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WSTEP

Dynamiczne przemiany zachodzace we wspdlczesnym otoczeniu spoleczno-go-
spodarczym sprawiaja, ze organizacje funkcjonuja w warunkach rosnacej ztozonosci,
niepewnosci oraz intensywnej konkurencji. Postepujaca cyfryzacja, globalizacja pro-
ceséw gospodarczych, rozwéj nowych technologii, zmiany demograficzne, transfor-
magcja ekologiczna oraz ewolucja oczekiwan interesariuszy powoduja, ze tradycyjne
modele zarzadzania wymagaja ciaglej reinterpretacji i dostosowywania do nowych
realidw. W konsekwencji nauki o zarzadzaniu i jakosci coraz cz¢éciej odwoluja si¢ do
podejscia interdyscyplinarnego, integrujacego dorobek wielu dyscyplin naukowych
oraz uwzgledniajacego zlozone relacje zachodzace pomigdzy organizacja, rynkiem
i spoleczenistwem.

Monografia naukowa pt. ,, Organizacja, rynek i spoleczeristwo — wspdtezesne wy-
zwania zarzqdzania” stanowi odpowiedZ na potrzebe poglebionej refleksji nad aktu-
alnymi kierunkami rozwoju teorii i praktyki zarzadzania. Jej celem jest prezentacja
wynikéw badani naukowych, analiz teoretycznych oraz studiéw empirycznych odno-
szacych si¢ do réznorodnych aspektéw funkcjonowania organizacji w zmieniajacym
si¢ otoczeniu. Autorzy poszczegdlnych rozdziatéw podejmujg problematyke zarza-
dzania z perspektywy ekonomicznej, spolecznej, organizacyjnej, technologicznej
i srodowiskowej, ukazujac wielowymiarowy charakter wspétczesnych wyzwan.

Publikacja ma charakter interdyscyplinarny, co znajduje odzwierciedlenie za-
réwno w réznorodnosci podejmowanych zagadnien, jak i zastosowanych podejsé
metodologicznych. Zaprezentowane opracowania obejmuja migdzy innymi proble-
matyke zarzadzania zasobami ludzkimi, zachowar konsumentéw, przedsigbiorczosci,
innowacyjnosci, transformacji cyfrowej, logistyki, zréwnowazonego rozwoju, ekono-
mii oraz relacji pomiedzy organizacjami a ich otoczeniem. Autorzy podejmuja tema-
tyke wyzwan wynikajacych z implementacji nowych technologii, rozwoju sztucznej
inteligencji, automatyzacji proceséw oraz koniecznosci budowania odpornosci orga-

nizacyjnej w obliczu wspélczesnych kryzyséw.



WSTEP

Istotnym zalozeniem monografii jest ukazanie wzajemnych zaleznosci pomig-
dzy organizacja, rynkiem i spoleczeristwem jako trzema wzajemnie przenikajacymi
si¢ obszarami determinujacymi skutecznos$¢ proceséw zarzadzania. Organizacje nie
funkcjonuja bowiem w izolagji, lecz stanowig integralny element systeméw gospo-
darczych i spotecznych, w ktérych zachodza dynamiczne procesy tworzenia wartosci,
wymiany wiedzy oraz budowania relacji z interesariuszami. Z tego wzgledu wspél-
czesne zarzadzanie wymaga uwzglednienia zaréwno efektywnosci ekonomicznej, jak
i aspektéw spolecznych, etycznych oraz $rodowiskowych, ktdre coraz czgiciej staja
si¢ determinantami dlugookresowego rozwoju.

Przedstawione w monografii wyniki badari i rozwazania teoretyczne wpisujg si¢
w aktualne nurty badawcze rozwijane w naukach o zarzadzaniu i jakosci. Autorzy
podejmuja prébe identyfikacji najwazniejszych wyzwar stojacych przed organizacja-
mi oraz wskazania mozliwych kierunkéw ich rozwoju, uwzgledniajac zaréwno per-
spektywe naukows, jak i praktyczne implikacje dla menedzeréw, przedsi¢biorcéw,
administracji publicznej oraz instytucji otoczenia biznesu.

Wyrazam nadziejg, ze prezentowana monografia stanie si¢ inspiracja do dalszych
badant naukowych oraz interdyscyplinarnej dyskusji nad wspétczesnymi problema-
mi zarzadzania. Publikacja adresowana jest do $rodowiska akademickiego, studen-
téw, doktorantéw, praktykéw gospodarczych oraz wszystkich oséb zainteresowa-
nych problematyka funkcjonowania organizacji w warunkach dynamicznych zmian
spofecznych, technologicznych i ekonomicznych. Wierze takze, ze przedstawione
opracowania beda stanowily wartosciowe Zrédlo wiedzy oraz inspiracje do poszuki-
wania nowych rozwiazaii odpowiadajacych na wyzwania wspétczesnej gospodarki
i spoleczeristwa.

Paulina Koziel
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Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie
ORCID: 0009-0008-8874-3461

GREENWASHING JAKO ZAGROZENIE DLA
WIARYGODNOSCI PRZEDSIEBIORSTW -
ANALIZA POSTAW STUDENTOW W SWIETLE
TEORII DYSONANSU POZNAWCZEGO

Streszczenie: Artyku! analizuje postawy studentéw wobec greenwashingu - nieau-
tentycznej komunikacji proekologicznej przedsicbiorstw w $wietle teorii dysonansu
poznawczego Festingera. Celem badania jest identyfikacja zagrozen, jakie postawy
konsumenckie stwarzaja dla wiarygodnosci przedsigbiorstw. Na podstawie ilosciowego
badania ankietowego (CAWI, n=100, préba celowa - studenci) ustalono, ze dominu-
jaca reakcja emocjonalng jest poczucie bycia oszukanym, a nie zfo$¢. 71% responden-
téw deklaruje poszukiwanie alternatywnej marki, jednak historycznie 40% nigdy nie
zrezygnowalo z zadnej marki, co wskazuje na redukeje dysonansu przez racjonalizacje
zamiast zmiany zachowania. Szczegdlnie istotnym wynikiem jest fakt, ze autentyczna,
ostrozna komunikacja CSR jest przez 38% proby odbierana jako greenwashing, co
$wiadczy o erozji zaufania do calej kategorii komunikatéw ekologicznych. Odbudowa
zaufania wymaga wedlug 70% respondentéw weryfikowalnych, udokumentowanych
zmian dzialania.

Stowa kluczowe: greenwashing, dysonans poznawczy, CSR, postawy konsumenckie,
zréwnowazony rozwdj, wiarygodnos¢ przedsigbiorstw

Wstep

W $wietle rosnacego zainteresowania zmianami klimatycznymi wsréd konsu-
mentow oraz rozszerzania regulacji ESG w Unii Europejskiej przedsi¢biorstwa mu-
sza dostosowywa¢ do nich swoje strategie. Wéréd uczciwych praktyk dbania o sro-
dowisko przyrodnicze pojawiaja si¢ takze przypadki greenwashingu - nieautentycznej
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GREENWASHING JAKO ZAGROZENIE DLA WIARYGODNOSCI PRZEDSIEBIORSTW...

komunikacji proekologicznej przedsigbiorstw. Szczegdlnie wrazliwa na ten temat
grupa sa reprezentanci pokolenia Z, a dotychczasowe badania przedstawiaja jedynie
nastawienie tej grupy do greenwashingu, pomijajac analiz¢ postaw studentéw z per-
spektywy socjologicznej i ich skutki dla przedsigbiorstw.

Celem artykutu jest analiza postaw studentéw wobec greenwashingu w oparciu
o teori¢ dysonansu poznawczego Festingera oraz identyfikacja wynikajacych z tego
zagrozen dla wiarygodnosci przedsi¢biorstw. Szczegblng uwage nadaje si¢ kwestiom
odpowiedzi na ponizsze pytania badawcze:

1. Czy mlodzi konsumenci umiejg rozpoznawa¢ greenwashing?
2. Jakiereakcjeemocjonalneibehawioralne wywoluje odkrycie greenwashingu?
3. W jakim stopniu studenci racjonalizuja nieautentyczne dzialania CSR?

W celu realizacji zalozert badawczych zastosowano ilosciowe badanie ankietowe
przeprowadzone na prébie celowej studentéw (n=100) metoda CAWI oraz prze-
glad literatury przedmiotu. W nast¢pnych czg¢éciach niniejsza praca przyblizy pojecie
greenwashingu, teoretyczne podstawy analizy postaw konsumenckich oraz wyniki
badan ilo$ciowych.

Greenwashing w kontekscie zréownowazonego rozwoju przedsiebiorstw

Greenwashing (czgsto nazywany ,.eko-§ciema”) jest pojeciem inherentnie zwia-
zanym ze zréwnowazonym rozwojem przedsi¢biorstw, a jedna z przyczyn jego po-
wstania jest rosnaca Swiadomos¢ ekologiczna spoleczeristwa i rozszerzanie dzialai na

rzecz §rodowiska réwniez przez firmy prywatne.
Istota i typologia greenwashingu

Powszechng definicja pojecia greenwashingu jest ,,polaczenie dwéch zachowan
firmy: ztych wynikéw w zakresie ochrony $rodowiska i pozytywnej komunikacji na
ten temat”'. Moze by¢ on stosowany na réznych poziomach, a w swoich badaniach
Torelli wyréznit ich cztery®: korporacyjny, strategiczny, ukryty i produkcyjny. Firma
TerraChoice wprowadzila pojecie ,,7 grzechéw” greenwashingu, ktére weszlo w ka-
non naukowy jego rozumienia. Wsréd nich wyréznia si¢ nastepujace grzechy: ukryty
kompromis, brak dowodéw, brak precyzji, nieistotno$¢, mniejsze zto, zmyslanie oraz

' M. Delmas, V. Burbano, 7he Drivers of Greenwashing, ,California Management Review” 2011,
vol. 54, nr 1, s. 64—87.

2 R. Torelli, F. Balluchi, A. Lazzini, Greenwashing and Environmental Communication: Effects on Stake-
holders’ Perceptions, ,,Business Strategy and the Environment” 2019, vol. 29, s. 407-421.
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bledne etykietowanie®. Najczgstszym wykrytym (57%) przez badanie produktéw
grzechem jest tzw. ukryty kompromis, ktdry polega na prezentowaniu tylko wybra-
nych cech produktu w celu odwrécenia uwagi od innych cech, ktére maja negatywny

wplyw na srodowisko®.
Regulacje prawne dotyczace greenwashingu w Polsce

Wraz z marcem 2026 roku wszystkie kraje Unii Europejskiej zostaly zobowia-
zane przyjac i opublikowa¢ przepisy niezbedne do wykonania Dyrektywy 2024/825
znanej jako Empowering Consumers for the Green Transition®, a jej wejécie w zycie jest
zaplanowane na wrzesien tego samego roku. Dyrektywa ma zakaza¢ wprowadzaja-
cych w blad twierdzen o ekologicznosci i wymagaé dowodéw na ,zielone” hasta, co
jest jasna oznaka nietolerancji greenwashingu przez unijne ustawodawstwo. W Pol-
sce zarzuty dotyczace stosowania greenwashingu moze stawia¢ takze Prezes UOKIK,
a kary moga wynosi¢ do 10 proc. obrotéw za kazda praktyke®.

Innym istotnym przepisem dotyczacym ESG w Unii Europejskiej jest dy-
rektywa CSRD’, ktéra ma na celu regulacje kwestii raportowania niefinansowego.
Wezesniej raportowanie o informacjach dotyczacych ESG i ujawnianie ich moglo
by¢ przez firmy traktowane jako strategia marketingowa®, jednak teraz regulacja ta
wymusi raportowanie, co ograniczy mozliwo$¢ zaklamywania ,zielonosci” swoich
dziatari, a przede wszystkim pozwoli na weryfikacj¢ autentycznosci ekologicznego
przekazu przez konsumentéw. Tym samym greenwashing powinien stad si¢ tatwiej

wykrywalny, ale nie mozna spodziewa¢ si¢ jego catkowitego znikniecia.

> Tlumaczenie wlasne na podstawie: TerraChoice Environmental Marketing, 7he Seven Sins of Gre-
enwashing: Environmental Claims in Consumer Markets, TerraChoice Group Inc., London 2009, s. 3.

* TerraChoice Environmental Marketing, 7he Six Sins of Greenwashing: A Study of Environmental
Claims in North American Consumer Markets, TerraChoice Group Inc., London 2007, s. 2.

> Dyrektywa 2024/825 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 28 lutego 2024 r. w sprawie zmiany
dyrektyw 2005/29/WE i 2011/83/UE w odniesieniu do wzmocnienia pozycji konsumentéw w pro-
cesie transformacji ekologicznej poprzez lepsza ochrong przed nieuczciwymi praktykami oraz lepsze
informowanie, Dz. Urz. UE L 2024/825.

¢ UOKIK, Ekosciema? — Prezes UOKiK stawia zarzuty: Allegro, DHL, DPD i InPost, https://uokik.gov.
pl/ekosciema-prezes-uokik-stawia-zarzuty-allegro-dhl-dpd-i-inpost (dostep: 04.05.2026).

7 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2022/2464 z dnia 14 grudnia 2022 r. w sprawie
zmiany rozporzadzenia (UE) nr 537/2014, dyrekeywy 2004/109/WE, dyrektywy 2006/43/WE oraz
dyrektywy 2013/34/UE w odniesieniu do sprawozdawczosci przedsigbiorstw w zakresie zréwnowazo-
nego rozwoju (CSRD), Dz. Urz. UE L 2022/2464.

8 A. Malec, Zjawisko greenwashingu a decyzgje zakupowe pokolenia Z, [w:] D. Teneta (red.), Zréwnowa-
zony rozwdj — trendy, wyzwania, kontrowersje, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wro-
clawiu, Wroclaw 2024, s. 91-109.
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Teoretyczne podstawy analizy postaw konsumenckich

Postawy mozna ogdlnie zdefiniowaé jako ,gotowe i trwale ustosunkowania
do konkretnych oséb i obiektéw, albo ich rodzajéw™. Do skladowych elementéw
postaw zalicza si¢ komponenty: poznawcze (opini¢ na temat przedmiotu postawy),
afektywne (emocjonalny pozytywny badZ negatywny aspekt postawy) i behawio-
ralne (uzewngetrzniajacy si¢ w dzialaniu)'. Komponent poznawczy zawiera w sobie
przekonania konsumenta, ktére to wlasnie moga wywotaé dysonans poznawczy, ob-

jasniony w dalszej czesci pracy.
Teoria dysonansu poznawczego Festingera

Powstala w 1957 roku teoria dysonansu poznawczego zaproponowana przez
L. Festingera opiera si¢ na zalozeniu, ze ludzie daza do spéjnosci migdzy swoimi
pogladami a zachowaniem. Dysonansem poznawczym okresla si¢ nieprzyjemny stan
emocjonalny o wlasciwosciach popedu, ktéry powstaje na skutek psychologicznej
sprzecznosci tresci nowej informacji, myslenia badz wlasnego postgpowania z prze-
konaniami. Warunkiem koniecznym do powstania dysonansu jest spostrzeganie wha-
snych zachowan jako niewymuszonych sytuacja!'. Teoria twierdzi, ze istnienie dy-
sonansu, a wigc i poczucia dyskomfortu psychicznego zmotywuje osobe do podjecia
préby jego zmniejszenia w celu osiagnigcia zgodnosci'?. Wyrdzniane sa trzy gléwne
reakcje na powstaly dysonans: zmiana postaw i opinii (zmianie ulega to przekona-
nie, ktére przejawia mniejszy opér na zmiane), racjonalizacja zachowania sprzecz-
nego z postawg czy tez zamrozenie decyzji (wzrost subiektywnej atrakcyjnosci opcji

wybrane;j).
Dysonans poznawczy w kontekscie decyzji zakupowych

Jednym z rodzajéw dysonansu poznawczego jest dysonans podecyzyjny, a kiedy
pojawia si¢ on po dokonaniu zakupu nazywany jest dysonansem pozakupowym®.

Powstaje on w sytuacji, kiedy decyzja o wyborze zostala podjeta z whasnej woli i jest

> B. Wojciszke, Czlowick wsrdd ludzi. Zarys psychologii spotecznej, Wydawnictwo Naukowe Scholar,
Warszawa 2002, s. 178.

10 Tbidem.

"' E. Aronson, G. Wieczorkowska, Kontrola naszych mysli i uczuc, Jacek Santorski & Co, Warszawa
2001.

12 1. Festinger, A Theory of Cognitive Dissonance, Stanford University Press, Stanford 1957, s. 3.

13 K. Stasiuk, D. Maison, Psychologia konsumenta, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2014.
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nieodwracalna, a byla podejmowana miedzy opcjami, ktére stanowia dla siebie
konkurencje i s3 trudne do bezposredniego poréwnania przez réznice jakosciowe'.
Czynniki, ktére zwigkszaja prawdopodobieristwo powstania tego zjawiska to m.in.:
wazno$¢ decyzji dla konsumenta, stopient nieodwracalnosci decyzji, ztozonos¢ de-
cyzji, typ produktu, cena produktu, osobowos¢ nabywcy, czy spoteczny odbidr za-
kupu’>. W kontekscie greenwashingu na powstanie dysonansu pozakupowego ma
wplyw przede wszystkim wazno$¢ decyzji dla konsumenta. Konsument, ktéry naby-
wa produkt ekologiczny, poniewaz dbanie o srodowisko jest dla niego wazne, wedtug
tej teorii powinien mie¢ zdecydowanie wicksze szanse na odczuwanie dysonansu
poznawczego po odkryciu greenwashingu niz osoba niezainteresowana kwestiami

ekologicznymi.

Przeglad dotychczasowych badan nad postawami konsumentéw wobec
greenwashingu

Badania reprezentatywnej proby Polakéw wykazaly, ze wysoka $wiadomosé
ekologiczna pozwala na rozpoznanie greenwashingu'®. Te same badania wykazaly,
ze wraz z wyzszym poziomem wyksztalcenia wzrastalo rozumienie greenwashingu.
Moze to wynikac z lepszego dost¢pu do réznorodnych informacji oraz umiejetnosci
ich krytycznej oceny. Konsumenci sa szeroko eksponowani na deklaracje $rodowi-
skowe, jednoczesnie czgsto maja ograniczone mozliwosci ich weryfikacji, co sprzyja
sceptycyzmowi i spadkowi zaufania. Dostrzeganie praktyk greenwashingu przektada
si¢ na spadek gotowosci do wyboru produktéw okreslanych jako ,zielone” i jedno-

cze$nie rodzi poczucie zawodu i manipulacji'’.
Metodologia badan
Celem pracy jest analiza zachowan studentéw (ktérzy zgodnie z badaniami wy-

kazujg wigksze zrozumienie greenwashingu) w przypadku odkrycia greenwashingu

i zbadanie, czy owa sytuacja wywoluje w nich dysonans poznawczy. Praca zostala

" A. Lysiak, A. Gasiorowska, Mozliwos¢ zmiany decyzji jako strategia redukcji dysonansu pozakupowego,
,Psychologia Ekonomiczna” 2016, nr 9, s. 39-49.

> M. Ankiel-Homa, T. Olejniczak, Dysonans pozakupowy — odczucia niezadowolonego klienta, ,Prze-
glad Organizacji” 2000, nr 1, s. 38—41.

16 A. Kantor, Swiadomos¢ ekologiczna konsumentéw a greenwashing, rozprawa doktorska, Uniwersytet
Ekonomiczny w Katowicach, Katowice 2025, s. 162.

7 N. Dabrowska, A. Rolewicz-Kaliniska, K. Leliciriska-Serafin, Analiza i ocena zjawiska greenwashingu
na rynku polskim ze szczegdlnym wwzglednieniem sektora spozywczego, ,Gaz, Woda i Technika Sanitarna”
2025, nr 12, s. 29-34.
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oparta na metodzie ilo§ciowej przeprowadzanej metoda CAWI na prébie celowej
studentéw studiéw wyzszych (n=100), oraz przegladzie literatury. Pojecie mitodego
konsumenta odniesiono do przedziatlu 18-30 lat zgodnie z klasyfikacja stosowana
w literaturze przedmiotu. Celowos¢ oraz wielko$¢ grupy uniemozliwia generalizacje
wynikéw do calej populacji, wiec badanie ma charakter eksploracyjny.

Narzedzie badawcze skonstruowano w oparciu o teori¢ dysonansu poznawcze-
go Festingera (1957), wyrézniajac trzy wymiary reakeji konsumenckiej: afektywny
(emocje), behawioralny (zmiana zachowan) oraz kognitywny (racjonalizacja). Kazda
odpowied? tekstowa zostala zakodowana na liczby wedtug statego klucza, przykla-
dowo: ,Zdecydowanie nie” = 1, ,Raczej nie” = 2, ,Umiarkowanie” = 3, ,Raczej
tak” = 4, ,Zdecydowanie tak” = 5. Srednia arytmetyczna (M) obliczona zostala ze
wzoru Zxi/n. Kodowanie i obliczenia wykonano w $rodowisku Python. Wymiary
dysonansu poznawczego operacjonalizowano w nast¢pujacy sposéb: wymiar afek-
tywny poprzez pytania o intensywnos¢ pieciu emocji, wymiar behawioralny poprzez
deklarowane zachowania po odkryciu greenwashingu oraz historyczna rezygnacje
z marek i wymiar kognitywny poprzez poziom zgody z pigcioma stwierdzeniami

racjonalizujacymi.
Wyniki badania ankietowego

Préba badawcza liczyla 100 ankietowanych — 63% kobiet i 37% mezczyzn.
Dominuja studenci roku II (31%), III (23%) i V (24%). Kierunek ekonomia/za-
rzadzanie to 55% préby, a nauki spoleczne 21%. Nalezy podkresli¢, ze 69% re-
spondentéw pochodzi z duzych miast powyzej 100 tys. mieszkadcéw, co ogranicza
reprezentatywno$¢ préby wzgledem populacji studentéw o zréznicowanym tle geo-
graficznym. Wyniki nalezy interpretowa¢ wylacznie w odniesieniu do badanej grupy.
Ankieta badala kolejno: znajomo$¢ pojecia greenwashing, zdolno$é rozpoznawania
przykladéw greenwashingu, emocje i zachowania towarzyszace odkryciu greenwa-
shingu, poziom racjonalizacji zjawiska i mozliwo$¢ odbudowy zaufania marki stosu-

jacej greenwashing.
Swiadomoé¢ ekologiczna i znajomo$é pojecia greenwashing

57% badanych zna dobrze pojecie greenwashingu, 31% slyszato ale nie do koni-
ca je rozumie, a 12% zetknelo si¢ z nim po raz pierwszy w ankiecie. Na kierunkach

ekonomicznych znajomos¢ jest najwyzsza (37/55 osob zna dobrze). Swiadomosé

ekologiczna badanych jest umiarkowana - §rednia waznosci ekologii przy zakupach
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to 3,06/5, a sprawdzanie CSR przed zakupem tylko 2,01/5. Te wyniki wskazuja,
ze deklaratywna troska o $rodowisko nie przeklada si¢ na aktywne weryfikowanie
dzialan firm.

Rozpoznawanie przyktadéw greenwashingu

Ta czg$¢ badania udostgpniona byta jedynie ankietowanym, ktérzy w pierwszej
czesei stwierdzili, ze zetkngli si¢ wezedniej z pojeciem greenwashingu. Ankietowanym
zostalo przedstawione pigé stwierdzert marketingowych, ktdrych zestawienie widocz-
ne jest w tabeli 1. Poproszono o rozpoznanie w jakim stopniu dane stwierdzenie
ma charakter greenwashingu. Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna ustali¢, ze
respondenci trafnie rozrézniaja skrajne przypadki — stwierdzenia: 2 (greenwashing)
i 5 (autentyczng komunikacj¢). Natomiast stwierdzenie 3, ktére uczciwie komuni-
kuje o ograniczeniach transformacji ekologicznej uzyskalo $rednia 2,93, czyli bli-
sko $rodka skali, a 38% os6b ocenilo je jako raczej lub zdecydowanie greenwashing.
Mozna wnioskowa¢, ze transparentna, ostrozna komunikacja CSR jest przez czgs¢
konsumentéw odbierana jako manipulacja. Moze to przyczynia¢ si¢ do erozji zaufa-

nia do calej kategorii komunikatéw ekologicznych.

Tabela 1. Zdolnos¢ rozrézniania greenwashingu od autentycznej komunikacji CSR

Stwierdzenie marketingowe Charakter M >4 (%) | <2 (%)

. o .
1. »Nasz produkejest w 100% przyjazny Greenwashing [ 3,61 |53 20
$rodowisku.
2. ,,Qpakowame z recyklingu Sgdy produkt Greenwashing 434 73 1
zawiera substancje toksyczne)
3. ,Wprowadzamy stopniowe zmiany. To
dlugi proces i nie mamy jeszcze wszystkich Nie-greenwashing | 2,93 38 37
odpowiedzi.”
4. ,Firma X zmniejszyta emisje CO, 0 10%. | Greenwashing

. » 4,10 67 8

(bez roku bazowego i kontekstu)
5. ,80% opakowari z recyklingu. Raport
weryfikacyjny dostepny na stronie. Cel: 100% | Nie-greenwashing | 1,95 9 69
do 2027 r.”

Zrédto: Opracowanie whasne.

Emocje (wymiar afektywny dysonansu)

W nastgpnej czgéci respondenci zostali poproszeni o wyobrazenie sobie sytuacji,

w ktérej odkrywaja, ze firma, ktérej produkty kupuja i ktéra uwazali za ekologiczna,
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stosuje greenwashing i okreslenie tego, jakie emocje beda im towarzyszy¢. Wsréd
odpowiedzi dominowalo poczucie bycia oszukanym - 67% badanych wskazalo, ze
ta emocja towarzyszylaby im (5 w skali), lub raczej towarzyszytaby (4 w skali). Ztos¢
i irytacja znalazly si¢ na trzecim miejscu, a 23% badanych odczuwalaby obojetnosé.
W ankiecie znalazlo si¢ réwniez oddzielne pytanie o pojawienie si¢ silnego poczucia
konfliktu wewngtrznego powstalego w wyniku dowiedzenia si¢ o stosowaniu green-
washingu, na ktére 46% respondentéw odpowiedzialo twierdzaco.

Zadano takze pytanie, o to w ktorych kategoriach greenwashing wywotatby naj-
silniejsze emocje. Na szczycie listy uplasowala si¢ zywno$¢ (M=3,68) i kosmetyki
(M=3,69), a na koricu ustugi finansowe (M=2,64). Wynik ten jest zbiezny z lite-
raturg wskazujaca, ze produkty bezposrednio zwiazane z cialem i zdrowiem silniej

angazuja emocjonalnie konsumentéw.
Zachowania (wymiar behawioralny dysonansu)

Ta czg$¢ skupiata si¢ na zbadaniu deklarowanych oraz przesztych zachowan
konsumentéw (wymiar behawioralny) poprzez wybranie dziatan, keére podjeliby
w przypadku dowiedzenia si¢ o stosowaniu przez firme greenwashingu. Az 71% ba-
danych zadeklarowalo szukanie alternatywnej marki, a 28% przestaloby kupowa¢
produkty tej firmy (bojkot). Dla ponad ¢wierci respondentéw (27%) taka informa-
c¢ja bylaby nieistotna. Prawie polowa (44%) okreslifa swoje prawdopodobienstwo
rezygnacji z marki na stale na wysokie lub raczej wysokie. Zadano takze pytanie
o przeszte zachowania w przypadku odkrycia greenwashingu. 40% respondentéw
nigdy nie zrezygnowalo z zadnej marki, a 26% rozwazalo taka decyzje, ale jej nie
podjeto, co wskazuje na istotng rozbiezno$¢ w zachowaniu mlodych konsumentéw.
Bardzo wysoki odsetek deklaruje szukanie alternatywy, ale historycznie duza czgé¢
respondentéw nigdy nie zrezygnowato z zadnej marki. Wyjasnieniem, do ktérego
sktania si¢ niniejsza praca jest to, ze réznica migdzy deklarowanymi intencjami a fak-
tycznymi zachowaniami jest spowodowana mechanizmem redukeji dysonansu przez

racjonalizacj¢ zamiast zmiany zachowania.
Racjonalizacja (wymiar kognitywny dysonansu)

Ta czgé¢ badania miata za zadanie oceni¢, jaki mechanizm racjonalizacji objawia
si¢ najsilniej w przypadku odkrycia greenwashingu. Respondenci najbardziej zgadza-

li si¢ ze stwierdzeniem 1 (por. Tabela 2), co moze wskazywacé na to, ze najsilniejszym

mechanizmem racjonalizacji jest selektywna ocena firmy. Natomiast stwierdzenie 5,
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ktére sugeruje bezsilnos¢ konsumenta, byto najczeéciej wybierane jako to, z ktérym
respondenci si¢ nie zgadzaja. Mozna wnioskowad, ze respondenci nie chca przyznad,
ze s3 bierni, jednocze$nie rzadko rzeczywiscie bojkotujac. Sugeruje to, ze responden-
ci nie lumacza biernosci brakiem sprawczosci, lecz reinterpretacja dziatar firmy jako
czg$ciowo pozytywnych. Jest to przyktad redukcji dysonansu przez reinterpretacje

poznawcza zamiast zmiany zachowania.

Tabela 2. Mechanizmy racjonalizacji greenwashingu

Stwierdzenie M <2 (%) | =4 (%)
1. ,/,Skoro firma w”ogole angazuje si¢ w dzialania ekologiczne, to juz 3.14 31 46
co$ pozytywnego.
2. ,Jedli produkty tej firmy sa dobrej jakosci i tanie, greenwashing
. . S 2,78 43 32
nie wplywa na moja decyzje.
(31.21 ,,”Prawm wszystkie duze firmy klamia - zmiana marki i tak nic nie 274 46 33

4. ,Nawet jesli firma kfamie w jednej kwestii, w innych obszarach
moze robi¢ co$ dobrego.”

2,64 44 24

5. ,Moje indywidualne decyzje zakupowe i tak nie zmienig nic

w skali globalnej.” 2,56 53 28

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
Odbudowa zaufania

Ostatnia cze$¢ ankiety pytata respondentdéw o mozliwo$¢ odbudowania stra-
conego zaufania do firmy stosujacej greenwashing. 70% badanych twierdzi, ze wy-
magaloby to udokumentowanych, weryfikowalnych zmian, a samo przeproszenie
wystarczylo by tylko 8%. Dla 13% respondentéw zaufanie raz stracone jest przez
firm¢ nie do odbudowania. Uzyskano takze odpowiedz spontaniczng zawierajaca
stwierdzenie ,greenwashing nie jest niczym ztym”, co moze by¢ odbierane jako przy-

padek skrajnej racjonalizacji.
Whioski

Przeprowadzone badanie mialo na celu zweryfikowanie powstawania dysonan-
su poznawczego wiréd mlodych konsumentéw w wyniku dowiedzenia si¢ o stoso-
waniu greenwashingu oraz zidentyfikowanie implikacji, ktére moze on mie¢ na wia-

rygodno$¢ przedsi¢biorstw. Mozna wyrdzni¢ ponizsze zagrozenia:

1. Erozja zaufania do calej komunikacji CSR - uczciwe firmy moga tra-

ci¢ wiarygodnos¢. Uczciwa komunikacja o ograniczeniach jest mylona
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z manipulacja przez blisko 40% préby.

2. Wysoka poprzeczka dla odbudowy zaufania. 70% respondentéw wymaga
weryfikowalnych dzialan, a nie deklaracji. Dla firm oznacza to, ze koszty
naprawy reputacji po greenwashingu sa nieporéwnywalnie wyzsze niz kosz-
ty autentycznej strategii ESG od poczatku.

Wyzej wymienione implikacje moga stanowi¢ powazne zagrozenia zaréwno dla
firm stosujacych greenwashing, jak i szerszej grupy przedsi¢biorstw stosujacej komu-
nikacje CSR.

Na podstawie przedstawionych badan proby celowej wnioskuje si¢, ze dysonans
poznawczy towarzyszylby wigkszosci badanych, ktérzy mieli wysoka $wiadomosé
ekologiczna, w postaci poczucia bycia oszukanym, badz manipulowanym. Znaczna
wickszo$¢ deklaruje rezygnacje z marki, jednak jedynie cze$¢ respondentéw zdecy-
dowala si¢ na taki krok. Zamiast zmiany zachowania respondenci byliby podatni na
reinterpretacj¢ poznawcza w celu redukgji dysonansu poznawczego. Badanie ma cha-
rakter eksploracyjny, a préba celowa uniemozliwia generalizacj¢ wynikéw — stanowia
one jednak podstawe do dalszych badan reprezentatywnych.

Podsumowanie

Niniejszy artykut podjal proby analizy zjawiska greenwashingu jako zagroze-
nia dla wiarygodnosci przedsi¢biorstw, laczac perspektywe regulacyjna, teoretycz-
na i empiryczna. Zjawisko greenwashingu jest bezposrednia konsekwencja rosnacej
$wiadomosci ekologicznej spoteczeristwa i zwiazanego z nia nacisku na przedsigbior-
stwa, by komunikowaly swoje zaangazowanie proekologiczne.

Otoczenie prawne greenwashingu ulega fundamentalnej zmianie. Dyrektywa
2024/825 oraz CSRD tworza ramy, w ktérych nieautentyczna komunikacja ekologiczna
staje si¢ ryzykiem prawnym i finansowym. Dla przedsi¢biorstw oznacza to, ze greenwa-
shing zyskuje wymiar formalnych sankcji, w tym kar siggajacych 10% obrotéw nakta-
danych przez UOKIK. Regulacje te stwarzaja szansg dla firm prowadzacych autentyczng
polityke ESG, zwickszajac przejrzystos¢ rynku i wyréwnujac szanse konkurencyjne.

Oparcie analizy o teori¢ dysonansu poznawczego Festingera umozliwily posta-
wienie pytania: jak i dlaczego konsumenci reaguja w sposdb, ktéry czesto odbiega od
ich deklaracji. Ztozonos¢ postaw wobec nieautentycznej komunikacji CSR zostala
przeanalizowana z trzech wymiaréw: afektywnego, behawioralnego i kognitywnego.

Przeprowadzone badanie ankietowe na prébie celowej studentéw (n=100) przy-
niosto trzy kluczowe ustalenia empiryczne. Po pierwsze, dominujaca reakcjg emocjo-

nalna na odkrycie greenwashingu jest poczucie bycia oszukanym i manipulowanym,
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silniejsze niz zto$¢. To wskazuje na to, ze greenwashing przede wszystkim narusza
zaufanie, a nie tylko wywoluje frustracje. Po drugie, zidentyfikowano paradoks beha-
wioralny objawiajacy si¢ rozbieznoscia miedzy deklarowana gotowoscia do bojkotu
a faktycznymi zachowaniami historycznymi. Moze to wskazywaé na redukcje dy-
sonansu poznawczego cz¢sciej poprzez reinterpretacj¢ poznawcza niz przez zmiang
zachowania. Po trzecie, i by¢ moze najistotniej z perspektywy przedsigbiorstw, au-
tentyczna i ostrozna komunikacja CSR jest przez blisko 40% respondentéw odbiera-
na jako greenwashing. Swiadczy to o erozji zaufania do calej kategorii komunikatéw
ekologicznych, dotykajacej takze firmy dziatajace uczciwie.

Zagrozenie greenwashingiem dla wiarygodnosci przedsigbiorstw ma charakter
dwutorowy. Bezposrednio uderza w firmy, ktdre go stosuja poprzez utratg zaufania
konsumentéw trudna do odbudowania bez weryfikowalnych zmian dziatania (jak
wskazuje 70% respondentéw). Posrednio zagraza takze catej komunikacji CSR, po-
niewaz nasycenie rynku nieautentycznymi przekazami obniza zdolnos¢ konsumen-
téw do rozrézniania migdzy manipulacja a rzetelnoscia. Wyniki badania wskazuja, ze
greenwashing jest problemem nie tylko etycznym czy prawnym, ale takze struktural-
nym, poniewaz podwaza warunki, w ktérych autentyczna transformacja ekologiczna
przedsi¢biorstw moze by¢ wiarygodnie komunikowana i nagradzana przez rynek.

Badanie ma charakter eksploracyjny, a préba celowa uniemozliwia generalizacje
wynikéw na cala populacje mlodych konsumentéw. Stanowi ono jednak podstawe
do sformutowania hipotez dla przysztych badan reprezentatywnych, obejmujacych
zréznicowane grupy wiekowe i geograficzne, oraz do poglebionej analizy jakosciowej

mechanizméw racjonalizacji w warunkach narastajacego sceptycyzmu ekologicznego.
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GREENWASHING AS A THREAT TO CORPORATE CREDIBILITY -

AN ANALYSIS OF STUDENTS’ ATTITUDES IN THE LIGHT OF COGNITIVE
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DISSONANCE THEORY

Abstract: The article analyzes students’ attitudes towards greenwashing -
inauthentic pro-environmental corporate communication in the light of
Festinger’s cognitive dissonance theory. The aim of the study is to identify
threats that consumer attitudes pose to corporate credibility. Based on
a quantitative survey (CAWI, n=100, purposive sample - students), it was
established that the dominant emotional response is the feeling of being
deceived, rather than anger. 71% of respondents declare secking an alternative
brand, yet historically 40% have never boycotted any brand indicating that
dissonance reduction occurs through rationalization rather than behavioral
change. A particularly significant finding is that authentic, cautious CSR
communication is perceived as greenwashing by 38% of the sample, evidencing
erosion of trust towards the entire category of ecological messages. Rebuilding
trust requires verifiable, documented changes in corporate conduct according
to 70% of respondents.

Keywords: greenwashing, cognitive dissonance, CSR, consumer attitudes,
sustainable development, corporate credibility
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DYSONANS BEHAWIORALNY MLODYCH
KONSUMENTOW W KONTEKSCIE
PARADOKSU PRYWATNOSCI

Streszczenie: W artykule podjeto problematyke paradoksu prywatnosci wsréd mio-
dych konsumentéw, badajac dysonans miedzy ich deklarowanym l¢kiem przed inwigi-
lacja a faktycznym udostgpnianiem danych dla korzysci funkcjonalnych i ekonomicz-
nych. Gléwnym celem pracy byla identyfikacja rozbieznosci miedzy deklarowanymi
lekami (np. przed wyciekiem danych czy manipulacja) a dziataniami naruszajacymi
ich wlasng prywatno$¢ jak np. rezygnacja z czytania polityk prywatnosci lub automa-
tyczna, nawykowa akceptacja plikéw cookie. Ostatecznie wyniki ujawniaja postawe
pragmatycznego konformizmu, w ktérej dorazna uzyteczno$¢ i wygoda nawigacji prze-
wazajg nad obawami dotyczacymi profilowania korporacyjnego i ochrony tozsamosci
cyfrowej, czyniac prywatno$¢ waluta wymienialng na komfort w §rodowisku cyfrowym.

Stowa kluczowe: paradoks prywatnosci, mlodzi konsumenci, e-commerce, dysonans
poznawczy, zachowania konsumenckie, ochrona danych

Wstep

W epoce cyfrowej, charakteryzujacej si¢ bezprecedensowym poziomem groma-
dzenia, analizy i monetyzacji danych osobowych, zachowania konsumenckie w $rodo-
wisku e-commerce podlegaja nieustannym przemianom. W centrum tych przemian
znajduje si¢ zjawisko okreslane w literaturze naukowej mianem paradoksu prywat-

nosci (ang. privacy paradox)'. Zjawisko to opisuje fundamentalng i powtarzalng

' K. M. McKee, A. J. Dahl, J. W. Peltier, Gen Z’s personalization paradoxes: A privacy calculus examina-
tion of digital personalization and brand behaviors, ,Journal of Consumer Behaviour” 2023, nr 23, s. 2.
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niespéjnos¢ pomiedzy deklarowanymi przez jednostki glebokimi obawami o ochro-
n¢ danych osobowych, a ich faktycznymi zachowaniami, ktére polegaja na rutyno-
wym, nierzadko bezrefleksyjnym udostepnianiu informacji osobistych w srodowisku
cyfrowym?. W kontekscie e-commerce dysonans ten manifestuje si¢ ze szczegdlna
mocg - konsumenci werbalizujg strach przed inwigilacja, profilowaniem korpora-
cyjnym i utratg kontroli nad wlasna tozsamoscia, jednak systematycznie wymieniajq
swoje wrazliwe dane za relatywnie marginalne korzysci, takie jak znizki, wygoda
nawigacji, personalizacja oferty czy dostep do funkgji platform spoltecznosciowych?.

Zglebianie tego zjawiska nabiera szczegblnego znaczenia w odniesieniu do
milodszych pokoleri kupujacych - przede wszystkim generacji Z oraz milenialséw (ge-
neracji Y) - ktére obecnie napedzaja rozwdj globalnego i lokalnego rynku e-commer-
ce’. Mimo ze przedstawiciele tych grup uchodza za w pelni zasymilowanych z cyfro-
wym §wiatem, wykazujac si¢ duza bieglo$cia technologiczna i wiedza o ewentualnych
cyberzagrozeniach, ich codzienne nawyki w sieci oraz rzeczywiste wybory zakupowe
nierzadko stoja w razacej sprzecznosci z glosno artykulowanym niepokojem o ochro-
n¢ whasnej prywatnosci’.

Stad tez problem badawczy zglebiany w ramach tego badania, zostal wyrazony
przez pytanie®: czy wygoda nawigowania w systemach e-commerce przewaza nad
obawami o inwigilacje i profilowanie korporacyjne w procesie decyzyjnym mlodych
konsumentéw? Gléwnym celem badania jest identyfikacja rozbieznosci migdzy de-
klarowanymi lekami (np. przed wyciekiem danych czy manipulacja) a dzialaniami
naruszajacymi ich prywatno$¢.

Aby pozna¢ odpowiedZ na postawione powyzej pytanie badawcze i zrealizowaé

zatozony cel pracy badawczy przeprowadzone zostaly nastepujace czynnosci:

1. Narracyjny przeglad literatury z analiza tematyczng treéci, koncentrujacy
si¢ miedzy innymi na mechanizmach paradoksu prywatnosci, teorii ra-
chunku prywatnosci (privacy calculus), teorii planowanego zachowania czy
tez zjawisku dysonansu poznawczego, ktére wyjasniaja procesy decyzyjne
w dobie masowego zbierania danych przez korporagje.

2. Ankietyzacja przeprowadzona online z wykorzystaniem kwestionariusza

2 C. Moremen, J. Hoogsteden, E. Birrell, Generational Differences in Understandings of Privacy Termi-
nology, ,Proceedings on Privacy Enhancing Technologies” 2024, nr 3, s. 590.

> K. M. McKee, A. J. Dahl, J. W. Peltier, Gen Zs personalization paradoxes. .., op. cit., s. 3-4.

4 1. Kovécs, E.R. Keresztes, Digital Innovations in E-Commerce: Augmented Reality Applications in On-
line Fashion Retail - A Qualitative Study among Gen Z Consumers, Informatics” 2024, nr 11, s. 2.

> K. M. McKee, A. J. Dahl, J. W. Peltier, Gen Zs personalization paradoxes.. .., op. cit., s. 1-2.

¢ A. M. Jeszka, Problemy badawcze i hipotezy w naukach o zarzqdzaniu, ,Organizacja i Kierowanie”
2013, nr 158, s. 32.
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ankiety skonstruowanego na podstawie zidentyfikowanych wezesniej kwe-
stii teoretycznych.

Badania empiryczne zostaly przeprowadzone za pomoca metody badan an-
kietowych z technikqg CAWI. Narzedziem badawcze stanowit autorski kwe-

stionariusz ankiety.
Przeglad literatury

Geneza pojecia ,Privacy Paradox” wiaze si¢ z badaniem S. Spiekermann, J.
Grossklagsa i B. Berendt’, ktére wykazalo drastyczny rozdzwick miedzy deklarowa-
na dbaloscig o prywatnos¢ a faktycznym udostgpnianiem osobistych danych botom
zakupowym za minimalna nagrode. Znaczenie tego terminu ewoluowalo wraz z roz-
wojem social media i e-commerce dzigki pracom S. B. Barnes oraz M. Browna i R.
Muchiry?®.

W debacie wyksztalcily si¢ dwie interpretacje zjawiska: szkola ekonomii neokla-
sycznej - argument wyceny behawioralnej, ktéry uznaje deklaracje za puste frazesy
lub efekt spotecznej aprobaty, twierdzac, ze to preferencje ujawnione okreslaja niska
warto$¢ prywatnosci’.

Z kolei argument znieksztalcenia behawioralnego (behavior distortion argument)
reprezentowany przez D. Solove’a demaskuje paradoks jako mit wynikajacy z ble-
déw metodologicznych polegajacych na zestawianiu ogdlnych postaw z reakcjami na
specyficzne mikroryzyko'.

Poglebiona analize zjawiska umozliwia Teoria Planowanego Zachowania (TPB)
I. Ajzena, wywodzaca si¢ z TRA", wedlug ktérej intencja jest najlepszym predykto-
rem zachowania'?, determinowanym przez postawe, normy subiektywne i postrze-
gana kontrole behawioralng (PBC)". W e-commerce postawa wobec technologii

czgsto neutralizuje obawy o prywatno$é, co wida¢ u pokolenia Z przyjmujacego

7 D.]J. Solove, The Myth of the Privacy Paradox, ,George Washington Law Review” 2021, nr 89, s. 6-7.
8 J. Willems, M. J. Schmid, D. Vanderelst, D. Vogel, F. Ebinger, Al-driven public services and the priva-
¢y paradox: do citizens really care about their privacy?, ,Public Management Review” 2023, nr 25, s. 2121.
? J.P. Dub¢, J. G. Lynch, D. Bergemann, M. Demirer, A. Goldfarb, G. Johnson, A. Lambrecht, T. Lin,
A. Tuchman, C. Tucker, Frontiers: The Intended and Unintended Consequences of Privacy Regulation for
Consumer Marketing, ,Marketing Science” 2025, nr 44, s. 978.

10 Tbidem, s. 4, 24-32.

""S. M. Ghouse, R. Shekhar, M. Chaudhary, Sustainable choices of Gen Y and Gen Z: exploring green
horizons, ,Management & Sustainability: An Arab Review” 2025, nr 4, s. 537.

12 Tbidem, s. 537-538.

3 Tbidem.
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wysoce intruzywne, biometryczne systemy wirtualnych przymierzalni (AI-VTO)"
- oczekiwana uzyteczno$é, estetyka i natychmiastowa gratyfikacja dzialaja tu jako
mediator, przewazajac nad lgkiem o dane. Normy subiektywne, czyli presja oto-
czenia'®, w realiach social commerce powoduja, ze masowe korzystanie réwiesnikéw
z platform i automatyczna akceptacja regulaminéw sa internalizowane jako norma'’,
a heurystyka dowodu spolecznego zaglusza obawy o tozsamo$¢ cyfrowa'®. Z kolei
PBC, oznaczajace wiar¢ we wlasne mozliwosci obronne'?, jest celowo obnizane przez
skomplikowane interfejsy i polityki cookie e-sklepéw?, co zamiast rezygnacji z zaku-
péw wywoluje efekt wyuczonej bezradnosci i ulegle klikanie ,,akceptuj™'.

Architekturg intencji uzupelnia Teoria Dysonansu Poznawczego (CDT) L. Fe-
stingera®, wyjasniajaca dyskomfort psychiczny wynikajacy z utrzymywania sprzecz-
nych przekonan® - mlodzi konsumenci czuja napiecie migdzy wartoscia ochrony
siebie a potrzeba natychmiastowej konsumpcji przy instalacji nieprzejrzystych apli-
kacji**. Konflikt ten ma podtoze neurobiologiczne: badania EEG dowodza, ze starcie
intruzywnosci systemu z pragnieniem personalizacji generuje aktywnos$¢ w przedniej
czgéei kory zakretu obreczy (dorsal anterior cingulate cortex)™ i wzmacnia odpowiedz
fali N2 w szlakach wzg6rzowo-korowych, co potwierdza stan przecigzenia®.

Calos¢ dopelnia Teoria Kalkulacji Prywatnosci (PCT) ujmujaca decyzje jako
subiektywny bilans zyskéw (znizki, wygoda, status) i kosztéw (ryzyko kradzie-
zy tozsamosci, nadzér)?. Wspolczesne ujecie PCT wskazuje na asymetrie: mlodzi

4 K. Mao, R. Cui, Z. Wang, Contextualizing the privacy paradox — a risk-benefit analysis of generation
Z’s adoption intentions toward Al-based virtual try-on, ,Frontiers in Psychology” 2026, nr 17, 5. 1-3.

5 Ibidem, s. 12, 20.

' K. Govender, J. Marumbwa, Influence of Subjective Norms and Perceived Control on Generation
Z Consumers’ Attitude and Behavioural Intentions towards Instant Message Marketing Communication,
,Pamukkale University Journal of Business Research” 2025, nr 12, s. 45-47.

7 A. A. Adewale, Will Consumer-Generated Reviews and Electronic Word-of-Mouth Communications
Affect Subjective Norm Perceptions, Attitudes Toward Social Commerce, and Social Shopping Intensions
Among Gen Z Consumers?, praca magisterska, University of Texas, El Paso 2024, s. 4-19, 55.

18 Tbidem, s. 65-72.

19°S. M. Ghouse, R. Shekhar, M. Chaudhary, Sustainable choices..., op. cit., s. 538.

2 K. Govender, J. Marumbwa, Influence of Subjective Norms..., op. cit., s. 45-56.

21 Z. Robichaud, H. Yu, Do young consumers care about ethical consumption? Modelling Gen Z’s purchase
intention towards fair trade coffee, ,British Food Journal” 2022, nr 124, s. 2744.

22 E. Whelan, M. Lang, M. Butler, Beyond lazy; external locus of control as an alternative explanation for
the privacy paradox, ,Internet Research” 2025, nr 35, s. 367.

2 Ibidem.

% C. P. Hoffmann, C. Lutz, G. Ranzini, Privacy cynicism: A new approach to the privacy paradox, ,,Cy-
berpsychology: Journal of Psychosocial Research on Cyberspace” 2016, nr 10, s. 3.

» Q. Zhu, R. Sun, D. Lv i in., Research on the ,Privacy Paradox” behaviors of online users from the per-
spective of attitude ambivalence: ERPs evidence, ,PLOS One” 2025, nr 20, s. 3.

26 Tbidem.

¥ H. Singh, Balancing Personalization and Privacy: Exploring Generation Z's Perspective on the Persona-
lization-Privacy Paradox in India, praca magisterska, National College of Ireland, Dublin 2025, s. 35.
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konsumenci drastycznie przeszacowuja natychmiastowe korzysci kosztem odtozo-
nego w czasie, abstrakcyjnego ryzyka®. Interfejsy celowo maskuja te zagrozenia®,
a presja relacji w social commerce sprawia, ze podjecie ryzyka staje si¢ dla nich wa-
runkiem koniecznym do funkcjonowania w grupie réwiesniczej*®. Taka zintegro-
wana, wielowymiarowa perspektywa (TPB, CDT, PCT) tworzy kompletny funda-
ment teoretyczny do interpretacji danych empirycznych wokdl niuanséw paradoksu

prywatnosci.

Metodyka badan empirycznych

W celu zgromadzenia materialu empirycznego zastosowano metode badania
ankietowego® w technice CAW1I (komputerowo wspomaganego wywiadu interne-
towego). Pozwolito to na optymalizacje kosztéw, szybkie dotarcie do respondentéw
oraz eliminacj¢ wplywu ankietera, mimo ograniczed metody zwigzanych z weryfika-
¢ja tozsamosci uczestnikéw i reprezentatywnoscia proby??. Narzedziem badawczym
byl autorski kwestionariusz internetowy skonstruowany na bazie literatury teore-
tycznej®’. Pomiar wszystkich zmiennych oparto na pigciostopniowej skali Likerta
(1 - najnizsze, 5 - najwyzsze nat¢zenie zjawiska). Dane przeanalizowano za pomoca
statystyki opisowej oraz ilosciowej analizy czgstosci wskazan, agregujac oceny skrajne

(1-2 jako natezenie niskie, 4-5 jako wysokie).
Wyniki badan empirycznych

Badanie przeprowadzone bylo w miesiacach styczen - kwiecieri 2026 roku. Po
weryfikacji wypelnionych kwestionariuszy, do ostatecznej analizy zakwalifikowano
119 odpowiedzi. Zgodnie z przyjetym problemem badawczym zastosowano dobér
celowy (nielosowy), koncentrujacy si¢ na osobach mlodych. W zwiazku z tym uzy-
skano odpowiedzi od 0séb w przedziale wieckowym 18-34 lata (nie udalo si¢ dotrze¢

do oséb w wieku 35 lat i wigcej, reprezentujacych kohorte starszych milenialséw).

8 S. A. Brake, Digital Privacy: A Quantitative Study Exploring the Influence of Privacy Fatigue on Pri-
vacy Management Behavior in Generation Z College Students, rozprawa doktorska, Liberty University,
Lynchburg 2022, s. 34-36.

» Tbidem.

3 S. M. Ghouse, R. Shekhar, M. Chaudhary, Sustainable choices. .., op. cit., s. 538-549.

31 M. Matejun, Metodyka badar ankietowych w naukach o zarzqdzanin - ujecie modelowe, Wspdtczesne
problemy rozwoju metodologii zarzqdzania, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Kra-
kéw 2016, s. 342.

32 M. Staniszewska, Internet jako narz¢dzie prowadzenia badat spolecznych, ,Acta Innovations” 2013,
nr9,s. 55-56.

3 S. Juszezyk, Wiarygodnos¢ badari online — refleksje metodologiczne, ,Journal of Continuing Education”
2023, nr 3, s. 33.
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Szczegblowe dane zawiera wykres 1.

30-34
4%

W [8-2] m22-25 w2529 © 30-34

Wykres 1. Struktura wieku respondentéw

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Przed przejsciem do gléwnej czeéci badania, nalezy doda¢ dwa dodatkowe
elementy charakteryzujace badana prébg. Wstepny etap analizy koncentruje si¢ na
uchwyceniu napigcia migdzy sfera wartosci (postawami) a sfera nawykéw (zachowa-
niami). Wykorzystano tu zestawienie pytania o hierarchi¢ priorytetéw w sieci z de-
klarowang czgstotliwoscig korzystania z ustug komercyjnych. Wynik przedstawione
zostaly w tabeli 1.

Tabela 1. Poréwnanie statystyk opisowych

Statystyka 3:;%;;:3}'::( }’)rywatnos'é (5) (Cslzzslt,:;l(iivxs;;:gystania z e-ustug
Srednia 3,88 4,52
Mediana 4,00 5,00
Dominanta 4 5,00
Odchylenie standardowe | 1,14 0,65

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Srednia warto$¢ preferencji wynoszaca 3,88 (mediana 4,00) dowodzi, ze w sfe-

rze intencji mlodzi doroéli deklarujg si¢ jako $wiadomi uzytkownicy, dla ktérych
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ochrona danych jest wazniejsza niz personalizacja, co wedtug Teorii Planowanego
Zachowania (TPB) powinno sprzyja¢ zachowaniom restrykcyjnym. Z kolei ekstre-
malnie wysoka czgstotliwos¢ korzystania z ustug online ($rednia 4,52, dominanta
5,00) oznacza niemal nieustanng ekspozycj¢ na profilowanie, przez co deklarowa-
na warto$¢ prywatnosci jest stale konfrontowana z codzienng potrzeba transakeyj-
na. Mimo umiarkowanego zréznicowania wewnatrz grupy (odchylenie standardowe
1,14), ogélny trend pozostaje pro-prywatnosciowy. Zestawienie wysokich wynikéw
deklaratywnych z intensywna e-konsumpcja sugeruje postawe idealistyczng i stwarza
dogodne warunki do wystapienia dysonansu poznawczego w obliczu checi szybkiego
zakupu lub uzyskania rabatu.

Dalsza analiz¢ empiryczna oparto na dwéch komplementarnych filarach: deter-
minantach obaw zwigzanych z udost¢pnianiem danych (identyfikacji postrzeganego
ryzyka profilowania) oraz faktycznych zachowaniach ochronnych, pozwalajacych
oceni¢ poziom postrzeganej kontroli behawioralnej (PBC) uzytkownikéw. Rozklad

odpowiedzi dla pierwszego filaru prezentuje wykres 2.

2% 4%
Wil moich daneh (ak) 550 O

3%

invazsine profilovanic ;1§64 G

3%

Manipulowanie moimi decyzjami 8%  13% 25% _—
Dyskryminacja cenowa  13% 21% 34% _

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
1 (Weale) © 2 m3 ®m4 M5 (Bardzo)

Wykres 2. Stopien obaw zwiazanych z przetwarzaniem danych przez przedsi¢biorstwa

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Zbiorcza analiza odpowiedzi w skali Likerta (1-5) pozwala zdefiniowa¢ hie-
rarchi¢ lgkéw cyfrowych mlodych konsumentéw. Dominujg obawy o charakterze
ekonomicznym oraz utrata kontroli nad informacjami, wyprzedzajac kwestie czysto
technologiczne.

Najwyzszy poziom niepokoju budzi sprzedaz danych podmiotom trzecim
bez wiedzy uzytkownika - wysoki poziom obaw (4 i 5) zadeklarowalo tu az 84%
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badanych. W kontekscie Teorii Kalkulacji Prywatnosci (PCT) sugeruje to, ze o ile
konsumenci akceptujg pierwotng wymiang danych za ustugg, o tyle wtérny handel
nimi uznaja za koszt przekraczajacy korzysci. Na drugim miejscu znalazt si¢ lek przed
wyciekiem danych w wyniku ataku hakerskiego (76%). Ta obawa przed niewydol-
noscig systeméw wiaze si¢ w literaturze z niskim poziomem postrzeganej kontroli
behawioralnej (PBC) - mimo bieglo$ci technologicznej uzytkownicy odczuwaja bez-
bronno$¢ wobec nieodwracalnych skutkéw cyberatakéw. Obawa przed inwazyjnym
profilowaniem (gdy system wie ,zbyt wiele”) dotyczy 72% respondentéw, co po-
twierdza, ze gleboka analityka korporacyjna narusza ich granice intymnosci i budzi
poczucie osaczenia.

Z kolei manipulowanie decyzjami zakupowymi lub politycznymi niepokoi
53% badanych, co wskazuje, ze niemal polowa grupy wierzy we wlasng odpornos¢
na algorytmy perswazyjne. Najnizszy poziom leku odnotowano w przypadku dys-
kryminacji cenowej (33% wysokich obaw, przy 34% wskazan na niskie natezenie
leku). Mlodzi konsumenci rzadko postrzegajg personalizacjg jako ryzyko strat finan-
sowych, kojarzac profilowanie cenowe gléwnie z korzysciami, takimi jak rabaty czy
kody promocyjne.

Analiza drugiego obszaru - rzeczywistych zachowar - w obliczu tych obaw wy-
fania interesujacy wniosek. Ujawnila si¢ drastyczna rozbieznos¢, stanowiaca podrecz-
nikowy przyklad paradoksu prywatnosci. Szczegétowe informacje zawarte zostaly na
wykresie 3.

dla wygody /o e

2%

10%

Korzysta¢ z trybu incognito ~ 15% 20% 30% _-
4%
Aktywnie zarzadza¢ cookies 25% 35% 20%
3%
Czyta¢ polityke prywatnosci 45% 30% 15% -

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

1 (Nigdy) =2 ®m3 W4 B35 (Zawsze)
Wykres 3. Czestotliwo$é podejmowanych dziatan chroniacych prywatnosé

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego badania.
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Cho¢ 84% badanych obawia si¢ sprzedazy danych, az 75,7% nigdy lub rzadko
czyta polityki prywatnosci, co stanowi przejaw wyuczonej bezradnosci wobec ba-
rier poznawczych i monotonii tekstéow prawnych. Z kolei powszechna akceptacja
ywszystkiego dla wygody” (78,2%) potwierdza prymat szybkosci dostgpu do ustugi
nad realng kontrola. Wyniki te wspieraja argument wyceny behawioralnej - w obli-
czu mikrowymian ujawnione zachowania dowodza, ze prywatno$¢ ma dla uzytkow-
nikéw nizsza wartos¢ niz w deklaracjach.

Powszechne korzystanie z narzedzi takich jak AdBlock nie wynika z dbalosci
o prywatno$é, lecz o komfort przegladania stron. Narzedzie to usuwa irytujace re-
klamy, dajac natychmiastowa i odczuwalng gratyfikacje, ktora mlodzi konsumenci
przedkladaja nad zmudna analiz¢ ustawien prywatnosci.

Wysoka czgstotliwo$¢ e-konsumpcji poteguje automatyzm w akceptowaniu me-
chanizméw profilowania, co koresponduje z Teorig Kalkulacji Prywatnosci (PCT).
Poniewaz intensywny cyfrowy styl zycia wymusza optymalizacj¢ czasu, koszt po-
znawczy ciaglego zarzadzania prywatnoscia okazuje si¢ zbyt wysoki, a dazenie do
wygody i natychmiastowych korzysci staje si¢ dominujaca strategia decyzyjna.

Podsumowanie

Dzigki przeprowadzonemu badaniu, udalo si¢ zrealizowa¢ zamierzony cel
badawczy jakim byla identyfikacja rozbieznosci miedzy deklarowanymi lekami
(np. przed wycickiem danych czy manipulacja) a dzialaniami naruszajacymi ich pry-
watno$¢ jak rezygnacja z czytania polityk prywatnosci, czy automatyczna, nawykowa
akceptacja wszystkich plikéw cookie dla wygody. Przeglad literatury pozwolit na osa-
dzenie wynikéw ankietyzacji w uznanych teoriach z zakresu psychologii konsumenta
i ekonomii behawioralnej, natomiast badanie empiryczne potwierdzito istnienie gle-
bokiego dysonansu behawioralnego i paradoksu prywatnosci wsréd badanej grupy
mlodych konsumentéw.

Badanie potwierdzilo istnienie paradoksu prywatnosci i dysonansu behawio-
ralnego wéréd mlodych konsumentéw. Cho¢ w sferze deklaratywnej respondenci
silnie obawiajg si¢ sprzedazy danych (84%) oraz agresywnego profilowania (72%),
ich mechanizmy obronne ustepuja przed potrzebg wygody. Manifestuje si¢ to nawy-
kowa akceptacja plikéw cookie (78,2%) i rezygnacja z lektury polityk prywatnosci
(75,7%). Najmniejszy niepokdj budzi dyskryminacja cenowa (33%). W efekcie mlo-
dy uzytkownik jawi si¢ jako , pragmatyczny konformista”, traktujacy prywatnos¢ jak
walute wymienialng na cyfrowy komfort i natychmiastows gratyfikacje.
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BEHAVIORAL DISSONANCE OF YOUNG CONSUMERS IN THE CONTEXT
OF THE PRIVACY PARADOX

Abstract: This article analyzes the privacy paradox among young consumers,
examining the dissonance between their declared fear of surveillance and the
actual disclosure of personal data for functional and economic benefits. The
primary objective was to identify the hierarchy of factors prompting users
to trade privacy for convenience and to verify their real-world digital habits,
ranging from bypassing privacy policies to using defensive tools such as
AdBlock. The study highlights a stark contrast: although 84% of users express
significant concern regarding the sale of data to third parties, 75.7% rarely
or never read privacy regulations, and 78.2% habitually accept all cookies
to ensure a seamless user experience. Ultimately, the results reveal a stance
of pragmatic conformism, where the immediate utility and convenience of
e-commerce systems prevail over concerns regarding corporate profiling and
digital identity protection.

Keywords: privacy paradox, young consumers, e-commerce, cognitive
dissonance, consumer behavior, data protection
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Streszczenie: Artykul analizuje ewolucje teorii wartosci, ktérej nosnik przenidst sig
z zasob6w fizycznych na ograniczona kognitywnie uwagg, oraz weryfikuje, jak zmiana
ta odzwierciedla si¢ we wspélczesnym zarzadzaniu organizacjami. Na podstawie ana-
lizy literatury, analizy poréwnawczej i modelowania matematycznego sformutowano
koncepcje mnoznika ekonomii uwagi, ktéry kwantyfikuje efektywnos¢ kapitatu algo-
rytmicznego wzgledem tradycyjnych mediéw. Wskazano role sztucznej inteligencji
jako autonomicznego architekta wyboru optymalizujacego zaangazowanie odbiorcéw.
Krytyczna ocena modeli opartych na eksploatacji uwagi bez realnej wartosci ujawnia
paradoks asymetrii skalowalnosci, sprzyjajacy powstawaniu baniek spekulacyjnych.
Wyniki wskazujg na koniecznos¢ redefinicji kluczowych wskaznikéw: od metryk ilo-
$ciowych ku miarom glebokiego zaangazowania oraz dynamicznego monitorowania
mnoznika ekonomii uwagi jako wskaznika wyprzedzajacego nasycenie rynku.

Stowa kluczowe: ekonomia uwagi, Al, teoria wartosci, architektura wyboru, barki
spekulacyjne

Wprowadzenie

Wzrost znaczenia niematerialnych aktywéw doprowadzit do wyjatkowego pa-
radoksu z punktu widzenia teorii wartoéci, zdefiniowanego jako asymetria skalowal-
nosci. Nowoczesne technologie umozliwiaja nieograniczona produkeje i dystrybucje
danych, prowadzac do nadmiaru informacji, podczas gdy uwaga odbiorcy, niezbed-
na do ich skonsumowania, ma swoje nieprzekraczalne granice. Skoro sa one z natury
nieposzerzalne, a ekonomia zawsze opiera si¢ na tym, co deficytowe, to wlasnie uwa-

ga znajduje si¢ dzi§ w centrum teorii wartosci'.

' M. H. Goldhaber, 7he Astention Economy and the Net, ,First Monday” 1997.
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Rodzi to pytanie o warto$¢ kontentu informacyjnego w dobie Al: czy dostep
do nieskonczonej informacji jest w ogéle potrzebny, skoro ograniczeniem pozosta-
ja ludzkie mozliwosci percepcji? Z perspektywy kognitywistyki to nie brak danych,
lecz bariera ich przetwarzania przez ludzki aparat poznawczy staje si¢ ostatecznym
waskim gardlem rozwoju sektora cyfrowego.

W tym paradygmacie uwage definiuje si¢ jako proces polegajacy z natury na
alokacji zasob6éw kosztem innych opcji*. Zdolnos¢ do jej optymalizaciji i skutecznego
przechwytywania zaangazowania staje si¢ kluczowym zrédlem wartosci ekonomicz-
nej - dla podmiotéw potrafiacych ja monetyzowaé ekonomia uwagi zastgpuje tra-
dycyjna gospodarke przemystowa, oparta na pieniadzu i produktach materialnych?.

To ograniczenie mozliwosci decyzyjnych (limit of choice) odbiorcéw moze ge-
nerowac zysk poprzez utrzymywanie ich uwagi. Jej warto$¢ jest mierzalna (na przy-
ktad jako czas spedzany na ogladaniu reklamy), ale jak wyceni¢ to, co optymalizuje
sposéb jej pozyskania? Celem artykulu jest wykazanie, jak punke cigzkosci w teorii
wartodci przesuna! si¢ z fizycznej produkeji ku procesom poznawczym oraz propo-
zycja narz¢dzia do fundamentalnej wyceny algorytmicznych metod pozyskiwania

zaangazowania.
Przeglad literatury

Poczatkéw ekonomii uwagi nalezy upatrywaé w klasycznych pracach z po-
granicza ekonomii i kognitywistyki. Herbert Simon jako pierwszy opisat zalezno$¢,
w ktdrej bogactwo informacji nieuchronnie prowadzi do ubdstwa uwagi, kfadac fun-
damenty pod caly nurt badawczy*. Friedrich Hayek postrzegal z kolei uwage jako
narzedzie komunikacji i koordynacji dziatan, odpowiadajace na problem rozproszo-
nej wiedzy’. Michael Polanyi zauwazyl za$, ze nadmierne skupienie na pojedynczym
szczegble prowadzi do utraty szerszego kontekstu i zaburzenia sensu przekazu®.

Wspélczesna literatura podkresla, ze procesu przyswajania informacji nie nalezy
traktowa¢ wylacznie w kategoriach matematycznych. Nie jest to warto$¢ mierzalna

jako wolumen danych czy uniwersalny czas przyswojenia informacji, lecz zjawisko

> G. Loewenstein, Z. Wojtowicz, The economics of attention, ,Journal of Economic Literature” 2025,
nr 63(3), s. 1038-1089.

> M. H. Goldhaber, How (not) to study the attention economy: A review of ,, The economics of attention:
Style and substance in the age of information”, ,First Monday” 2006.

4 H.A. Simon, Designing organizations for an information-rich world, International Library of Critical
Writings in Economics 1996, nr 70, s. 187-202.

> F.A. Hayek, The sensory order: An inquiry into the foundations of theoretical psychology, University of
Chicago Press 2012.

¢ M. Polanyi, Personal knowledge, Routledge 2012.
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subiektywne, zalezne od wiedzy, do§wiadczenia i indywidualnych mechanizméw ko-
gnitywnych jednostki’.

Rosnie réwniez rola kapitatu algorytmicznego i sztucznej inteligencji w two-
rzeniu warto$ci. Al nie jest juz biernym narzedziem analizy danych, lecz aktywnie
zarzadza tym, jak platformy przyciagaja i zatrzymuja uwage uzytkownika - kapital
algorytmiczny to zdolno$¢ algorytméw do zbierania danych behawioralnych i budo-
wania na ich podstawie skutecznej architektury wyboru®. Przewaga w tym obszarze
pozwala organizacjom zmienia¢ zasady rynkowe: zamiast z tradycyjnej produkeji,
generujg one warto$¢ z ludzkich zachowan i czasu, eksploatujac biologiczne ograni-
czenia percepcji’.

Strategie oparte na ciaglej ekstrakcji uwagi musza jednak ostatecznie zderzy¢
si¢ z jej biologicznym wyczerpaniem'. Ich wspélzalezno$é tworzy napiecie miedzy
skoficzonymi mozliwosciami kognitywnymi cztowieka a dazeniem algorytméw do
nieograniczonego wzrostu.

Na tej podstawie sformulowano hipoteze: opieranie modeli biznesowych na
zalozeniu nieskoriczonego skalowania wyczerpywalnego zasobu uwagi prowadzi do
paradoksu asymetrii skalowalnosci, skutkujacego barikami spekulacyjnymi. Rodzi to
pytanie o granice tego paradygmatu: jak przedsi¢biorstwa i rynki moga rozpozna¢

moment krytyczny, zanim dojdzie do p¢kniecia bariki?
Metodyka badania

W badaniu zastosowano metodg analizy literatury, aby prze$ledzi¢ ewolucje teo-
rii wartoéci od XVI-wiecznego merkantylizmu po wspdlczesng ekonomie uwagi. Po-
zwolito to zidentyfikowaé przesunigcie nosnika bogactwa z zewnetrznych aktywéw
materialnych ku subiektywnym procesom poznawczym i ograniczonej racjonalnosci
jednostki oraz osadzi¢ problematyke rzadkosci uwagi w kontekscie ekonomii beha-
wioralnej, ze szczeg6lnym uwzglednieniem koncepcji systeméw myslowych Kahne-
mana i architektury wyboru.

W dalszej czesci pracy wykorzystano metod¢ modelowania matematyczne-
go oraz analiz¢ poréwnawcza. Sformulowano réwniez mnoznik ekonomii uwagi,

keéry stuzy do kwantyfikacji efektywnosci kapitalu w procesie algorytmicznego

7 A. Festré, P. Garrouste, The ‘economics of attention”: A history of economic thought perspective, ,(Econo-
mia. History, Methodology, Philosophy” 2015, nr (5-1), s. 3-36.

8 S. Zubofl, The age of surveillance capitalism, In Social theory re-wired, Routledge 2023, s. 203-213.

> A. Agrawal, J. Gans, A. Goldfarb, Prediction machines, updated and expanded: The simple economics
of artificial intelligence, Harvard Business Press 2022.

10 T. Wu, The attention merchants: The epic scramble to get inside our heads, Vintage 2017.
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pozyskiwania uwagi w poréwnaniu do modeli tradycyjnych. Model ten zaprezen-
towano na przykladzie sektora bankowego, zestawiajac koszty pozyskania klienta
w bankach tradycyjnych i cyfrowych.

Synteza danych umozliwita krytyczng oceng stabilnosci przedsi¢biorstw cyfro-
wych opierajacych strategi¢ na paradoksie asymetrii skalowalnosci oraz identyfikacje
symptomdéw prowadzacych do powstawania w nich baniek spekulacyjnych.

Nowy punkt zwrotny w teorii wartosci i ograniczonos¢ uwagi

Ewolugja pojecia wartosci ekonomicznej obrazuje fundamentalne przesuniecie
punktu ciezkosci z obiektywnych zasobéw materialnych ku subiektywnym proce-
som poznawczym. Warto$¢ ekonomiczna przestala wynika¢ z fizycznej produkdji,
a zaczela zaleze¢ od dynamicznej zdolnosci do przechwytywania nietrwalego zaanga-

zowania uzytkownika.

Tabela 1. Punkty zwrotne ewolugji teorii wartosci

Teoria Nosnik wartosci Poczatek dominagji
Merkantylizm Kruszce (kapital handlowy) XVI w.
Fizjokratyzm Ziemia (produkgja rolna) Lata 50. XVIII w.
Nowoczesna ekonomia Praca 1776 r.

Marksizm Spolecznie niezbedny czas pracy 1867 r.

Marginalizm Uzyteczno$¢ dla konsumenta Lata 70. XIX w.
Neoklasycyzm Popyt i podaz 1890 r.

Ekonomia uwagi Uwaga konsumenta Lata 90. XX w.

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie dostepnych zrédet.

Tradycyjne teorie wartoéci zakladaly, ze jest ona generowana w procesie pro-
dukeji, za$ w ekonomii uwagi powstaje ona dopiero w chwili konsumpcji. Ujawnia
to luke¢ w tradycyjnych wskaznikach makroekonomicznych, ignorujacych warto$¢
wytwarzang w sektorach opartych na tym paradygmacie. Rozwiazaniem moze by¢
fundamentalna wycena oparta na mnozniku ekonomii uwagi, ktéry precyzyjniej uzu-
pelni klasyczne metody szacowania efektywnosci kapitatu w cyfrowej rzeczywistosci.

Skoro nos$nik wartosci przenidst si¢ do ludzkiej psychiki, kluczowym zagadnie-
niem staje si¢ naturalnie nieposzerzalna przepustowo$¢ uwagi, poddana nieustan-
nej presji nadmiaru informacji. W przeciwieistwie do ekonomii klasycznej, nowy
paradygmat opiera si¢ na koncepcji ograniczonej racjonalnosci (bounded rationali-

1y) - odbiorca z definicji nie posiada wystarczajacych zasobéw kognitywnych, aby
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przetworzy¢ nadmiar danych i podjaé¢ w petni optymalne decyzje''.

Podczas gdy pierwotnie uwagg utozsamiano z poznawczym wysitkiem, wspét-
czesne platformy cyfrowe skrajnie eksploatuja zjawisko tzw. uwagi bezwysitkowej
(effortless attention)'?. Utrzymuja one uzytkownika w intuicyjnym, bezrefleksyjnym
systemie 1, wylaczajac jego krytyczne myslenie bez $wiadomosci ponoszenia kosztéw
kognitywnych?.

W tym $rodowisku algorytmy Al przejely role maszyn z epoki przemystowej
produkujac zaangazowanie w miejsce débr materialnych. Funkcjonuja bowiem jako

»autonomiczny architekt wyboru”. Optymalizuja one zaangazowanie odbiorcéw po-

przez wsparte uczeniem maszynowym ,precyzyjne szeurchniecia” (precision nudgin-
2. Wedle klasycznej definicji Thalera, oznacza to, ze dyskretnie ksztattuja one ramy
decyzyjne bez widocznej eliminacji alternatyw'.

Dzialalnos¢ algorytméw napotyka jednak biologiczng barierg - masowa i wyso-
ce skalowalna produkeja tresci drastycznie zderza sig ze skoriczonym czasem odbior-
¢y, co ostatecznie stawia pod znakiem zapytania rynkowa uzyteczno$¢ tak generowa-
nej wiedzy. Poniewaz uwaga jest zasobem wyczerpywalnym, a jej przechwytywanie
wymaga inwestycji w kapital algorytmiczny, tradycyjne modele finansowe stajg si¢
niewystarczajace. Aby uchwyci¢ t¢ zmiang, konieczne staje si¢ wdrozenie wymier-
nych narzedzi, kedre okresla, jak efektywnie te technologiczne naklady konwertuja

si¢ na realny wzrost niematerialnej uwagi.
Fundamentalna wycena uwagi

Wspélczesne modele biznesowe, ktére maja dziala¢ w ekonomii uwagi wpro-
wadzily radykalna zmiang w mechanizmie zwigkszania wyceny. Przestarzaly model,
w ktérym najwazniejszy byt szeroki dostep do rynku przerodzit si¢ w precyzyjne tra-
fianie tre$ciami do tych, ktérzy t¢ wartos¢ moga budowa¢. Efektywno$¢ reklamy
i komunikagji przestala by¢ funkcja wolumenu, gdzie najwazniejsze bylo, ile oséb
zobaczy reklame, bo obecnie opiera si¢ na trafnosci - wazniejsze jest kto konkretnie ja

zobaczy i jak zareaguje. Wykorzystanie dokfadniejszych, bardziej spersonalizowanych

" H.A. Simon, A behavioral model of rational choice, ,The Quarterly Journal of Economics” 1955,
s. 99-118.

12 D. Kahneman, Astention and effort, 1973.

5 B. Bruya, Y.Y. Tang, Is attention really effort? Revisiting Daniel Kahneman'’s influential 1973 book
Attention and Effort, ,Frontiers in Psychology” 2018, nr 9.

4 E. Hrnjic, N. Tomczak, Machine learning and behavioral economics for personalized choice archi-
tecture, 2019.

> R.H. Thaler & C.R. Sunstein, Nudge: Improving decisions about health, wealth, and happiness, ,Yale
University Press” 2008.
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rozwiazan na podstawie zestawu unikalnych cech jednostki oraz zmiennych informa-
cyjnych to podejscie, ktére rozwiazuje problem stabej generalizacji tresci.

Przewaga przedsigbiorstw dzialajacych w ekonomii uwagi wynika z ich zdol-
nosci do precyzyjnego docierania do klientéw. Opierajac si¢ na algorytmach targe-
tujacych, podmioty cyfrowe moga osiagna¢ identyczne lub lepsze rezultaty za czegé¢
budzetu wymaganego w mediach masowych. W rezultacie pozwala to na wygene-
rowanie nadwyzki ekonomicznej niedostgpnej dla konkurencji operujacej w warun-
kach tradycyjnych. T¢ relacje opisa¢ mozna za pomoca mnoznika ekonomii uwagi,

ktéry obrazuje nieefektywnos¢ klasycznych kanaléw dystrybucji informaciji.

Wzér 1. Mnoznik ekonomii uwagi

_ 1
KAE — Cp+Cp

Mnoznik ekonomii uwagi (Kag) definiuje relacje efektywnosci kapitatu
miedzy tradycyjnym modelem masowym, a modelem precyzyjnym, ktéry opie-
ra si¢ na unikalnych danych jednostki. Zaklada on, ze w ekonomii uwagi, bazo-
wa suma wydatkéw na dotarcie (Cp)oraz koszty technologiczne dostarczajace
precyzyjne dotarcie (Cp) sa nizsze niz koszt odniesienia w mediach tradycyjnych
(Cg + Cp < 1). Wartos¢ mnoznika informuje wiec, ile razy efektywniej wyko-
rzystywana jest kazda jednostka pieni¢zna zainwestowana w algorytmiczne dotarcie
do odbiorcy w poréwnaniu do rynku tradycyjnego.

Dzialanie mnoznika (K pg) w praktyce mozna zobrazowaé poréwnujac koszty
pozyskania klienta w sektorze bankowym. W ramach przyktadu zaktada si¢, ze ofero-
wany produkt, czyli karta lub konto, jest niemal identyczny dla modeli tradycyjnych
oraz tych funkcjonujacych w ekonomii uwagi. Zestawiono banki detaliczne stosuja-
ce marketing mix mediéw masowych oraz banki cyfrowe wykorzystujace precyzyjne

targetowanie.

Tabela 2. Koszt pozyskania klienta (Customer Acquisition Cost*) w zaleznosci od modelu operacyj-
nego banku

Rodzaj banku Sposéb dotarcia CAC*
Tradycyjny Rozproszony, marketing mix €561
Cyfrowy Precyzyjny, mobile-first €290

Zrédlo: Average Customer Acquisition Cost (CAC) in Banking, Trifiletti, M. (2025).
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Pomiedzy poszczegélnymi modelami operacyjnymi bankéw widoczna jest
znaczna dysproporcja w kosztach pozyskania klienta. Naklady banku tradycyjne-
go przyja¢ mozna jako punkt odniesienia (1=100% naktadéw), zas ich warto$¢ to
CAC =€ 561. W przypadku bankéw cyfrowych koszt spada do CAC =€ 290.

Podstawiajac te dane do modelu, dla bazy rynkowej réownej 1 mozna policzy¢

€290 . o . Lo
Cp + Cp = 57 ~ 0,517. W rezultacie, wartos¢ mnoznika uwagi wyniesie:

Kap = 537 ~ 1,93

Oznacza to, ze kazda jednostka pieni¢zna zainwestowana w algorytmiczne do-
tarcie do odbiorcy jest wykorzystywana 1,93 razy efektywniej, niz w przypadku tra-
dycyjnych kampanii masowych. Nalezy jednak podkresli¢, ze powyzszy model moze
nie uwzgledniaé wszystkich kosztéw ukrytych. W sytuacji, gdy przedsi¢biorstwo
korzysta z ustug zewngtrznych posrednikéw operujacych w ekonomii uwagi w celu
optymalizacji dotarcia do grupy docelowej, konieczne staje si¢ uwzglednienie ich
prowizji. Prowadzi to do zauwazalnego wzrostu kosztéw bazowych Cg. Mimo to,
przy zachowaniu wysokiej efektywnosci dziatai reklamowych, warunek K g > 1
pozostaje zazwyczaj spetniony.

W sektorze bankowym koszt pozyskania klienta (CAC) jest picciokrotnie wyz-
szy niz jego utrzymanie'®. Dysproporcja ta determinuje dziatania instytucji finanso-
wych dazacych do maksymalizacji retencji. Osiaga si¢ to m.in. inwestycje w modele
predykcyjne Al Algorytmy te pozwalaja na wezesng identyfikacje klientéw sklon-
nych do rezygnacji i kierowanie do nich zindywidualizowanych, wielokrotnie tan-
szych dzialad retencyjnych, a ich wykorzystanie ponownie $wiadczy o ich wartosci

i przydatnosci dla organizacji.
Krytyka ekonomii uwagi

Ekonomia uwagi budzi powazne watpliwosci w kontekscie wykorzystywania jej
mechanizméw do wycen wartosci przedsi¢biorstw opierajacych swéj model bizne-
sowy na wysoce niestabilnym fundamencie - kognitywnej uwadze. Jest ona z samej
definicji zasobem rzadkim oraz sztywno ograniczonym i cho¢ iluzja nieskorniczonego
zaangazowania stymuluje rynek reklamowy, prowadzi do wyscigu o sztuczne wydhu-

zanie czasu kontaktu uzytkownikéw z platformami.

¢ M.S. Rana et al., AI-Driven Predictive Modeling for Banking Customer Churn: Insights for the US
Financial Sector, ,Journal of Ecohumanism” 2025, nr 4(1), s. 3478-3497.
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Budowanie modeli biznesowych na zalozeniu o ciaglym, wyktadniczym wzro-
$cie zaangazowania jest bledem logicznym. Skoro przepustowos¢ ludzkiej uwagi jest,
jak ustalono, nieposzerzalna i narazona na presj¢ nadmiaru informacji, to niemozli-
we jest jej nieskoniczone skalowanie przez wszystkie podmioty w sektorze cyfrowym.
Chociaz podaz tresci jest w zasadzie nieskoriczona, odbiorca moze w petni skupic¢ si¢
tylko na jednym kanale. W efekcie rynek ten staje si¢ klasyczna gra o sumie zerowej:
kazda dodatkowa jednostka czasu pozyskana przez jedna platforme¢ musi zostaé bez-
wzglednie odebrana inne;j.

Konkurowanie o ten nieposzerzalny zaséb w warunkach rosnacej liczby pod-
miotéw walczacych o jego przejecie sprawia, ze widmo bariki spekulacyjnej nape-
dzanej sztucznie pompowanymi wskaznikami czasu spedzonego przed ekranem
staje si¢ coraz bardziej realne. Prowadzi to do fundamentalnego pytania o rzeczywi-
sta uzytecznos$¢ dostgpu do nieskoficzonej informacji i coraz doskonalszych metod
ich przetwarzania.

Bazowanie na bezrefleksyjnym, niskiej jako$ci zaangazowaniu juz i tak prze-
bodzcowanych uzytkownikéw przynosi znacznie mniejszq warto$¢ niz inwestowa-
nie w formaty budujace ,gleboka uwage”™”. Z perspektywy zarzadzania wspéltczesna
organizacja, ta degradacja jakosci interakeji i generowanie wiedzy zbednej staje si¢
realnym zagrozeniem wynikajacym ze Zle dobranego modelu biznesowego. Utoz-
samia on bowiem czas spedzony przed ekranem z zyskiem, catkowicie pomijajac
budowanie autentycznej wartoéci dla podmiotu. Podmiotu, ktéry przeciez inwestuje

swoj najcenniejszy, bo najbardziej ograniczony zasob - wlasng uwagg.
Implikacje dla zarzadzania organizacjg

Zidentyfikowane ograniczenia rodza konkretne wyzwania decyzyjne, wymu-
szajac redefinicje pomiaru wartoéci. Ilosciowa metryka czasu spedzonego na plat-
formie jest niewystarczajaca i wymaga weryfikacji jakosciowej, odzwierciedlajacej
realng uzyteczno$¢ kognitywna tresci. Dzienny czas aktywnosci czy liczba wyswie-
tledt to wskazniki, w ktérych uwaga czgsto nie wychodzi poza bezrefleksyjny sys-
tem 1. Nalezy je uzupetni¢ o miary glebokiego zaangazowania, by odrézni¢ plat-
formy budujace trwaly warto$¢ od modeli eksploatujacych percepcje ponizej progu
$wiadome;j refleksji.

Z perspektywy ryzyka niezbedne staje si¢ wdrozenie wewnetrznego audytu

wartoéci kognitywnej tresci. Organizacje masowo generujace zautomatyzowane

7 A. llyina, Media advertising as human capital: the attention economy and its challenges, ,International
Science Journal of Management, Economics & Finance” 2025, nr 4(5), s. 61-73.
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materialy (zwlaszcza przy uzyciu Al) narazone sa na putapke wzrostu produkeji przy
jednoczesnej degradacji uzytecznosci. Audyt powinien oceniaé, czy tresci angazuja
analityczny system 2 uzytkownika i buduja jego kapital poznawczy. Zaniedbanie
tego aspektu grozi utratg zaufania i gwattowna deprecjacja wyceny w momencie we-
ryfikacji rynkowe;.

Kluczowe jest réwniez dynamiczne monitorowanie efektywnosci kapitatu algo-
rytmicznego za pomocg mnoznika . Jego warto$¢ maleje wraz z nasyceniem rynku.
Systematyczny spadek mnoznika przy wzroscie nakladéw na pozyskanie uwagi sta-
nowi wezesny sygnal ostrzegawczy, sklaniajacy do krytycznej oceny obecnej strategii
alokacji kapitatu.

Podsumowanie

Przesunigcie no$nika wartoéci z zasobéw fizycznych na nieodnawialng uwagg
kognitywna stanowi dzis jedno z najwickszych wyzwan zarzadczych. W obliczu nad-
miaru informacji zdolno§¢ do optymalizacji zaangazowania decyduje o przewadze
konkurencyjnej, a mnoznik ekonomii uwagi potwierdza efektywno$¢ algorytmicznej
architektury wyboru wzgledem tradycyjnych mediéw.

Jednoczesnie bezkrytyczne opieranie strategii na mechanizmach ekonomii uwa-
gi grozi przeszacowaniem aktywow i powstawaniem baniek spekulacyjnych. Fun-
damentalnym sygnalem ostrzegawczym jest spadek kraricowej uzytecznosci algoryt-
méw Al na skutek zderzenia z barierami poznawczymi odbiorcy. Rozdzwick miedzy
pompowanymi wskaznikami czasu a realng uzytecznoscia tresci to punkt krytycz-
ny asymetrii skalowalnosci, zwiastujacy rynkowa weryfikacje i zalamanie wartosci
organizacji.

Zgodnie z teorig fal Schumpetera, cykl koniunkturalny napedzany paradygma-
tem Al musi ostatecznie dobiec korica wskutek wyczerpania potencjatlu nowosci'®.
Ekonomia uwagi nie jest zatem ostatnim ogniwem w teorii wartosci i nieuchronnie
zbliza si¢ do swoich naturalnych barier wzrostu. Tym bardziej, ze o ile mechanizmy
te skutecznie thumacza dziatanie platform cyfrowych, to wyjatkowo stabo wyjasniaja

zaleznosci w innych sektorach.

18 J.A. Schumpeter, Business cycles: A theoretical, historical and statistical analysis of the capitalist process,
McGraw-Hill 1939.
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THE ATTENTION ECONOMY: CAPITAL EFFICIENCY
AND CRITICAL REVIEW

Abstract: This article analyzes the evolution of value theory, the carrier of which
has shifted from physical resources to cognitively limited attention and verifies
how this shift is reflected in contemporary organizational management. Based
on literature review, comparative analysis, and mathematical modeling, the
concept of the attention economy multiplier is formulated, which quantifies
the efficiency of algorithmic capital relative to traditional media. Furthermore,
the role of artificial intelligence as an autonomous choice architect optimizing
audience engagement is %lighlighted. A critical evaluation of models based
on the exploitation of attention without creating real value reveals a paradox
of scalability asymmetry, which fosters the formation of speculative bubbles.
The findings indicate the need to redefine key performance indicators:
shifting from quantitative metrics toward measures of deep engagement
and dynamically monitoring the attention economy multiplier as a leading
indicator of market saturation.

Keywords: attention economics, Al, value theory, choice architecture,
speculative bubbles
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PATRIOTYZM GOSPODARCZY A SWIADOMOSE
STRUKTURY KAPITALOWEJ MAREK
DOSTEPNYCH NA POLSKIM RYNKU
WSROD M£ODYCH KONSUMENTOW

Streszczenie: W dobie postepujacej globalizacji i integracji rynkéw finansowych, kon-
sumenci staja przed wyzwaniem identyfikacji rzeczywistego pochodzenia produktéw.
Niniejsza praca podejmuje problematyke patriotyzmu gospodarczego w konfrontacji
z poziomem wiedzy konsumentéw na temat struktury kapitalowej (wlasnosciowej)
marek dostepnych na polskim rynku. Gléwnym celem badari byla identyfikacja stop-
nia §wiadomosci respondentéw dotyczacej tego, czy popularne marki posiadaja kapitat
polski czy zagraniczny oraz okreslenie relacji migdzy ta wiedza a deklarowanymi posta-
wami gospodarczymi.

Stowa kluczowe: patriotyzm gospodarczy, struktura kapitalowa marek, $wiadomos¢
konsumencka, globalizacja, zachowania konsumentéw, etnocentryzm konsumencki

Wstep

Globalizacja rynkéw to zjawisko, ktdre w ostatnich dekadach znaczaco wply-
n¢lo na sposéb funkcjonowania gospodarek, przedsi¢biorstw oraz zachowan kon-
sumentéw. Obecnie procesy globalizacyjne, charakteryzujace si¢ intensyfikacja wy-
miany handlowej, rozwojem technologii informacyjnych oraz integracja rynkéw
finansowych, prowadza do powstawania globalnych fadcuchéw dostaw i zacierania

granic migedzy rynkami krajowymi'.

! Polski Instytut Ekonomiczny, Globalizacja w czasie pandemii, PIE, Warszawa 2021, s. 4-6.
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Wspélczesny rynek débr i ustug, podlegajacy nieustannej transformacji pod
wplywem proceséw globalizacyjnych, cyfryzacji oraz zawirowar geopolitycznych,
stanowi niezwykle ztozony ekosystem, w ktérym tradycyjne kategorie poznawcze
konsumentéw ulegaja dekonstrukeji. W dobie ,plynnej nowoczesnosci” marka
przestaje by¢ jedynie gwarantem jakosci funkcjonalnej, stajac si¢ nos$nikiem warto-
$ci symbolicznych i etycznych. Decyzje zakupowe, niegdy$ rozpatrywane gléwnie
w kategoriach uzytecznosci i ceny, nabieraja wymiaru moralnego, obywatelskiego,
a nawet politycznego®.

Literatura przedmiotu z ostatnich dwéch dekad wskazuje na fundamentalny
paradoks, ktéry determinuje zachowania wspélczesnych nabywcéw. Z jednej stro-
ny postepuje homogenizacja gustéw w ramach globalnej kultury konsumpcyjnej,
wspierana przez ekspansj¢ korporacji transnarodowych?. Z drugiej jednak strony ob-
serwuje si¢ silny renesans postaw etnocentrycznych i patriotycznych, bedacy reakeja
obronng na utrate lokalnej tozsamosci oraz na kryzysy o zasiggu globalnym, takie jak
pandemia COVID-19 czy wojna w Ukrainie®. Kluczowym problemem badawczym
jest dysonans poznawczy miedzy deklaratywnym patriotyzmem a rzeczywista wiedza
konsumentéw na temat pochodzenia kapitatu producentéw. Zjawisko to, opisywa-
ne jako Brand Origin Recognition Accuracy (BORA), sugeruje, ze konsumenci czgsto
myla miejsce produkgji (made in) z krajem pochodzenia kapitatu (owned by)°.

Stad tez problem badawczy zglebiany w ramach tego badania, zostat wyrazony
przez pytanie®: jaki jest stopien $wiadomosci struktury kapitalowej marek (wlasno-
$ci) wsrédd badanych? Natomiast celem badawczym bylo zidentyfikowanie pozio-
mu wiedzy mlodych konsumentéw na temat rzeczywistego whasciciela marek oraz
okredlenie relacji miedzy ta wiedza a deklarowanymi postawami patriotycznymi
w procesie zakupowym.

Aby pozna¢ odpowiedz na postawione powyzej pytanie badawcze i zrealizowaé

zatozony cel badawczy przeprowadzone zostaly nast¢pujace czynnosci:

2 T. Zalega, Consumer ethnocentrism among young Polish consumers, ,Acta Scientiarum Polonorum.
Oeconomia” 2019, nr 18, s. 118.

> P. Bryla, T. Domariski, Consumer Ethnocentrism, Country of Origin and Marketing: Food Market
in Poland, Routledge, London 2024, s. 12-15.

# L. Reshetnikova, K. Sanak-Kosmowska, J.W. Wiktor, Differentiation of Polish and Ukrainian con-
sumers’ attitudes to Russian brands and international brands remaining on the Russian market, ,Central
European Management Journal” 2024, nr 32, s. 152-175.

> S. Samiee, T. A. Shimp, S. Sharma, Brand origin recognition accuracy: its antecedents and consumers’
cognitive limitations, ,Journal of International Business Studies” 2005, nr 36, s. 379-397.

¢ A. M. Jeszka, Problemy badawcze i hipotezy w naukach o zarzqdzaniu, ,Organizacja i Kierowanie”
2013, nr 158, s. 32.
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Narracyjny przeglad literatury teoretycznej koncentrujacy si¢ na pojeciach
etnocentryzmu i patriotyzmu konsumenckiego, mechanizméw rozpozna-
wania pochodzenia marki oraz dychotomii migdzy miejscem produkeji
a struktura wlasnosciowa w dobie globalizacji.

Ankietyzacja przeprowadzona online z wykorzystaniem kwestionariusza an-
kiety skonstruowanego na podstawie zidentyfikowanych wezesniej kwestii

teoretycznych. Przeprowadzona analiza ma charakter iloéciowo-jakosciowy.
y p ) wy

Przyjeta strategia badawcza, taczaca syntezg dorobku teoretycznego z analiza

danych pierwotnych, ma na celu nie tylko diagnoze stanu wiedzy respondentéw,

ale przede wszystkim uchwycenie dysonansu miedzy ich sfera wartosci a faktyczna

wiedza.

Przeglad literatury

Etnocentryzm konsumencki, pierwotnie definiowany jako moralna powinno$é

kupowania produktéw krajowych w celu ochrony rodzimej gospodarki’, w nowszej

literaturze ujmowany jest jako zjawisko wielowymiarowe. Obejmuje ono wymiary

i cechy takie jak:

prospotecznos¢ (patriotyczne pos$wigcenie),

uproszczona kategoryzacja na produkty lepsze-krajowe i gorsze-obce,
poczucie zagrozenia importem,

odruchowo$¢ oparta na pod$wiadomych uprzedzeniach

trwale przyzwyczajenie nabyte w procesie wezesnej socjalizacji®.

Wspokezesnie badacze wyraznie odrdzniajg defensywny, niechetny produktom

obcym etnocentryzm od patriotyzmu gospodarczego. Ten drugi definiowany jest

jako ,,o§wiecona” postawa rynkowa stawiajaca na pierwszym miejscu interes narodo-

wy, jednak bez koniecznosci deprecjonowania innych nacji’.

W zglobalizowanym $wiecie badanie postaw patriotycznych napotyka jednak

na barier¢ niskiej zdolnosci konsumentéw do poprawnego rozpoznawania pocho-

dzenia marek, okreslana w literaturze jako niski wskaznik BORA (Brand Origin

7 T. A. Shimp, S. Sharma, Consumer Ethnocentrism: Construction and Validation of the CETSCALE,
,Journal of Marketing Research” 1987, nr 24, s. 280.

8 N. T. Siamagka, G. Balabanis, Revisiting Consumer Ethnocentrism: Review, Reconceptualization,
and Empirical Testing, ,Journal of International Marketing” 2015, nr 23, s. 68-70.

? M. Kaczmarek, M. Wieja, Patriotyzm konsumencki Polakéw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego w Poznaniu, Poznan 2021, s. 15.
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Recognition Accuracy)'. Identyfikacje kapitalu utrudniaja stosowane przez korporacje
strategiec maskowania pochodzenia (origin masking), obcojezyczny branding (foreign
branding) oraz skréty poznawcze konsumentéw, ktdrzy oceniaja marke wylacznie
po brzmieniu jej nazwy''. W tym kontekscie kluczowe staje si¢ rozréznienie migdzy
Krajem Produkcji (COM) a Krajem Whasnosci Marki (COOW), gdyz informacja
o strukturze wlascicielskiej silnie modyfikuje decyzje zakupowe konsumentéw o wy-
sokim poziomie nacjonalizmu ekonomicznego'.

Przejecia lokalnych marek przez globalne koncerny wywoluja z reguly negatyw-
ne reakcje z powodu leku przed utratg autentycznosci i ,duszy” marki'?. Opér ten
jest jednak stabszy, jesli spelnione zostang okreslone warunki:

—  dotychczasowi zalozyciele kontynuujg przywddztwo,
—  wystepuje zbiezno$¢ wartosci obu firm,
—  marka od poczatku byla zorientowana na wzrost,
—  jest relatywnie mloda lub mamy do czynienia z kolejna, a nie pierwsza
zmiang whasciciela'?.
Tym samym $wiadomo$¢ struktury kapitatowej staje si¢ tym samym kluczo-
wym elementem kompetencji wspétczesnego konsumenta, ktéry poszukuje pragma-

tycznej rownowagi miedzy patriotyzmem a osobista korzyscia.
Metodyka badan empirycznych

W celu zgromadzenia materialu empirycznego postuzono si¢ metoda badania
ankietowego' w technice CAWI'S, wykorzystujac jako narzedzie kwestionariusz in-

ternetowy'”. Wybér ten pozwolil na asynchroniczno$¢, optymalizacje kosztéw oraz

10°S. Samiee, T. A. Shimp, S. Sharma, Brand origin recognition accuracy..., op. cit., s. 382.

' G. Balabanis, A. Diamantopoulos, DomesticCountry Bias, Country-of-Origin Effects, and Consumer
Ethnocentrism: A Multidimensional Unfolding Approach, ,Journal of the Academy of Marketing Science”
2004, nr 32, s. 85.

12 1. Cheah, I. Phau, Effects of ,owned by” versus ,made in” for willingness to buy Australian brands, ,Mar-
keting Intelligence & Planning” 2015, nr 33, s. 444-468.

5 A. Biraglia, C. Fuchs, E. Maira, S. Puntoni, When and Why Consumers React Negatively to Brand
Acquisitions: A Values Authenticity Account, ,Journal of Marketing” 2023, t. 87, nr 4, s. 601-617.

4 Tbidem, s. 604-612.

5 M. Matejun, Metodyka badan ankietowych w naukach o zarzqdzaniu - ujecie modelowe, Wspélezesne
problemy rozwoju metodologii zarzqdzania, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Kra-
kéw 2016, s. 342.

1 M. Staniszewska, Internet jako narzedzie prowadzenia badas spotecznych, ,Acta Innovations” 2013
nr9,s. 55-56.

7S, Juszezyk, Wiarygodnos¢ badar online - refleksje metodologiczne, ,Journal of Continuing Education”
2023, nr 3, s. 33.
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sprawne dotarcie do respondentéw, przy jednoczesnej $wiadomosci ograniczert me-
tody zwigzanych z weryfikacja tozsamosci czy reprezentatywnoscia proby.

Badanie zrealizowano w styczniu i lutym 2026 roku, kwalifikujac do ostatecz-
nej analizy 147 kwestionariuszy. Zastosowano nielosowy dobdr celowy, ograniczajac
prébe do segmentu mlodych dorostych (18-35 lat) jako grupy najmocniej podda-
nej globalnym trendom marketingowym, ktdrej decyzje uksztattujg przyszly rynek.
Gléwnym ograniczeniem metodologicznym badania - wynikajacym bezposrednio
z celowego doboru préby - jest brak jej reprezentatywnosci, co uniemozliwia bezwa-

runkowe przekfadanie wynikéw na cala populacje mtodych Polakéw.
Wyniki badan empirycznych

Zgodnie z zalozonym doborem celowym, préba badawcza zostata zdominowa-
na przez osoby w wieku studenckim i wczesnej dorostosci. Az 79,6% badanych to

osoby ponizej 26. roku zycia. Dane przedstawia wykres 1.

Wykres 1. Struktura wieku respondentéw

Grupy wiekowe respondentéw

35 lat jgiegEhata

26 - 29 lat

18 - 21 lat

22 - 25 lat

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Kluczowym elementem badania byla weryfikacja postaw deklaratywnych re-
spondentéw. Uczestnikéw poproszono o okreslenie na 5-stopniowej skali, jak czesto
w swoich codziennych wyborach konsumenckich kierujg si¢ kryterium pochodzenia
kapitalu (patriotyzmem gospodarczym). Rozklad odpowiedzi (wykres 2) wskazuje na
dominacj¢ postaw obojetnych lub sceptycznych w badanej grupie miodych dorostych.
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Wykres 2. Deklarowany stopieni kierowania si¢ patriotyzmem gospodarczym w decyzjach zakupowych

Znaczenie czynnika w decyzjach

Zawsze sie nim kieruje

Casto sie nim kieruj
W ogéle sie nim nie kieruje Casto sie nim kieruje

Czasem sie nim kieruje

Rzadko sie nim kieruje

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Ponad polowa respondentéw (57,9%) przyznala, ze pochodzenie produktu nie
jest dla nich istotnym kryterium. Najliczniejsza grupe w calym badaniu (36,1%)
stanowily osoby deklarujace, ze kierujg si¢ tym kryterium ,,rzadko”. Co piaty badany
(21,8%) stwierdzil wprost, ze jest to dla niego aspekt catkowicie niewazny. Co czwar-
ty respondent (25,9%) wskazal odpowiedz neutralng (,Czasem si¢ nim kieruj¢”).
Sugeruje to postawe pragmatyczna, w ktdrej patriotyzm jest brany pod uwagg tylko
w sprzyjajacych okolicznosciach (np. przy braku réznicy w cenie).

Postawy silnie etnocentryczne stanowia wyrazng mniejszos¢. Zaledwie 12,9%
badanych deklaruje czgste uwzglednianie polskosci produktu, a grupe ,patriotéw
bezwarunkowych” (,Zawsze”) stanowi margines badanej populacji (3,4%).

Uzyskane wyniki potwierdzaja, ze w $wiadomosci badanego pokolenia patrio-
tyzm gospodarczy nie jest wartoscia nadrzedng. Fake, ze lacznie blisko 84% bada-
nych (suma odpowiedzi od ,Wcale” do ,,Czasem”) nie traktuje pochodzenia pro-
duktu jako priorytetu, koreluje z wezesniejszymi ustaleniami o wysokiej mobilnosci
i otwartosci tej grupy na globalizacje. Moze to réwniez wynika¢ z bariery cenowej

- mlodzi konsumenci, bgdacy na poczatku drogi zawodowej, czg¢dciej kierujg si¢ ra-
chunkiem ekonomicznym niz ideologia.
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W dopelnieniu do powyzszego, respondenci zostali zapytani o normatywny
wymiar patriotyzmu gospodarczego, w celu zbadania sfery warto$ci respondentdéw,
w odréznieniu od wezesniej badanych zachowan. Wyniki (wykres 3) ujawniajg inte-

resujacy dysonans miedzy deklarowang ideologia a praktyka zakupowa.

Wykres 3. Stopieri akceptacji stwierdzenia: ,Wspieranie marek z polskim kapitalem jest moim
obywatelskim obowiazkiem”

Poziom zgodnosci z opinia

Zdecydowanie

Zdecydowanie nie sie zgadzam

zgadzam sie

Raczej sie
zgadzam

Raczej nie
zgadzam sie

Ani tak, ani nie
(Obojetnos¢)

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego badania.

O ile w pytaniu o faktyczne zachowania (wykres 2) zaledwie 16,3% badanych
deklarowalo czgste kierowanie si¢ patriotyzmem, to w sferze przekonari grupa ta jest
dwukrotnie liczniejsza. Lacznie 32,7% respondentéw zgadza si¢ ze stwierdzeniem, ze
wspieranie rodzimych marek jest ich ,,obywatelskim obowiazkiem” (suma odpowie-
dzi ,Raczej tak” i ,Zdecydowanie tak”).

Réznica ta, wynoszaca 16,4 punktu procentowego, wskazuje na istnienie wyraz-
nej luki migdzy postawa a zachowaniem. Oznacza to, ze co szdsty badany (ok. 16%
proby) odczuwa moralng stuszno$¢ wspierania polskiej gospodarki (sfera normatyw-

na), jednak nie realizuje tej warto$ci w codziennych decyzjach zakupowych (sfera
behawioralna).
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Zjawisko to mozna zinterpretowa¢ jako przejaw patriotyzmu deklaratywnego.
Respondenci, bedacy w wigkszoéci osobami mlodymi i uczacymi sig, internalizujg
norme spoleczng (,,nalezy wspiera¢ swoje”), jednak w zderzeniu z realiami rynkowy-
mi - takimi jak cena czy dostepno$¢ produktéw - kieruja sie pragmatyzmem. Swiad-
czy to o tym, ze dla badanej grupy patriotyzm gospodarczy jest wartoscia istotna, ale
nie nadrzedng - ustgpuje on miejsca kryteriom ekonomicznym w sytuacji ograniczo-
nego budzetu, co jest charakterystyczne dla 0séb na tym etapie cyklu zycia.

Przechodzac do omdwienia najwazniejszej cz¢sci badania - w celu zweryfikowa-
nia rzeczywistej $wiadomosci strukeury kapitatowej, respondentom przedstawiono
list¢ 15 popularnych marek obecnych na polskim rynku. Dobér tych konkretnych
podmiotéw miat charakter celowy i opieral si¢ na ich dominujacej pozycji rynko-
wej oraz wystgpowaniu potencjalnych dysonanséw poznawczych migdzy rodzimym
brzmieniem nazwy lub tradycja historyczng a rzeczywistym pochodzeniem kapitatu,
co umozliwito rzetelng weryfikacj¢ mechanizméw blednej atrybucji wlasnosciowej
wsréd respondentéw. Byly to:

—  Allegro,

—  Bakoma,

—  Biedronka,

—  CD Projeke RED,
—  Hortex,

—  ING Bank Slaski,
—  InPost,

—  Koral,

—  Prince Polo,

—  Reserved,

—  Tymbark,

—  Tyskie,

—  Wedel,

—  Winiary,

—  Zabka.

Zadaniem badanych bylo wskazanie, czy whascicielem danej marki z przedsta-
wionej listy 15 podmiotéw jest kapital polski, czy zagraniczny. Wyniki testu wie-
dzy (wykres 4) wskazuja na niski poziom rzeczywistej swiadomosci konsumenckiej
w badanej grupie. Srednia arytmetyczna wyniosta 6,1 punktu na 15 mozliwych,
a mediana uksztaltowala si¢ na poziomie 6 punktéw. Zatem wskaznik poprawnosci

wynidst jedynie 40,6%. Oznacza to, ze przecietny respondent potrafit poprawnie
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zidentyfikowaé whasciciela zaledwie co trzeciej lub czwartej marki z listy. Rozklad
ten dowodzi, ze mimo deklarowanego patriotyzmu (w sferze normatywnej), wiedza

faktyczna (,kto jest czyim whascicielem”) jest fragmentaryczna i powierzchowna.

Wykres 4. Poprawnos¢ identyfikacji kapitatu wybranych marek

Swiadomo$¢ marek polskich

Biedronka 0.88
Tymbark 0.83

Koral

CD Projekt RED

Bakoma 0.68

Allegro

Winiary

Zabka

Reserved

Hortex

InPost 0.24

Prince Polo

E. Wedel

ING Bank Slaski

Tyskie 0.13

0.0 0.2 04 0.6 0.8 1.0
Swiadomos¢ marki

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Najwyzszy wynik w tescie wiedzy odnotowano dla marki Biedronka (87,8%
wskazari na kapital zagraniczny), co dowodzi powszechnej swiadomoséci medialnej
na temat jej portugalskiego wiasciciela. Wysoka poprawnoscia cechowaly si¢ tez
rodzime marki o polsko brzmiacych nazwach, takie jak Tymbark (83,0%), Koral
(78,9%) i Bakoma (68,0%), gdzie zadziatala heurystyka utozsamiajaca jezykowa pol-
sko$¢ z krajowym kapitatem. Specyfika proby (mlodzi ludzie) wplyneta prawdopo-
dobnie na wysoki wynik studia CD Projekt RED (71,4%).

Z kolei najwigkszy odsetek bledéw wywolaly marki zagraniczne odwolujace si¢
do polskiej geografii, historii lub silnego wizerunku. Jedynie 12,9% badanych po-

prawnie zidentyfikowalo kapitat piwa Tyskie (nalezacego do japonskiego koncernu
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Asahi), a 14,3% — ING Banku Slalskiego, gdzie przymiotnik ,,Slqski” przystonit
globalny czton ,ING”. Podobny mechanizm historycznego zakorzenienia dotyczyt
marki E. Wedel (zaledwie 17% poprawnych wskazari na koncern Lotte) oraz marek
Prince Polo, Zabka i Winiary, w przypadku ktérych ponad 60% badanych nie byto
$wiadomych zagranicznych przejeé.

Niezwykle interesujacym przypadkiem sa marki InPost oraz Allegro. Cho¢ wy-
wodza si¢ z Polski, ich dominujacy kapitat gieldowy jest zagraniczny. Wyglada na to,
ze w przypadku np. InPostu (23,8% poprawnosci) silna marka osobista zalozyciela,
Rafala Brzoski, sprawia, ze konsumenci masowo utozsamiaja narodowo$¢ zarzadu
z narodowoscig kapitalu.Odwrotna tendencja wystapita w przypadku polskiej mar-
ki odziezowej Reserved (grupa LPP). Zaledwie 27,2% badanych poprawnie uznato
ja za marke polska. Wigkszo$¢ respondentoéw przypisala jej kapitat zagraniczny, co
wynika z anglojezycznej nazwy oraz strategii marketingowej pozycjonujacej marke
jako globalna. Jest to przykfad sukcesu polskiego kapitatu, ktéry jednak w oczach
konsumenta ,nie wyglada na polski”.

Uzyskane wyniki znajduja pelne odzwierciedlenie w sposobie definiowania pa-
triotyzmu gospodarczego przez respondentéw, wérdd ktérych dominuje sceptycyzm
wobec znaczenia pochodzenia kapitatu. W grupie deklarujacej postawy patriotyczne
zaobserwowano wyraznga dominacje orientacji produkcyjnej (23,8% badanych uzna-
je za kluczowe kryterium ,, Wyprodukowano w Polsce” i wspieranie lokalnych miejsc
pracy) oraz surowcowej (12,2%).

Kryterium wiasnosci kapitalowej (to, do kogo trafia zysk) wskazal jedynie mar-
gines badanych (5,4%). Moze to tumaczy¢ tzw. ,pulapke regionalizmu” - konsu-
menci uznaja Wedla czy Tyskie za marki rodzime, poniewaz spetniajg one warunek
lokalnego zatrudnienia.

W celu glebszego zrozumienia postaw konsumenckich, respondentéw popro-
szono réwniez o wskazanie obszaréw, ktérymi interesuja si¢ w stopniu wykracza-
jacym poza codzienne obowiazki. Rozklad odpowiedzi (wykres 5) jednoznacznie
wskazuje na dominacje tematyki rozrywkowej i lifestyle, co jest charakterystyczne
dla grupy mlodych dorostych.

Jak wspomniano, najcze¢sciej wskazywanym obszarem byta popkultura i media
cyfrowe (gry, filmy, streaming). Az dwéch na trzech badanych deklaruje aktywne sle-
dzenie trendéw w tej dziedzinie. Thumaczy to wysoki wynik rozpoznawalnosci marki

CD Projekt RED w tescie wiedzy - jest to marka silnie obecna w $wiecie gamingu.
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Wykres 5. Profil zainteresowar respondentéw jako determinanta wiedzy ekonomicznej

Zainteresowanie kategoriami tresci
0.8

0.7 67%

0.6

Zainteresowanie
o
>

0.2+

0.0-

Popkultura Styl zycia Sport, Nauka Gospodarka Polityka Zaden
i media i zakupy zdrowie, i technologia i biznes i spoteczenstwo z powyzszych
cyfrowe fitness

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Niemal polowa badanych interesuje si¢ moda, uroda i zakupami. Tak wysoki
odsetek os6b skupionych na konsumpcji, a nie na ekonomii, wyjasnia podatnos¢ na
strategie marketingowe typu foreign branding. Konsumenci ci $ledza trendy produk-
towe (np. kolekcje Reserved), a nie strukturg whascicielska marek odziezowych.

Z perspektywy celu pracy, kluczowym wynikiem jest niski odsetek os6b zain-
teresowanych gospodarka i biznesem. Zaledwie co szdsty respondent deklaruje, ze
$ledzi finanse lub aktualnosci rynkowe. Warto jednak odnotowa¢, ze w wyodrebnio-
nej grupie oséb deklarujacych zainteresowanie gospodarks i biznesem, poziom wie-
dzy o markach by} zauwazalnie wyzszy. Sredni wynik testu w tej podgrupie wynidst
8,5 pkt (wobec 5,5 pkt dla reszty populacji). Osoby te czgéciej poprawnie identyfi-
kowaly kapital marek.

Podsumowanie

Dzigki przeprowadzonemu badaniu, udalo si¢ zrealizowaé zamierzony cel ba-
dawczy. Przeglad literatury i ankietyzacja online pozwolily na wielowymiarowa dia-
gnozg postaw gospodarczo patriotycznych w grupie mlodych polskich konsumentéw
oraz zestawienie tego czynnika z wiedza na temat wiasnosci réznorodnych marek

dzialajacych w Polsce.
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Badanie ujawnito model , patriotyzmu warunkowego” wéréd mlodych Polakéw,
opartego na skrétach poznawczych i orientacji produkcyjnej. Wigkszo$¢ responden-
téw (57,9%) wykazuje obojetnos¢ wobec pochodzenia kapitatu. Istnieje tu wyrazny
dysonans: cho¢ co trzeci badany uznaje wspieranie rodzimych marek za obowiazek
obywatelski, realnie kieruje si¢ nim tylko 16,3%, przedkladajac nad teori¢ rynkowy
pragmatyzm (ceng i dostgpnoscé).

Test wiedzy o strukturze wiascicielskiej marek obnazyt niska $wiadomos¢ eko-
nomiczng préby - §redni wynik to zaledwie 6,1 na 15 punktéw (40,6%). Dla mlode-
go pokolenia produkt jest ,polski”, jesli powstaje w kraju i daje lokalne miejsca pracy
(23,8%), podczas gdy sam kapital whascicielski ma znaczenie tylko dla marginesu
badanych (5,4%) - to dumaczy uznawanie marek takich jak Wedel czy Tyskie za
rodzime.

Wynika to z profilu zainteresowan: gospodarka interesuje si¢ tylko 16,3% bada-
nych, podczas gdy wigkszo$¢ wybiera popkulture (66,7%) i styl zycia (49,0%). Za-
miast kosztownej poznawczo weryfikacji powiazan kapitalowych, mtodzi konsumen-
ci wybieraja intuicyjne heurystyki (brzmienie nazwy, miejsce produkgji), co czyni ich

podatnymi na lokalne strategie wizerunkowe zagranicznych koncernéw.
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ECONOMIC PATRIOTISM AND CONSUMER AWARENESS
OF BRAND CAPITAL STRUCTURES ON THE POLISH MARKET AMONG
YOUNG CONSUMERS

Abstract: In the era of advancing globalization and financial market integration,
consumers face the challenge of identifying the true origin of products. This study
addresses the issue of economic patriotism in the context of consumer knowledge
regarding the capital (ownership) structure of brands available on the Polish market.
The primary objective of the research was to identify the respondents’ level of awareness
regarding whether popular brands are backed by Polish or foreign capital, and to
determine the relationship between this knowledge and declared economic attitudes.

Keywords: economic patriotism, brand capital structure, consumer awareness,
globalization, consumer behavior, consumer ethnocentrism
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GREENWASHING
JAKO CZYN NIEUCZCIWEJ KONKURENCJI

Streszczenie: Artykul analizuje zjawisko greenwashingu jako forme nieuczciwej kon-
kurencji oraz jego wplyw na ochrong konsumentéw i transparentnos$¢ komunikacji
marketingowej. Przedstawiono istote i najczestsze przejawy greenwashingu, w tym tzw.
siedem grzechéw greenwashingu. Omoéwiono krajowe i unijne regulacje prawne doty-
czace przeciwdziatania nieuczciwym praktykom rynkowym oraz role samoregulacji, ze
szczeg6lnym uwzglednieniem Rady Reklamy. Przeanalizowano takze dziatania Prezesa
UOKIiK wobec przedsi¢biorcéw stosujacych praktyki greenwashingu.

Stowa kluczowe: greenwashing, nieuczciwa konkurencja, ochrona konsumentéw, ety-
ka reklamy

Wstep

Wzrost §wiadomosci spoleczeristwa sprawit, ze organizacje przestaly by¢ ocenia-
ne tylko pod wzgledem rentownosci. W konsekwencji coraz czgsciej przedsigbiorcy
spotykaja si¢ z zarzutami, ze metody przez nich wykorzystywane do pomnazania
kapitalu budza watpliwosci natury moralnej. Konsumenci, coraz cz¢sciej kierujacy
si¢ w swoich wyborach troska o stan planety, otrzymuja ztudne poczucie dokonywa-
nia odpowiedzialnych wyboréw. Zapewnienia o pozytywnym wplywie produktu lub
przedsigbiorcy na §rodowisko, stawia podmioty deklarujacych dziatalnos¢ o charak-
terze prosrodowiskowym w lepszym $wietle, co pozostawia szerokie pole do naduzy¢
firmom kreujacym nieprawdziwy obraz swojej dziatalnosci. W efekcie stale rosnaca

liczba inicjatyw nie tylko utrudnia klientom podjecie $wiadomej decyzji zakupowej,
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ale wreez sprzyja dezinformacji lub utatwia ukrycie prawdy'. Bartosz Fert zauwaza,
ze istnienie zjawiska greenwashingu wplywa na cynizm odbiorcéw, ktdrzy tracq zaufa-
nie do wszelkiego rodzaju deklaracji dotyczqcych ochrony srodowiska naturalnego®.
Artykul ma na celu analiz¢ wplywu obowiazujacych regulacji prawnych - zaréw-
no na szczeblu krajowym jak i unijnym oraz branzowych mechanizméw samoregu-
lacji na transparentnos$¢ komunikacji marketingowej. Podjeto prébe oceny, w jakim
stopniu powyzsze instrumenty przeciwdziatajg zjawisku greenwashingu. Rozwazania
oparto przede wszystkim na metodzie dogmatyczno-prawnej, koncentrujac si¢ na
analizie dotychczas obowiazujacych przepiséw prawa. Zwrécono takze uwage na
dziatalno$¢ Komisji Etyki Reklamy, ktéra aktywnie przeciwdziala zjawisku green-
washingu w reklamie oraz na dotychczasowe dzialania Prezesa Urzgdu Ochrony
Konkurencji i Konsumentéw nakierowane na weryfikacje uczciwosci komunika-
téw proekologicznych oraz eliminowanie praktyk naruszajacych zbiorowe interesy

konsumentéw.
Pojecie greenwashingu

Greenwashing czgsto w jezyku potocznym jest okreslany mianem zielonego
klamstwa, ekoklamstwa, ekosciemy’. Powstalo na przetomie lat 80. i 90. XX wieku,
pierwszy raz wykorzystane przez biologa i aktywistg Jay’a Westervelda do okreslenia
nowego zjawiska zaobserwowanego w branzy hotelarskiej*. Polegalo ono na zache-
caniu gosci do rzadszej wymiany recznikéw w celu rzekomej ochrony $rodowiska.
W rzeczywistoéci dziatanie okreslone przez Westervelda mianem zielonego ktamstwa,
bylo jedynie sposobem na obnizenie kosztéw stalych zwiazanych z ustugami czysz-
czenia wyrobéw widkienniczych’. W literaturze odnosi si¢ do szeroko rozumianych

prakeyk zwiazanych z nieuczciwym marketingiem $rodowiskowym - stosowaniem

' A. Machnik, Greenwashing — zagrozenie dla (nie)swiadomych konsumentéw, [w:] Begpieczeristwo kon-
sumentéw. Ochrona i edukacja konsumencka, M. Janos-Kresto (red.), SGH Oficyna Wydawnicza, War-
szawa 2020, s. 11.

> B. Fert, Nierzetelny mﬂrketing ekologiczny (greenwashing) - opis gjawiska i proba jego kwaliftkacji praw-
nej, Przeglad Prawa Ochrony Srodowiska, 2015, nr 2, s. 243, hteps://apcz.umk.pl/PPOS/article/view/
PPOS.2015.023 (dostep: 8.05.2026).

* Greenwashing — zielony nie zawsze jest ekologiczny, https://www.parp.gov.pl/component/content/
article/85875:greenwashing-zielony-nie-zawsze-jest-ekologiczny (dostgp: 28.04.2026).

4 H. Kubiak, 7he Phenomenon of Greenwashing in Marketing Communication of CSR, Wspélczesne
Problemy Ekonomiczne 12 (2016), s. 95, DOI:10.18276/wpe.2016.12-08, https://wnus.usz.edu.pl/
wpelen/issue/127/article/ 1390/ (dostep: 7.05.2025).

> B. Bienia, M. Dykiel, A. Blaz & E. Bragiel, 7he greenwashing phenomenon, [w:] Transformacja ekono-
micznych systeméw i instytucji w nowych geostrategicznych realiach. Materiaty XXXVII Mi¢dzynarodowej
konferencji naukowo-praktycznej mlodych naukowcéw i studentéw, t. 1, Uniwersytet im. Alfreda Nobla,
Dnipro 2024. s. 77.
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fatszywych lub wprowadzajacych w blad deklaracji. Rafal Bujski zwraca uwage na
to, ze greenwashing nie zawsze wynika z celowego dzialania firmy. Moze by¢ efektem
braku $wiadomosci w zakresie dziatani wspétpracujacych z nia przedsi¢biorstw oraz
wynikiem niewiedzy, czym jest tego rodzaju prakeyka®.

Kanadyjska agencja consultingowa TerraChoice w 2007 roku, przygladajac si¢
zjawisku greenwashingu przygotowala jego systematyke. Lista znana jako #he sins of
greenwashing zostata w 2010 roku rozbudowana o dodatkowy, si6dmy punkt. Kaz-
dy z ,siedmiu grzechéw greenwashingu” ilustruje odmienny sposéb manipulowania

konsumentami:

—  Ukryty kompromis Srodowiskowy (sin of hidden trade-off), promowanie
produktu jako ekologicznego, na podstawie ograniczonego, waskiego ze-
stawu cech, przy jednoczesnym pominigciu w ocenie innych aspektéw jego
oddziatywania na srodowisko;

—  Brak dowodéw (70 proofj, promowania produktu za pomoca twierdzen do-
tyczacych ekologicznosci, bez ich poparcia wiarygodnymi Zrédtami;

—  Niejasne sformulowania (vagueness), stosowanie przez przedsi¢biorcéw
ogdlnych, niedookreslonych okreslert w opisach produktéw, co utrudnia
jednoznaczng interpretacje ich znaczenia i zwigksza ryzyko wprowadzenia
konsumenta w blad;

—  Brak zwiazku (irrelevance), dotyczy twierdzenia $rodowiskowego, ktére
co prawda jest zgodne z prawda, ale przy tym okazuje si¢ nieistotne lub
nieprzydatne dla konsumentéw poszukujacych produktéw przyjaznych
$rodowisku;

—  Mniejsze zto (lesser of two evils), wyeksponowanie pozytywnych cech da-
nego produktu w poréwnaniu z innymi produktami tej samej kategorii.
Twierdzenia te, cho¢ moga by¢ zgodne z prawda, maja za zadanie odwrdci¢
uwagg konsumenta od istotnego, czesto znaczacego wplywu srodowiskowe-
go calej kategorii produktowe;.

—  Klamstwo (f1bbing), celowe przekazywanie nieprawdziwych oswiadczen
srodowiskowych dotyczacych oferowanego produktu;

—  Falszywe oznaczenia (worshipping false labels), oznaczanie produktu z wy-
korzystaniem stéw, danych lub obrazéw, ktére sugeruja poparcie ze strony

¢ R. Bujalski, Greenwashing - charakterystyka zjawiska i otoczenia prawnego, LEX/el. 2024, https://
sip.lex.pl/#/publication/470279130/bujalski-rafal-greenwashing-charakterystyka-zjawiska-i-otocze-
nia-prawnego’keyword=greenwashing (dostgp: 28.04.2026).

60



GREENWASHING JAKO CZYN NIEUCZCIWEJ KONKURENCJI

os6b trzecich, mimo ze w rzeczywistosci takie poparcie nie istnieje - innymi

stowy, s to falszywe etykiety’.

Powszechnos¢ praktyk greenwashingu stala si¢ na tyle znaczaca, ze termin green-
washing w 1999 roku zostal wlaczony do stownika Oxford. Okresla on: dezinformacje

rogpowszechniong przez organizacje w celu stworzenia odpowiedzialnosci srodowiskowes®.

Greenwashing w $wietle przepisow o przeciwdziataniu nieuczciwym
praktykom rynkowym oraz zwalczaniu nieuczciwej konkurencji

Zmiany na rynku ekologicznych produktéw i ustug sklonily unijnego usta-
wodawcg do wlaczenia do obowiazujacego prawa unijnego przepiséw dotyczacych
nieuczciwych praktyk handlowych. Ich celem bylo ulatwienie organom krajowym
walke z wprowadzaniem konsumentéw w blad oraz umozliwienie konsumentom
dokonywania zréwnowazonych wyboréw konsumpcyjnych. Wskazano w szczegél-
nosci na praktyki zwiazane z przedwczesnym starzeniem si¢ towaréw, wprowadzajace
w blad twierdzenia dotyczace ekologicznosci (pseudoekologiczny marketing), wpro-
wadzajace w blad informacje na temat spotecznych cech produktéw lub dziatalnosci
przedsi¢biorcéw lub nieprzejrzyste i niewiarygodne oznakowania dotyczace zréwno-
wazonego charakteru’. Obecnie trwaja prace nad zaimplementowaniem w.w. unijnej
dyrektywy. Skutkowaé majg zmiang dwéch krajowych ustaw - ustawy z dnia 23
sierpnia 2007 roku o przeciwdzialaniu nieuczciwym praktykom rynkowym!?, dalej
u.p.n.p.r. oraz ustawy z dnia 30 maja 2014 roku o prawach konsumenta'" dalej jako,
dalej jako u.p.k.

Fakt, ze na szczeblu krajowym nie istnialy regulacje odnoszace si¢ wprost do
problemu greenwashingu nie wyklucza mozliwosci penalizacji takich zachowan na
podstawie dotychczas obowiazujacych przepiséw. Zgodnie z art. 5 u.p.n.p.r. ust.
1: Praktyke rynkowq uznaje si¢ za dziatanie wprowadzajgce w blgd, jezeli dziatanie
to w jakikolwiek sposéb powoduje lub moze powodowac podjecie przez przecigtnego

7 Raport The Sins of Greenwashing. Home and Family Edition 2010, s. 10, https://www.twosides.
info/wp-content/uploads/2018/05/Terrachoice_The_Sins_of_ Greenwashing -_Home_and_Family_
Edition_2010.pdf (dostgp: 6.05.2026).

8 Cyt. za B. Bienia, M. Dykiel, A. Blaz & E. Bragiel, The greenwashing phenomenon.., s. 77.

? Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2024/825 z dnia 28 lutego 2024 r. w sprawie

zmiany dyrektyw 2005/29/WE i 2011/83/UE w odniesieniu do wzmocnienia pozycji konsumentéw
w procesie transformacji ekologicznej poprzez lepsza ochrone przed nieuczciwymi praktykami oraz

lepsze informowanie (Dz. U. UE. L. z 2024 r. poz. 825).

10 Ustawa z dnia 23 sierpnia 2007 r. o praeciwdziataniu nieuczciwym praktykom rynkowym (t.j. Dz. U.
22023 r. poz. 845).

" Ustawa z dnia 30 maja 2014 r. 0 prawach konsumenta (t.j. Dz. U. z 2024 r. poz. 1796 z pézn. zm.).
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konsumenta decyzji dotyczqcej umowy, ktdrej inaczej by nie podjagl?. Nieuczciwe prak-
tyki rynkowe wprowadzajace konsumenta w blad wplywaja na jego sfer¢ decyzyjna
w taki sposéb, ze daza do wytworzenia w umysle konsumenta mylnego wyobrazenia
o produkcie lub ustudze i tym samym znieksztalcajg jego decyzje rynkowe'.

Art. 5 ust. 2 u.p.n.p.r. zawiera otwarty katalog dziatari wprowadzajacych w blad.
Prawie wszystkie wskazane w nim zachowania pokrywaja si¢ z typami greenwashin-
gu. Wskaza¢ nalezy réwniez na art. 6 ust. 1 u.p.n.p.r., ktéry z kolei za nieuczciwa
praktyke rynkowa uznaje zaniechanie wprowadzajace w blad, jezeli pomija istotne
informacje potrzebne przecigtnemu konsumentowi do podjecia decyzji dotyczacej
umowy i tym samym powoduje lub moze powodowa¢ podjecie przez przecigtnego
konsumenta decyzji dotyczacej umowy, ktérej inaczej by nie podjat'“.

W Ustawie z dnia 16 kwietnia 1993 r. o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji'’
(dalej u.z.n.k.) okreslono delikt stosowania wprowadzajacych w blad oznaczeri to-
waréw i ustug lub ustug (lub brak takiego oznaczenia)'®. Bledne oznaczenie moze
dotyczy¢ pochodzenia, ilosci, jakosci, sktadnikéw, sposobu wykonania, przydatno-
$ci, mozliwosci zastosowania, naprawy, konserwacji lub innych istotnych cech to-
waréw albo ustug, a takze zatajenie ryzyka, jakie wiaze si¢ z korzystaniem z nich.
Wedlug Sadu Najwyzszego (dalej SN) ocena, czy zaistnialo ryzyko wprowadzenia
w blad, nast¢puje kazdorazowo po analizie caloksztattu okolicznosci i przy uwzgled-
nieniu whasciwego wzorca konsumenta'’. Art. 14 ust. 1 u.z.n.k. stanowi zakaz roz-
powszechniania nieprawdziwych lub wprowadzajacych w blad wiadomosci o swoim
lub innym przedsi¢biorcy albo przedsigbiorstwie, w celu przysporzenia korzysci lub
wyrzadzenia szkody. Zakazem tym objete jest m.in. podawanie nieprawdziwych in-
formacji o wytwarzanych towarach lub §wiadczonych ustugach, a takze postugiwa-
nie si¢ nieprawdziwymi informacjami o wyréznieniach lub oznaczeniach produktéw.
Nieuczciwy marketing $rodowiskowy wyczerpuje przestanki czynu nieuczciwej kon-
kurencji z art. 16 ust. 1 pkt. 2 u.z.n.k. w zakresie zakazu nieuczciwej reklamy, jako

przekaz wprowadzajacej klienta w blad.

12 Ustawa z dnia 23 sierpnia 2007 r. o przeciwdziatanin nieuczciwym praktykom rynkowym art. 5 ust. 1.
3 Cyt. za L. Oleksiewicz, Ustawa o przeciwdziataniu nieuczciwym praktykom rynkowym. Komentarz,
Warszawa 2013, art. 5.

' Ibidem, art. 6 ust. 1 u.p.n.p.r.

5 Ustawa z dnia 16 kwietnia 1993 r. o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji (t.j. Dz. U. z 2026 r.
poz. 85).

16 Tbidem, art. 10 ust. 1 u.z.n.k.

7 Wyrok SN z 23.04.2008 r., III CSK 377/07, OSNC 2009, QUOTATION.ISSUE 6, QUOTA-
TION.POSITION 88.
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Dziatalnos¢ Zwigzku Stowarzyszen Rady Reklamy

Zwiazek Stowarzyszeri Rady Reklamy, nazwany Rada Reklamy, podejmujac
prébe standaryzacji reklamy ekologicznej, zamiescit w Kodeksie Etyki Reklamy!'®
regulacje dotyczace reklamy zawierajacej informacje srodowiskowe. Zmiany zostaly
wprowadzone jako rezultat coraz wigkszej liczby skarg na greenwashing w reklamie
wysytanych przez konsumentéw do Komisji Etyki Reklamy. Celem nowych regula-
dji jest edukacja rynku i przeciwdziatanie greenwashingowej manipulacji w reklamie’.

Kodeks Etyki Reklamy zawiera postanowienia odnoszace si¢ do najczestszych
praktyk greenwashingu. Zakazuje naruszania spofecznego zaufania do dziatai na
rzecz ochrony $rodowiska (art. 33) oraz wymaga, aby przekazy srodowiskowe byly
zgodne z prawda, weryfikowalne i formulowane prostym, zrozumialym jezykiem
(art. 34). Zabrania takze przedstawiania obowiazkéw wynikajacych z prawa jako
szczegblnej cechy produktu (art. 35) oraz bezpodstawnego rozszerzania korzysci $ro-
dowiskowych produktu na caly dziatalno$¢ reklamodawcy (art. 36). Reklama powin-
na wyraznie odrézniaé korzysci srodowiskowe produktu od dziatari przedsigbiorcy
oraz wigza¢ deklarowane korzysci z rzeczywistymi whasciwosciami produkeu, infor-
mujgc o ich ewentualnie ograniczonym charakterze (art. 38). Ponadto zakazane jest
wprowadzanie konsumentéw w blad zaréwno trescia, jak i ogélnym przekazem re-
klamy (art. 39). Twierdzenia dotyczace wplywu na $rodowisko musza by¢ natomiast
uzasadnione i poparte weryfikowalnymi dowodami, zgodnymi z aktualnym stanem
wiedzy naukowej (art. 40).

W 2022 roku Komisja Etyki Rady Reklamy (dalej Komisja) wydata stanowisko
w przedmiocie eko-nazewnictwa™. Sktonita ja do tego dowolno$¢, z jaka reklamo-
dawcy postuguja si¢ okresleniami takimi jak ekologiczny, prayjazny srodowisku czy
po prostu eko, pomimo braku jednoznacznej definicji ekologicznosci. Komisja pod-
data analizie dotychczas ztozone skargi oraz odpowiedzi reklamodawcéw i zwrécita
szczegblng uwage na kategori¢ produktéw jakimi s paliwa stale. Wedlug Komisji
stosowanie przedrostkéw bio i eko w odniesieniu do produktu typu ekogroszek lub
opal pochodzenia naturalnego, moze doprowadzi¢ konsumentéw do wniosku, iz
zakupiony przez nich towar jest przyjazny $rodowisku. Podczas, gdy w rzeczywi-
stosci, kazdy rodzaj emisji jest szkodliwy dla $rodowiska. Co wigcej, przebadane

prébki ekogroszku emitowaly ponadprzecigtng ilo$¢ pytéw, przekraczajaca nawet

18 Kodeks Etyki Reklamy, https://radareklamy.pl/kodeks-etyki/ (dostgp: 10.05.2026).

19" Pierwsza w Polsce samoregulacja dotyczqca reklamy srodowiskowej, https://radareklamy.pl/pierwsza-w-
-polsce-samoregulacja-dotyczaca-reklamy-srodowiskowej/ (dostep: 10.05.2026).

20 Stanowisko Komisji Etyki Rady Reklamy w przedmiocie eko-nazewnictwa, https://radareklamy.pl/sta-
nowisko-komisji-etyki-rady-reklamy-w-przedmiocie-ecko-nazewnictwa/ (dostep: 10.05.2026).
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czterdziestokrotnos$¢ wskazanej normy?'. Komisja zaapelowata o dokonanie zmian
w zakresie nazwy produktéw typu ekogroszek oraz zaprzestanie stosowania w spo-
s6b nadmierny poje¢ takich jak ekologiczny, prayjazny srodowisku oraz przedrostkéw
typu bio, eko w przekazach reklamowych zawierajacych informacje o charakterze

ekologicznym.
Dziatania Prezesa Urzedu Ochrony i Konkurencji

Prezes Urzedu Ochrony Konkurencji i Konsumentéw (dalej UOKIK) jest
naczelnym organem administracji rzadowej, odpowiedzialnym za ochrong¢ konsu-
mentéw. Realizujac powierzone zadania korzysta z szerokiego zestawu uprawnien,
do ktérych zalicza si¢ m.in. kompetencje do wydawania decyzji administracyjnych,
w tym decyzji o nalozeniu administracyjnych kar pieni¢znych. Art. 47 ust. 11 2
ustawy z dnia 16 lutego 2007 r. O ochronie konkurencji i konsumentéw? (dalej
u.o.k.k.) okresla rodzaje postgpowari, jakie moga by¢ prowadzone przed Prezesem
UOKIK.

Cecha postgpowania wyjasniajacego jest to, ze nie jest prowadzone przeciw-
ko konkretnemu przedsigbiorcy, lecz zmierza do wyjasnienia okreslonego zjawiska.
W kontekscie niniejszych rozwazani kluczowe znaczenie ma postgpowanie w spra-
wach praktyk naruszajacych zbiorowe interesy konsumentéw. Zakaz stosowania w.w.
praktyk zostal zamieszczony w art. 24 ust. 1 u.o.k.k., natomiast czyny stanowiace
praktyki naruszajace zbiorowe interesy konsumentéw w sposdb niewyczerpujacy
wskazano w art. 24 ust. 2 u.o.k.k. Stwierdzajac naruszenie, Prezes UOKIK moze
nakaza¢ zaniechanie praktyki naruszajacej zbiorowe interesy konsumentéw, okre-
§li¢ $rodki usuniecia jej skutkéw, a takze nalozy¢ na przedsigbiorce kare pienigzng
w wysokosci do 10% obrotu osiagnigtego w roku obrotowym poprzedzajacym rok
nalozenia kary.

Od ostatniego czasu dziatania Prezesa UOKiK nakierowane na zwalczanie
zjawiska greenwashingu znacznie przybraly na sile. W 2025 roku postawit czterem
spétkom - Allegro Polska, DHL eCommerce Poland, DPD Polska i Inpost zarzuty

stosowania pseudoekologicznego marketingu®.

2 ClientEarth - Ile jest ,eko” w ekogroszku? Emisje szkodliwych pyléw prazekroczone nawet czterdziestokrot-
nie,  https://www.clientearth.pl/najnowsze-dzialania/artykuly/ile-jest-eko-w-ekogroszku-emisje-szko-
dliwych-pylow-przekroczone-nawet-czterdziestokrotnie/ (dostgp: 10.05.2026).

22 Ustawa z dnia 16 lutego 2007 r. o ochronie konkurengji i konsumentéw (t.j. Dz. U. z 2025 r. poz.
1714).

3 Ekosciema? — Prezes UOKiIK stawia zarzuty: Allegro, DHL, DPD i InPost, https://uokik.gov.pl/
ckosciema-prezes-uokik-stawia-zarzuty-allegro-dhl-dpd-i-inpost (dostep: 10.05.2026).
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Allegro od 2023 roku promowato akcje reklamowa Sadzimy drzewa za odbior
przesyltek w Allegro One. Allegro obiecywalo posadzenie drzewa w imieniu klienta
za kazde 10 odebranych przesylek. Od nast¢pnego roku, Allegro zmienito regula-
min akgcji promocyjnej, dodajac do niego nowy, stabo zakomunikowany warunek.
Od tego momentu, aby spétka zasadzita drzewo w imieniu uzytkownika, nalezato
spetni¢ dodatkowy warunek - trzeba bylo w ciagu 30 dni wpisa¢ internetowg dedy-
kacje. Spétka poinformowata o zmianie tylko raz, w grudniowym mailu - jednym
z wielu $wiatecznych komunikatéw marketingowych. W konsekwencji wigkszo$¢
uzytkownikéw nie miata pojecia o istnieniu tego obowiazku. Dodatkowo, drzewa
byly sadzone z wyprzedzeniem, niezaleznie od dzialad konsumentéw w danym roku,
a nastgpnie symbolicznie przypisywane klientom, kt6rzy spetnili warunki akgji.

DHL jest ECO wigec POP BOX tez musi byc! Zatem ekologiczne odbieranie paczek
od DHL czas start* - tak glosilo hasto reklamowe, zachecajace konsumentéw do
wybierania dostawy do punktéw odbioru paczek zamiast dostawy do domu. Firma
sugerowala, ze pozwoli to na drastyczne zmniejszenie emitowanego sladu weglowe-
go, podczas gdy w rzeczywistoéci zastosowane wyliczenia nie uwzglednialy wielko-
$ci emisji CO: generowanego przez konsumenta odbierajacego paczke z punktéw
POP i automatéw DHL. Zaniechano réwniez informowania konsumenta o tym,
ze wielko$¢ emisji CO: przy dostarczaniu przesylek zalezy gléwnie od rodzaju flo-
ty dostarczajacej paczki. Ponadto firma nie przedstawita publicznie mozliwych do
zweryfikowania $wiadectw tych twierdzen. W efekcie powyzsze dziatania wprowa-
dzaly konsumentéw w blad w zakresie pozytywnego wplywu na srodowisko wyboru
ustugi dostawy do punktéw odbioru. Zwrécono takze uwage na fakt rozpowszech-
niania nieprawdziwych informacji na stronach internetowych przedsigbiorcy. Jak
si¢ okazato deklaracja 10-minutowej pieszej dostgpnoéci punktéw DHL POP dla
konsumenta mieszkajacego w miescie nie dotyczy wszystkich mieszkaricéw miast,
ani wszystkich miast®.

W styczniu 2026 r. Prezes UOKIK postawit zarzuty firmom Bolt, Tchibo i Zara
dotyczace niepelnych informacji w przekazach reklamowych. W przypadku Bolta
zastrzezenia dotyczyly sugerowania, ze ustugi sa $wiadczone gléwnie pojazdami elek-
trycznymi oraz uzywania okreslenia ,bezemisyjne”, ktére moze odnosi¢ si¢ jedynie
do etapu jazdy, a nie calego cyklu zycia pojazdu. Zdaniem UOKIK przekaz wymagat

doprecyzowania, aby nie wprowadzal konsumentéw w blad.

24 Ibidem.
% Postanowienie Prezesa UOKiK POSTANOWIENIE NR RBG — 48/2025.
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Podsumowanie

Greenwashing na przestrzeni lat stat si¢ powaznym problemem etyczno-spolecz-
nym. Ewolucja $wiadomosci ekologicznej spoleczeristwa stala si¢ dla wielu przedsie-
biorstw okazja do budowania przewagi rynkowej w oparciu o niezgodne z prawda
komunikaty marketingowe. Analiza przypadkéw, ktérym do tej pory przyjrzat si¢
Prezes UOKIK (takich jak Allegro, DHL czy Bolt) dowodzi, ze greenwashing najcze-
Sciej przybiera forme dezinformacji opartej na niedopowiedzeniach oraz pomijaniu
istotnych informacji. Cho¢ polski porzadek prawny przewiduje instrumenty zwal-
czajace greenwashing, ich praktyczna skuteczno$é opiera si¢ gtéwnie na aktywnosci
Prezesa UOKIK. Organ ten sankcjonuje wprowadzajace w blad komunikaty ekolo-
giczne, uznajac je za praktyki naruszajace zbiorowe interesy konsumentéw. Z ko-
lei dziatalno$¢ Komisji Etyki Reklamy w zakresie przeciwdzialania greenwashingowi
opiera si¢ na procesie standaryzacji komunikatéw marketingowych oraz zwigkszaniu

$wiadomosci konsumentéw.
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GREENWASHING AS AN UNFAIR COMMERCIAL PRACTICE

Abstract: The article examines greenwashing as a form of unfair competition and its
impact on consumer protection and the transparency of marketing communication. It
presents the concept and the most common manifestations of greenwashing, including
the so-called seven sins of greenwashing. The paper discusses national and EU legal
frameworks aimed at combating unfair commercial practices, as well as the role of self-
regulation, with particular emphasis on the Advertising Ethics Council. It also analyses
the activities of the President of the Polish Office of Competition and Consumer
Protection (UOKIK) in addressing greenwashing practices used by businesses.

Keywords: Greenwashing, unfair competition, consumer protection, ethics in
advertising
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ZJAWISKO MAKIAWELIZMU W ZARZADZANIU

Streszczenie: Celem artykulu jest analiza wplywu zachowar makiawelicznych na at-
mosfere pracy, relacje interpersonalne oraz funkcjonowanie pracownikéw w organiza-
cjach. W badaniu zastosowano metode sondazu diagnostycznego z wykorzystaniem
techniki ankietowej oraz autorskiego kwestionariusza ankiety. Badanie przeprowa-
dzono wiréd 40 oséb aktywnych zawodowo. Wyniki wskazuja, ze zachowania makia-
weliczne negatywnie oddzialuja na atmosfere pracy, poziom zaufania oraz dobrostan
pracownikéw. Respondenci wskazali na potrzebg wzmacniania dzialad z zakresu etyki,
komunikacji i odpowiedzialnego zarzadzania. Ograniczanie zachowari makiawelicz-
nych sprzyja budowaniu §rodowiska pracy opartego na zaufaniu i wspdlpracy.

Stowa kluczowe: makiawelizm, zarzadzanie, manipulacja, relacje interpersonalne, ety-
ka w zarzadzaniu

Wprowadzenie

Makiawelizm stanowi jedno z istotnych zjawisk analizowanych we wspélcze-
snych organizacjach, poniewaz znaczaco wplywa na relacje interpersonalne, atmosfe-
r¢ pracy oraz funkcjonowanie calego przedsigbiorstwa. Dynamicznie zmieniajacy si¢
rynek pracy, rosnaca konkurencja oraz presja osiagania wysokich wynikéw sprawiaja,
ze coraz czgdciej mozna zaobserwowaé zachowania oparte na manipulacji, rywali-
zacji i realizowaniu wlasnych celéw kosztem innych pracownikéw. W takich wa-
runkach szczegélnego znaczenia nabiera nie tylko efektywno$¢ zawodowa, ale réw-
niez sposéb budowania relacji migdzyludzkich oraz klimat organizacyjny panujacy
W miejscu pracy.

Jeszcze kilka lat temu $rodowisko zawodowe kojarzone bylo gléwnie ze stabi-

lizacja, wspélpraca oraz mozliwoscia rozwoju zawodowego. Obecnie jednak coraz
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czesciej staje si¢ przestrzenia konfliktéw, napie¢ i walki o pozycje zawodowa. Zacho-
wania makiaweliczne moga prowadzi¢ do pogorszenia atmosfery w zespole, spadku
zaufania migdzy pracownikami oraz zwigkszenia poziomu stresu i obciazenia psy-
chicznego. Osoby przejawiajace cechy makiawelizmu czgsto wykorzystuja manipula-
cj¢, chiéd emocjonalny czy strategiczne dzialanie w celu osiagniccia wlasnych korzy-
$ci, co negatywnie wplywa na wspdlprace i komunikacje w organizacji. Zjawisko to
mozna zaobserwowacé szczegdlnie w branzach charakteryzujacych si¢ wysoka presja
czasu, odpowiedzialnoscia oraz silna konkurencja, miedzy innymi w branzy logi-
stycznej czy korporacyjne;.

Tworzenie zdrowego $rodowiska pracy wymaga swiadomych dzialad ze strony
pracodawcéw i kadry zarzadzajacej. Istotna role odgrywaja tutaj odpowiedni styl
zarzadzania, skuteczna komunikacja, przeciwdziatanie konfliktom oraz budowanie
kultury organizacyjnej opartej na wzajemnym szacunku i wspétpracy. Wazne jest
réwniez rozpoznawanie zachowan makiawelicznych oraz wdrazanie dzialan ograni-
czajacych ich negatywny wplyw na funkcjonowanie zespotu i dobrostan pracownikéw.

W zwiazku z tym mozna postawi¢ nastgpujace pytania badawcze:

1. W jaki sposéb makiawelizm wplywa na atmosfer¢ oraz relacje interperso-
nalne w organizacji?

2. Jakie dziatania podejmowane przez organizacje moga ogranicza¢ negatyw-
ne skutki makiawelizmu?

3. W jaki spos6b zachowania makiaweliczne wplywaja na motywacje i efek-

tywno$¢ pracownikéw?

Problem badawczy stanowi zbiér pytan dotyczacych wplywu makiawelizmu na
funkcjonowanie pracownikéw oraz klimat organizacyjny w miejscu pracy. W zwiaz-
ku z tym celem badawczym jest zidentyfikowanie, w jaki sposéb zachowania makia-
weliczne oddzialujg na atmosfere pracy, relacje migdzy pracownikami oraz efektyw-
no$¢ funkcjonowania organizacji.

Niniejszy artykul ma na celu udzielenie odpowiedzi na postawione pytania
badawcze, co stanowi gléwny powdd jego powstania. Realizacja tego celu bedzie
mozliwa poprzez przeprowadzenie badai ankietowych wsréd pracownikéw repre-

zentujacych rézne grupy wiekowe i zawodowe.
Makiawelizm w teorii

Makiawelizm, rozumiany jako zespdt cech, postaw oraz zachowan opartych na

manipulacji i dazeniu do osiagania whasnych korzysci, od wielu lat uznawany jest za

n



MICHAL MAKOSA

zagadnienie ztozone i wielowymiarowe. W literaturze z zakresu psychologii osobo-
wosci, psychologii spotecznej oraz nauk o zarzadzaniu mozna znalez¢ liczne definicje
odnoszace si¢ do makiawelizmu, ktére réznia si¢ zaréwno zakresem, jak i sposobem
interpretacji tego zjawiska. W zaleznosci od przyjetej koncepdji teoretycznej badacze
przedstawiaja makiawelizm jako ceche osobowosci, strategic dziatania lub forme za-
chowan spotecznych wykorzystywanych do osiagania okreslonych celéw.

Makiawelizm jest pojeciem, ktére zostato wprowadzone do psychologii przez
Richarda Christie. Badacz ten, wraz z Florence L. Geis, prowadzil analizy dotyczace
zachowan manipulacyjnych oraz sposobéw wywierania wplywu na innych ludzi. Na
podstawie swoich badad autorzy opracowali koncepcje makiawelizmu jako cechy
osobowosci, charakteryzujacej si¢ sklonnoscia do manipulacji, chlodnym podej-
$ciem emocjonalnym oraz koncentracjg na osiaganiu wlasnych korzysci'.

W migdzynarodowym dyskursie naukowym makiawelizm jest obecnie analizo-
wany nie tylko jako samodzielny konstruke, ale réwniez jako kluczowy element tzw.
Ciemnej Triady osobowosci — obok narcyzmu i psychopatii®. Badania nad zacho-
waniami organizacyjnymi coraz cze¢dciej koncentruja si¢ na destrukcyjnym wplywie
tych cech na przywédztwo oraz kulture korporacyjna, co prowadzi do spadku zaan-
gazowania zespoldw i wzrostu zachowan kontrproduktywnych?.

Makiawelizm przedstawiany jest jako zbiér kilku wzajemnie powiazanych ele-
mentow. Jednym z nich jest specyficzny sposéb postrzegania rzeczywistoéci spolecz-
nej, ktéra odbierana jest jako przestrzen rywalizacji o whadze, korzysci oraz wplywy.
Osoby o cechach makiawelicznych czesto oceniajg innych ludzi w sposéb negatywny,
uznajac ich za jednostki stabe, podatne na manipulacje, nieuczciwe oraz niewarte
zaufania. Jednocze$nie postrzegajg innych jako osoby przebiegle i stanowiace poten-
cjalne zagrozenie®.

Osoby przejawiajace cechy makiaweliczne czgsto postrzegaja innych ludzi jako
jednostki kierujace si¢ zlymi intencjami oraz wlasnym interesem. Zazwyczaj nie
oczekujg od otoczenia szczerej wsppracy, zakladajac raczej, ze inni beda dazyli do
wykorzystania ich dla wlasnych korzysci. Makiawelisci uznajg ludzi za osoby nie-

godne zaufania, egoistyczne, nieuczciwe oraz malo zaangazowane, dlatego uwazaja,

U R. Christie, F.L. Geis, Studies in Machiavellianism, Academic Press, New York 1970.

> D.L. Paulhus, KM. Williams, 7he Dark Triad of personality: Narcissism, Machiavellianism, and
psychopathy, ,Journal of Research in Personality” 2002, vol. 36, no. 6, s. 556-563.

3 J.J. Dahling, B.G. Whitaker, P.E. Levy, 7he development and validation of a new Machiavellianism
scale, ,Journal of Management” 2009, vol. 35, no. 2, s. 219-257.

4 T. Walkiewicz, Wplyw cech osobowosci zawartych w ciemnej triadzie na pozycje w hierarchii organizacji,
,Edukacja Ekonomistéw i Menedzeréw” 2023, t. 67, nr 1, s. 45-59.
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ze stosowanie manipulacji wobec takich oséb jest dzialaniem uzasadnionym i po-
trzebnym do osiagania wlasnych celéw.

Cho¢ podstawowym zalozeniem strategii makiawelicznej jest osiaganie wha-
snych celéw poprzez manipulowanie innymi ludZmi, co wymaga nawiazywania rela-
gji i wywierania wplywu na zachowanie innych oséb, nie wszystkie cechy przypisy-
wane makiawelizmowi sprzyjaja skutecznosci takich dziatani. Szczegélnie interesujacy
wydaje si¢ obraz emocjonalnosci 0séb o wysokim poziomie makiawelizmu, ktéry
wylania si¢ z badant naukowych. Wbrew powszechnemu stereotypowi osoby makia-
welicznej jako chlodnego, pozbawionego emocji manipulatora, badania wskazuja,
ze osoby te moga doswiadcza¢ silnych negatywnych emocji, cechowac si¢ niestabil-
nosciag emocjonalna, lekliwo$cia, poczuciem nieszczgscia oraz obnizong samoocena’.

Kolejnym istotnym elementem osobowosci makiawelicznej jest charaktery-
styczne podejscie do zasad moralnych. Makiawelista zazwyczaj zna i rozumie obo-
wigzujace normy spoleczne oraz moralne, a takze potrafi je zaakceptowaé. Mimo to
jest skfonny do ich omijania, naginania lub famania, szczegélnie wtedy, gdy utrud-
niaja osiagniccie zamierzonych celéw lub wlasnych korzyscic.

Do cech najczesciej przypisywanych osobom o wysokim poziomie makia-
welizmu naleza miedzy innymi’:

—  Cynizm — sceptyczne podejscie do norm i wartoéci spotecznych oraz prze-
konanie, ze ludzie kieruja si¢ przede wszystkim wlasnym interesem.

—  Chlodne kalkulacje — podejmowanie decyzji w oparciu o racjonalng analize
korzysci i strat, bez wigkszego uwzgledniania emocji.

—  Brak skrupuléw moralnych — osoby makiaweliczne rzadko odczuwajg wy-
rzuty sumienia, a jedli si¢ pojawiaja, zwykle szybko je thumia.

- Klamstwo i manipulacja — umiejetne wykorzystywanie technik manipula-
cyjnych oraz skfonnos$¢ do oszukiwania innych w celu osiagniecia whasnych
korzysci.

—  Pewnos¢ siebie — wysokie poczucie wlasnej wartosci oraz przekonanie

o stusznosci swoich dzialan i decyzji.

> L Pilch, Makiawelista wsréd ludzi. Nowe badania, ,Psychologia Spoleczna” 2008, t. 3, nr 3, s. 231-242.
¢ 1. Pilch, Makiawelizm a nieetyczne zachowanie, ,Evolution and Human Behavior” 2024, t. 28, s. 277-284.
7 Makiawelizm — czym jest i jak wplywa na relacje?, hteps://psychocare.pl/makiawelizm/ (dostep:
07.05.2026).
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Analiza przeprowadzonych badan

Badania zostaly przeprowadzone w marcu 2026 roku przy zastosowaniu me-
tody sondazu diagnostycznego, techniki ankietowej oraz narzedzia w postaci kwe-
stionariusza ankiety. Do udzialu zaproszono osoby pelnoletnie, aktywne zawodowo.
Celem badania byla analiza wyst¢gpowania zachowari makiawelistycznych w §rodowi-
sku pracy oraz okreslenie ich wplywu na relacje interpersonalne, atmosfer¢ w miejscu
pracy oraz efektywnos¢ pracownikéw.

Kwestionariusz ankiety zawieral dwanascie pytan, z czego ostatnie pig¢ doty-
czyto danych demograficznych respondentéw, takich jak ple¢, wiek, wielkos¢ firmy,
staz pracy na danym stanowisku oraz rodzaj wykonywanej pracy. Pozostale pytania
koncentrowaly si¢ na identyfikacji zachowar manipulacyjnych, poziomu rywalizacji
w miejscu pracy, sposobéw osiagania celéw zawodowych oraz postrzegania etyki
w zarzadzaniu przez pracownikéw.

Badanie zostalo przeprowadzone wsréd 40 oséb o zréznicowanych cechach
spoleczno-demograficznych. W grupie respondentéw znalazto si¢ 25 mezezyzn i 15
kobiet, a ich wick miescil si¢ w przedziale od 18 do 55 lat. Uzyskane wyniki pozwo-
lity na oceng skali wystgpowania zachowan makiawelistycznych oraz ich wplywu na

funkcjonowanie organizacji i relacje miedzy pracownikami.

Wykres 1. Czy spotkale$/as sie z manipulacja w miejscu pracy?

nie tak trudno powiedzieé¢
10,0%
25,0%
65,0%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Na pytanie ,,Czy spotkales/a$ si¢ z manipulacja w miejscu pracy?” responden-
ci w zdecydowanej wigkszosci odpowiedzieli twierdzaco, co potwierdza, ze jest to
powszechny problem w $rodowisku zawodowym. Az 65,0% badanych zadeklaro-
walo, ze do$wiadczyto manipulagji lub bylo jej $swiadkiem, co oznacza, ze zjawisko
to dotyczy niemal dwéch trzecich pracownikéw. Jedynie co czwarta osoba (25,0%)
wskazata, ze nie spotkata si¢ z takimi zachowaniami, natomiast pozostate 10,0% an-
kietowanych mialo trudnos¢ z jednoznaczna ocena sytuacji, wybierajac odpowiedz
ytrudno powiedzied”.

Kolejny etap analizy koncentrowal si¢ na czestotliwosci wystepowania zacho-
wan o charakterze utylitarnym. Szczegétowe dane na temat percepcji tego zjawiska

przez badanych zaprezentowano na wykresie 2.

Wykres 2. Jak czgsto wedtug Ciebie w srodowisku pracy dochodzi do sytuacji, w kedrych pracownicy
wykorzystujg innych dla whlasnych korzysci lub stosuja ,.gre pozoréw”?

bardzo czesto czasami czgsto rzadko
20,0% 20,0%
30,0% 30,0%

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Na pytanie ,,Jak czesto wedlug Ciebie w srodowisku pracy dochodzi do sytuacji,
w ktérych pracownicy wykorzystuja innych dla whasnych korzysci lub stosuja ,.gre
pozoréw”?” respondenci wskazali, ze zjawisko to pojawia si¢ z duza regularnoscia.
Po 30,0% badanych wybrato odpowiedzi ,,czesto” oraz ,,czasami”, co facznie stanowi
az 60% calej ankietowanej grupy. Kolejne 20,0% os6b uwaza, ze do takich sytuacji
dochodzi ,bardzo czgsto”, co oznacza, ze dla co piatego pracownika jest to wrecz co-
dzienno$¢. Dokladnie taki sam odsetek respondentéw (20,0%) ocenil czgstotliwosé

tego zjawiska jako ,rzadko”.
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Wykres 3. Kto wedtug Ciebie najczesciej stosuje manipulacje w pracy?

menedzerowie obie grupy jednakowo pracownicy trudno powiedzie¢
5,0%
25,0%
60,0%
10,0%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na pytanie ,,Kto wedlug Ciebie najczesciej stosuje manipulacje w pracy?” respon-
denci w wickszosci wskazali na kadre zarzadzajaca, co sugeruje, ze problem ten jest sil-
nie powiazany z hierarchig stuzbowa. Zdecydowana wigkszo$¢, bo az 60,0% badanych,
uwaza, ze to menedzerowie najczesciej dopuszezaja si¢ takich zachowan. Co czwarta
osoba (25,0%) wskazala z kolei na pracownikéw, upatrujac zrédta manipulacji w re-
lacjach poziomej struktury zespotu. Jedynie 10,0% ankietowanych ocenito, ze obie

grupy robia to jednakowo, a zaledwie 5,0% wybralo odpowiedz ,,trudno powiedzie¢”.

Wykres 4. Czy kiedykolwiek byles/as swiadkiem lub ofiara manipulacji w swoim miejscu pracy?

nie nie jestem pewny/a tak

35,0%

50,0%

15,0%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Na pytanie ,Czy kiedykolwick byles/as $wiadkiem lub ofiara manipulacji
w swoim miejscu pracy?” respondenci podzielili si¢ w taki sposob, ze réwna polowa
z nich potwierdzila bezposredni kontakt z tym zjawiskiem. Dokladnie 50,0% bada-
nych odpowiedziato ,tak”, co wskazuje, ze co drugi pracownik znalazt si¢ w sytuacji
bycia ofiarg lub $wiadkiem nieetycznych manipulacji. Z kolei 35,0% ankietowanych
zadeklarowalo, ze nie mialo takich dos$wiadczen, wybierajac odpowiedz ,nie”. Po-
zostale 15,0% oséb zaznaczylo opcje ,nie jestem pewny/a”, co moze sugerowac, ze
czg$¢ zachowan w firmie miala niejednoznaczny charakter lub byla trudna do prawi-

dtowego zdefiniowania przez pracownikéw.

Wykres 5. Jakie emocje najczesciej wywotuja makiaweliczne zachowania w pracy?

frustracja motywacje¢ do rywalizacji obojetnosé stres ztosé
15,0%
35,0%
25,0%
10,0%
15,0%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Na pytanie ,Jakie emocje najcz¢sciej wywoluja makiaweliczne zachowania
w pracy?” respondenci wskazali przede wszystkim na negatywne stany emocjonal-
ne, co potwierdza destrukcyjny wplyw manipulacji na samopoczucie pracownikdw.
Najwicksza grupa badanych, stanowigca 35,0%, odczuwa w takich sytuacjach ,fru-
stracj¢”, a dla kolejnych 25,0% gléwna reakeja jest ,stres”. ,Z10$¢” oraz ,,obojetnos¢”
uzyskaly réwne wyniki po 15,0% wskazan, przy czym ta druga moze sugerowa¢ me-
chanizm obronny lub znieczulenie na toksyczne $rodowisko. Jedynie 10,0% ankie-
towanych zadeklarowalo, ze makiawelizm budzi w nich ,,motywacj¢ do rywalizacji”.

Destrukeyjny wplyw makiawelizmu uderza bezposrednio w kapitat spoteczny
organizacji. Poziom zaufania w badanych przedsi¢biorstwach zilustrowano na wy-

kresie 6.
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Wykres 6. Jak oceniasz poziom zaufania w swoim obecnym lub ostatnim miejscu pracy?

bardzo wysoki niski wysoki $redni

10,0%

25,0%
10,0%

55,0%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Na pytanie ,Jak oceniasz poziom zaufania w swoim obecnym lub ostatnim
miejscu pracy?” respondenci w wigkszosci odniesli si¢ do tematu pozytywnie, cho¢
wyniki pokazujg pewne zréznicowanie. Zdecydowanie najwicksza cz¢$¢ ankietowa-
nych, bo az 55,0%, ocenifa poziom zaufania jako ,wysoki”, co sugeruje, ze ponad
potowa badanych pracuje w relatywnie stabilnym pod tym wzgledem $rodowisku.
25,0% respondentéw uznala zaufanie w swojej firmie za ,S$rednie”. Skrajne odpo-
wiedzi, czyli poziom ,bardzo wysoki” oraz ,niski”, uzyskaly identyczne wyniki po
10,0% wskazan.

Kolejny aspekt badari dotyczyt czynnikéw determinujacych sukces zawodowy
w kulturze organizacyjnej nastawionej na rywalizacje. Wyniki te przedstawia wykres 7.

Wykres 7. Jakie cechy najbardziej pomagajq osiagna¢ sukces zawodowy?

Ogotem
100
80
60
50,0%
o0 45,0%
40
20,0% 20,0%
20
10,0% 5.0% 10,0%
0
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Zrédho: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Na pytanie ,Jakie cechy najbardziej pomagaja osiagna¢ sukces zawodowy?” re-
spondenci wskazali réznorodne czynniki, przy czym wartosci procentowe nie sumuja
si¢ do 100%, co sugeruje mozliwos¢ wyboru wigcej niz jednej odpowiedzi. Doktad-
nie potowa badanych (50,0%) uwaza, ze kluczem do kariery jest ,inteligencja”, a tuz
za nig uplasowala si¢ ,,uczciwos¢” z wynikiem 45,0%. Na kolejnych pozycjach z réw-
nym poparciem po 20,0% znalazly si¢ , pracowito$¢” oraz ,spryt”. Z kolei ,komuni-
katywno$¢” oraz ,umiejetno$¢ manipulacji” uzyskaly po 10,0% wskazan. Najmniej
0s6b, bo zaledwie 5,0%, uznalo ,pewnos¢ siebie” za ceche najbardziej pomocna
w awansie zawodowym.

W celu identyfikacji uwarunkowan zewngtrznych zbadano wplyw wspélczesne-
go otoczenia rynkowego firm na stymulacj¢ makiawelizmu. Wyniki te zaprezento-
wano na wykresie 8.

Wykres 8. Czy wspdlczesne firmy i panujaca w nich konkurencja sprzyjaja rozwojowi manipulacji
wérdd pracownikéw?

cze$ciowo Nie tak trudno powiedzie¢

5,0%
15,0%

50,0% 30,0%

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Na pytanie ,,Czy wspélczesne firmy i panujaca w nich konkurencja sprzyja-
ja rozwojowi manipulacji wéréd pracownikéw?” respondenci w wigkszosci zgodzili
si¢ z tg teza, wskazujac na systemowe zrédla problemu. Réwno polowa ankietowa-
nych, czyli 50,0%, odpowiedziata zdecydowanie ,,tak”, upatrujac w obecnej kulturze
korporacyjnej i rywalizacji gtéwnego motoru napedowego dla manipulacyjnych za-
chowan. Co trzecia osoba (30,0%) byla odmiennego zdania, wybierajac odpowiedz
,Nie”. Kolejne 15,0% badanych ocenito ten wplyw bardziej umiarkowanie, wskazu-
jac opcje ,,czedciowo”, natomiast najmniejsza grupa, stanowiaca zaledwie 5,0%, nie

potrafila jednoznacznie oceni¢ sytuacji i wybrata odpowiedz ,,trudno powiedzie¢”.
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Wykres 9. W jaki spos6b firma i przefozeni powinni reagowaé na przejawy makiawelizmu?

firma powinna organizowac¢ szkolenia z zakresu etyki i komunikacji
nalezy reagowac tylko w powaznych/skrajnych sytuacjach
przetozeni powinni zawsze stanowczo i bezposrednio reagowaé

30,0%

5,0% 65,0%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na pytanie ,W jaki sposéb firma i przelozeni powinni reagowa¢ na przejawy ma-
kiawelizmu?” respondenci w zdecydowanej wigkszosci opowiedzieli si¢ za dziataniami
edukacyjnymi i prewencyjnymi. Najwicksza grupa ankietowanych, stanowiaca az 65,0%,
uwaza, ze firma powinna organizowa¢ szkolenia z zakresu etyki i komunikagji, co wskazu-
je na potrzebe systemowego i mickkiego rozwiazywania tego problemu. Co trzecia osoba
(30,0%) opowiedziata si¢ za bardziej bezposrednim podejsciem, twierdzac, ze przelozeni
powinni zawsze stanowczo i bezposrednio reagowad. Zaledwie 5,0% badanych wyrazito
opinig, ze nalezy reagowa¢ tylko w powaznych lub skrajnych sytuacjach.

Wykres 10. Czy uwazasz, ze konkurencja w pracy zwieksza sktonno$¢ do manipulacji?

raczej tak trudno powiedzie¢ zdecydowanie nie zdecydowanie tak
35,0%
45,0%
5,0%
15,0%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Na pytanie ,,Czy uwazasz, ze konkurencja w pracy zwicksza sklonno$¢ do ma-
nipulacji?” respondenci w przewazajacej wigkszosci odpowiedzieli twierdzaco, co po-
twierdza silng korelacje miedzy rywalizacja a nieetycznymi zachowaniami. Najwick-
sza grupa badanych, stanowiaca 45,0%, wskazala odpowiedz ,raczej tak”, a kolejne
35,0% wybrato opcje ,zdecydowanie tak”. Lacznie daje to az 80% ankietowanych,
ktérzy dostrzegajg negatywny wplyw srodowiska konkurencyjnego na relacje pra-
cownicze. Z kolei 15,0% respondentéw miato trudnosci z jednoznaczna oceng tej
kwestii, wybierajac odpowiedz ,trudno powiedzie¢”. Najmniejszy odsetek, bo zale-
dwie 5,0% badanych, uwaza, ze rywalizacja nie ma takiego przelozenia, wskazujac
odpowiedz ,zdecydowanie nie”.

Koricowym elementem analizy bylo zbadanie gradacji poszczegélnych zacho-
wan w kontekscie ich makiawelicznego charakteru. Szczegétowe dane statystyczne

odzwierciedlajace oceny respondentéw zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Ocen, jak bardzo uwazasz dane zachowania za makiaweliczne?

Ogoélem

L. Odpowiedzi 1 2 3 4 5

P N | % N | % N | % N | % N | %
manipu-

1. lowanie 6 15,0 4 10,0 10 25,0 10 25,0 10 25,0
informacjami
przypisywanie

2. sobie cudzych 4 10,0 12 30,0 10 25,0 10 25,0 4 10,0
sukceséw
wykorzysty-

3. wanie stabosci 0 0,0 2 5,0 18 45,0 14 35,0 6 15,0
innych
udawanie

4. zyczliwosci dla 0 0,0 6 15,0 14 35,0 12 30,0 8 20,0
korzysci
donoszenie na

5. wsp6ipracow- 4 10,0 6 15,0 6 15,0 12 30,0 12 30,0
nikéw

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza uzyskanych danych z tabeli jednoznacznie wskazuje na wysokie nateze-
nie negatywnych zachowan makiawelicznych w $rodowisku zawodowym badanych
0s6b, przy czym oceny opierajg si¢ na skali od 1 do 5. W przypadku manipulo-
wania informacjami wyniki s3 mocno rozproszone, jednak przewazajaca wickszos¢
respondentéw, bo az 75,0%, ocenila to zjawisko na poziomie $rednim lub wysokim,
co potwierdza jego powszechno$¢. Przypisywanie sobie cudzych sukceséw przybie-

ra charakter umiarkowany, lecz wciaz niepokojacy poniewaz dla potowy badanych
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(50,0%) wystepuje ono w stopniu wysokim lub bardzo wysokim, co negatywnie
wplywa na relacje zespolowe. Szczegé6lnie alarmujace sg wyniki dotyczace wykorzy-
stywania stabosci innych oraz udawania zyczliwosci dla whasnych korzysci. W obu
tych przypadkach nikt z ankietowanych (0,0%) nie wskazal najnizszej oceny, a az
potowa préby (50,0%) ocenila natezenie tych zachowan jako wysokie i bardzo wyso-
kie, co dowodzi, ze interesowna uprzejmos¢ oraz zerowanie na potknigciach wspét-
pracownikéw sa stalym elementem codziennosci zawodowej. Najwyzsze wskazniki
w calym zestawieniu uzyskalo donoszenie na wspétpracownikéw, keére az 60,0%
respondentéw uplasowalo na poziomach 4 i 5, co §wiadczy o glebokim kryzysie

lojalnosci i bardzo toksycznej atmosferze w organizacjach.
Podsumowanie

Przeprowadzone badania oraz analiza uzyskanych wynikéw jednoznacznie
wskazuja, ze zjawisko manipulacji i makiawelizmu w miejscu pracy odgrywa klu-
czowa, destrukcyjna role w funkcjonowaniu pracownikéw oraz wplywa na ogélny
poziom zaufania w organizacji. Respondenci wielokrotnie podkreslali powszechnos¢
tego problemu, wskazujac, ze presja konkurencyjna oraz kultura wspélczesnych firm
bezposrednio sprzyjaja rozwojowi nieetycznych zachowan i ,gry pozoréw”.

W odpowiedzi na pytania badawcze postawione we Wstepie niniejszego arty-
kutu, na podstawie przeprowadzonych proceséw badawczych, sformutowano naste-

pujace wnioski:

1. Wplyw makiawelizmu na atmosfer¢ oraz relacje interpersonalne: Zacho-
wania makiaweliczne drastycznie obnizaja komfort psychiczny zespoléw
i generuja silne, negatywne stany emocjonalne, takie jak frustracja (35,0%
wskazani) oraz stres (25,0%). Cho¢ ogdlny poziom zaufania deklarowany
przez badanych jest relatywnie wysoki, permanentna obecno$¢ manipulagji
stanowi bezposrednie zagrozenie dla kapitatu spolecznego i integracji po-
ziomej zespotéw.

2. Dziatania organizacji ograniczajace negatywne skutki makiawelizmu: Zde-
cydowana wigkszo$¢ badanych upatruje skutecznych rozwiazan w dziata-
niach prewencyjno-edukacyjnych. Az 65,0% ankietowanych wskazalo, ze
kluczowym instrumentem naprawczym jest organizowanie przez firme sys-
temowych szkolen z zakresu etyki biznesu i komunikacji interpersonalnej.
Jednoczesnie 30,0% respondentéw akcentuje konieczno$¢ wdrozenia twar-
dych narzedzi kontroli w postaci bezposredniej, natychmiastowej i stanow-

czej reakeji przelozonych na wszelkie przejawy nieuczciwosci.
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3. Wplyw zachowari makiawelicznych na motywacje i efektywnos¢é: Cho¢ dla
niewielkiej czgsci pracownikéw (10,0%) makiawelizm stanowi impuls do
rywalizacji, w skali makro zjawisko to uposledza efektywno$¢ organizacyj-
na. Prakeyki takie jak donoszenie na wspStpracownikéw (wysoko oceniane
przez 60,0% badanych) oraz interesowna zyczliwo$¢ niszcza synergie zespo-
fowa, przekierowujac energi¢ pracownikéw z realizacji celéw biznesowych
na obronne ,gry pozoréw” i strategiczne unikanie ryzyk relacyjnych.

Podsumowujac, eliminowanie manipulacji i budowanie transparentnego srodo-

wiska pracy stanowi nie tylko element wplywajacy na dobrostan psychiczny zatrud-
nionych, ale takze krytyczny czynnik determinujacy zdrowie organizacyjne i dtugo-

falows skutecznos¢ funkcjonowania calej firmy.
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THE PHENOMENON OF MACHIAVELLISM IN MANAGEMENT

Abstract: This chapter addresses the phenomenon of Machiavellianism in management
in the workplace. The author begins with a theoretical discussion of the concept of
Machiavellianism and its impact on relationships and behaviors in the workplace.
The paper presents the results of a survey study aimed at analyzing the prevalence
of Machiavellian behaviors and assessing their impact on the work atmosphere and
employee performance. The conclusions from the analysis and research are presented,
highlighting the importance of ethical management and building healthy relationships
within organizations.
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Streszczenie: Celem artykulu jest rozpoznanie czynnikéw ksztaltujacych poczucie
réwnowagi zyciowej studentéw Politechniki Lédzkiej w warunkach rosnacych wyma-
gant edukacyjnych i zawodowych oraz okreslenie przejawdw przeciazenia, sposobéw
radzenia sobie i oczekiwanych form wsparcia. W artykule oméwiono pojecia work-life
balance i well-being, wskazujac na ich znaczenie dla studentéw taczacych nauke, pra-
c¢ 1 zycie prywatne, a nastepnie przedstawiono wyniki badania wlasnego z kwietnia
2026 roku, zrealizowanego metoda badari ankietowych, z wykorzystaniem techniki
CAWI. Wyniki wskazuja, ze najwigksze trudnosci w zachowaniu réwnowagi wynikaja
z kumulacji obowiazkéw akademickich, krétkich terminéw realizacji zadad, przecia-
zenia psychicznego, ograniczonego czasu na odpoczynek oraz aktywnosci zawodowej,
postrzeganej przez czgé¢ studentdw jako czynnik utrudniajacy godzenie réznych sfer
zycia. Artykul wskazuje na potrzebe wickszej elastycznosci uczelni i pracodawcéw oraz
wzmacniania dziatari wspierajacych dobrostan studentéw.

Stowa kluczowe: réwnowaga zyciowa, work-life balance, studenci, dobrostan, stres,
wymagania edukacyjne, aktywno$¢ zawodowa
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Wstep

Wspélczesne studiowanie coraz rzadziej ogranicza si¢ wylacznie do uczestnic-
twa w zaj¢ciach i przygotowywania si¢ do egzaminéw. Od studentéw oczekuje si¢
ciaglego rozwoju, zdobywania doswiadczenia zawodowego i dostosowywania si¢ do
zmieniajacych si¢ warunkéw spolecznych oraz ekonomicznych. Wielu z nich taczy
jednocze$nie role studenta, pracownika, stazysty, cztonka rodziny czy osoby aktyw-
nej spolecznie, dlatego coraz wigkszego znaczenia nabiera zachowanie réwnowagi
miedzy sferg edukacyjna, zawodows i prywatna.

Problem work-life balance dotyczy szczegdlnie studentéw podejmujacych prace
zarobkowa lub funkcjonujacych pod silng presja wymagan akademickich. Nadmiar
obowiazkéw, brak czasu i ograniczone mozliwosci odpoczynku moga negatywnie
wplywaé na efektywno$¢ studiowania, samopoczucie i dobrostan. Aktywno$¢ zawo-
dowa, praktyki i dodatkowe formy rozwoju zwigkszaja szanse na rynku pracy, lecz
jednoczes$nie moga prowadzi¢ do przeciazenia i ostabienia poczucia kontroli nad co-
dziennym zyciem. Réwnowaga zyciowa staje si¢ zatem waznym warunkiem zdrowe-
go i zréwnowazonego funkcjonowania mlodego cztowicka.

Celem artykulu jest rozpoznanie czynnikéw ksztattujacych poczucie réwnowa-
gi zyciowej studentéw w warunkach rosnacych wymagan edukacyjnych i zawodo-
wych oraz ukazanie jej zwiazku z dobrostanem. Analizie poddano przede wszystkim
obcigzenie nauka, faczenie studiéw z praca, przejawy przeciazenia, sposoby radzenia

sobie i oczekiwane formy wsparcia.
Work-life balance i well-being - zagadnienia podstawowe

Pojecie work-life balance jest szeroko obecne w literaturze, ale réwnoczesnie
pozostaje konstruktem niejednoznacznym definicyjnie, poniewaz mimo wielu badan
nie wypracowano jednej powszechnie obowigzujacej definicji tego terminu'. Zwraca
si¢ przy tym uwagg, ze wspolczesnie coraz czgdciej uzywa si¢ pojecia work-life balan-
ce zamiast work-family balance, aby obja¢ nim nie tylko relacje rodzinne, lecz szerzej
rozumiane aktywnosci pozazawodowe, takie jak nauka, rozwéj osobisty, podréze czy

inne wazne dla jednostki obszary zycia®. Takie rozszerzone ujgcie ma duze znaczenie

' T. Kalliath, P. Brough, Work—/ife balance: A review of the meaning of the balance construct, ,,Journal of
Management & Organization” 2008, nr 14(3), s. 323-327.
2 Ibidem.
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z perspektywy studentédw, poniewaz ich codzienne funkcjonowanie obejmuje zwykle
wigcej niz tylko prosty podzial na pracg i zycie prywatne’.

Jednym z najbardziej przydatnych ujg¢ work-life balance jest definicja zapro-
ponowana przez Kalliath i Brough, zgodnie z ktéra réwnowaga ta odnosi si¢ do
indywidualnego postrzegania zgodnosci aktywnosci zwiazanych z praca i obszarem
pozazawodowym z aktualnymi priorytetami zyciowymi jednostki®. Definicja ta pod-
kresla dwie istotne kwestie. Po pierwsze, work-life balance ma charakter subiektywny,
poniewaz opiera si¢ na osobistej ocenie wlasnej sytuacji, a nie na z géry ustalonym,
obiektywnym wzorcu idealnego podzialu czasu’. Po drugie, ma charakter dynamicz-
ny, poniewaz poziom odczuwanej réwnowagi moze zmienia¢ si¢ wraz z waznoscig
poszczegblnych rél i wydarzen zyciowych, a wigc nie stanowi stanu trwalego i nie-
zmiennego®. Autorzy ci pokazuja réwniez, ze w literaturze work-life balance bywa
ujmowane na rézne sposoby, miedzy innymi jako kwestia wielu rél, réwnowagi sa-
tysfakgji, zgodnosci z hierarchig rél, relacji miedzy konfliktem i facylitacja lub jako
poczucie kontroli nad wlasnymi wymaganiami zyciowymi’.

Takie szerokie rozumienie work-life balance szczegdlnie dobrze odpowiada spe-
cyfice zycia studenckiego. W przypadku studentéw réwnowaga dotyczy bowiem nie
tylko relacji miedzy praca i zyciem osobistym, ale réwniez studiowania, aktywnosci
zawodowej, relacji spolecznych, obowiazkéw rodzinnych i czasu przeznaczanego na
odpoczynek®. Potwierdzajg to badania nad studentami pracujacymi, w ktdrych pod-
kresla sig, ze osoby te musza jednoczesnie godzi¢ wymagania uczelni i zatrudnienia,
a sama mozliwos¢ faczenia tych dwéch sfer staje si¢ jednym z kluczowych wyzwan
ich codziennego funkcjonowania’. W badaniu przeprowadzonym wsréd studentéw
w Ghanie wykazano, ze polaczenie nauki i pracy najczesciej prowadzi do ogranicze-
nia czasu przeznaczanego na studiowanie, co moze negatywnie wplywa¢ na wyniki
akademickie'. Autorzy tego badania zwracajq ponadto uwagg, ze trudnos$¢ znale-
zienia czasu na nauke z powodu wymagari zawodowych byla najwyzej ocenianym

problemem wsréd badanych studentéw!!.

> R. Gawlik, G. Jacobsen, Work-life balance decision-making of norwegian students: Implications for human
resources management, ,Entrepreneurial Business and Economics Review” 2016, nr 4(4), s. 153-170.

4 T. Kalliath, P. Brough, Work—life balance..., op. cit., s. 323-327.

> Ibidem.

¢ Ibidem.

7 Ibidem.

8 L. Le Roux, Coaching as support for postgraduate students: A case studly, ,SA Journal of Human Resource
Management” 2018, nr 16.

> E.N Tetteh, E.J.K Attiogbe, Work—life balance among working university students in Ghana, ,Higher
Education, Skills and Work-Based Learning” 2019, nr 9(4), s. 525-537.

10 Tbidem.

" Tbidem.
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ZYozonos¢ work-life balance studentéw dobrze pokazuja réwniez badania pro-
wadzone wérdd studentéw medycyny. W ich przypadku pojecie to zostalo opisa-
ne jako szerokie i wieloczynnikowe, a jego rozumienie obejmowato migdzy innymi
przyjemno$¢ zycia, sprostanie wymaganiom, zarzadzanie czasem, wplyw grupy ro-
wiesniczej, rodziny, umiejgtnoéci uczenia si¢ oraz kultury profesjonalnej, w ktérej
zanurzony jest student'?. Oznacza to, ze réwnowaga zyciowa studentdw nie jest pro-
stym efektem liczby obowiazkéw, lecz zalezy od wzajemnego oddzialywania wyma-
gani edukacyjnych, zasobéw osobistych i srodowiska spolecznego'. Warto przy tym
zauwazy¢, ze w tym samym badaniu stwierdzono niski poziom instytucjonalnego
wsparcia w zakresie work-life balance, poniewaz wigkszo$¢ studentéw nie otrzymata
porad ani pomocy od pracownikéw uczelni lub szpitala'. Z perspektywy niniejszego
artykulu oznacza to, ze work-life balance nie moze by¢ traktowane wylacznie jako
sprawa indywidualnej organizacji, lecz réwniez jako obszar zalezny od jakosci wspar-
cia srodowiskowego i organizacyjnego®.

W przypadku studentéw, ktérzy funkcjonuja réwnoczesnie w kilku rolach, pro-
blem réwnowagi zyciowej jeszcze bardziej si¢ komplikuje. Badania nad studentami
podyplomowymi wskazuja, ze osoby te poruszaja si¢ jednocze$nie w trzech nakla-
dajacych si¢ domenach: pracy, zycia osobistego i studiéw, a napigcia powstajace na
styku tych obszaréw moga prowadzi¢ do konfliktu migdzy rolami'®. Podobny me-
chanizm pokazano w badaniach nad samotnymi studentkami-pracujacymi matka-
mi, gdzie wskazano, ze osiagni¢cie réwnowagi zyciowej utrudniaja miedzy innymi
konflikt migdzy rolami, niejednoznacznoé¢ rél, napiecie i przeciazenie rolami oraz
presja zewnetrzna'/. Cho¢ ta grupa ma charakter szczeg6lny, wyniki te potwierdzaja
ogdlniejsza prawidtowosé: gdy na jednostke nakladajg si¢ liczne i réwnoczesne role,
takie jak praca, opieka i edukacja, utrzymanie réwnowagi zyciowe;j staje si¢ wyraznie
trudniejsze’®.

Drugim kluczowym pojeciem dla niniejszego artykutu jest well-being, czyli
dobrostan. W literaturze akademickiej nie jest on rozumiany jedynie jako chwilo-

we zadowolenie, lecz jako szerszy wymiar pozytywnego funkcjonowania jednostki,

12 A. Picton, Work-life balance in medical students: self-care in a culture of self-sacrifice, ,BMC Medical
Education” 2021, nr 21, s. 1-12.

3 Ibidem.

14 Tbidem.

15 Ibidem; E.N Tetteh, E.J.K Attiogbe, Work—life balance..., op. cit., s. 525-537.

¢ 1. Le Roux, Coaching as support..., op. cit.

7 Ibidem; T. Mordi, T.B Ajibade, D.A. Olatunji, K.F. Sani, CN.O Mordi, M.N Akhtar, 4 com-
parative study of the work—life balance experiences and coping mechanisms of Nigerian and British single
student-working mothers, ,,Career Development International” 2023, nr 28 28(2), s. 217-233.

'8 Tbidem; I. Le Roux, Coaching as support..., op. cit.
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obejmujacy migdzy innymi rozwéj, autonomie, poczucie sensu, relacje z innymi oraz
zdolno$¢ radzenia sobie z wyzwaniami zycia codziennego'. W badaniach nad dok-
torantami podkreslono dodatkowo, ze dobrostan ma charakter procesu osobistego
i spolecznego, ktdry stale si¢ rozwija oraz pozostaje powiazany z zasobami jednostki,
wsparciem spolecznym i work-life balance®. Taki sposéb ujmowania well-being jest
przydatny takze w analizie studentéw pierwszego i drugiego stopnia, poniewaz ich
funkcjonowanie przebiega pod presja wymagan edukacyjnych, decyzji dotyczacych
przysztosci oraz préb utrzymania codziennej réwnowagi?'.

Badania nad studentami uniwersyteckimi pokazuja ponadto, ze subiektywny
dobrostan odgrywa wazna rol¢ ochronng. W artykule poswigconym zaleznosci mig-
dzy odpornoscia psychiczna, dobrostanem subiektywnym i lekiem o przysztos¢ wska-
zano, ze osoby o wyzszym poziomie subiektywnego dobrostanu cz¢sciej doswiadczaja
pozytywnych emocji, rzadziej negatywnych i maja nizszy poziom lgku dotyczacego
przysztosci®’. Autorzy podkreslaja réwniez, ze wyiszy dobrostan sprzyja lepszemu
radzeniu sobie ze stresem, co oznacza, ze well-being mozna traktowac nie tylko jako
efekt sprzyjajacych warunkdéw zycia, ale rowniez jako zaséb wspierajacy adapracje do
trudnych sytuacji®. W kontekscie studentéw jest to szczegélnie wazne, poniewaz ich
codzienno$¢ wiaze si¢ nie tylko z biezacymi obowiazkami, ale takze z niepewnoscia
dotyczacy kariery, zatrudnienia i przysztego miejsca na rynku pracy®.

Relacja miedzy work-life balance a well-being jest w literaturze przedstawia-
na jako wyraznie dodatnia. Badania prowadzone wsréd doktorantéw wykazaly, ze
work-life balance i dobrostan psychiczny pozostaja ze sobg istotnie pozytywnie po-
wiazane, a sama réwnowaga zyciowa jest jednym z waznych elementéw modelu wy-
jasniajacego dobrostan studentéw szkoly doktorskiej*’. Podobny kierunek zaleznosci
odnotowano w badaniu wsréd kobiet pracujacych w szkolnictwie wyzszym, gdzie
stwierdzono istotny dodatni zwigzek miedzy work-life balance a well-being, a jed-
nocze$nie wskazano, ze na réwnowage t¢ wplywaja m.in. elastyczne godziny pracy,

przejrzyste zasady i wspierajace sieci spoleczne®. Z kolei badania nad elastycznymi

19 Z. Haider, R. Dasti, Mentoring, research self-efficacy, work—life balance and psychological well-being
of doctoral program students, International Journal of Mentoring and Coaching in Education” 2022,
nr 11(2), s. 170-182.

20 Ibidem.

2! Ibidem; A.B. Dalmus, E. Biiyiikatak, L. Siiriicli, Psychological Resilience and Future Anxiety Among
University  Students: The Mediating Role of Subjective Well-Being, ,Behavioral Sciences” 2025, nr 15(3).
22 Ibidem.

2 Ibidem.

4 Tbidem.

» 7. Haider, R. Dasti, Mentoring, research self-efficacy..., op. cit., s. 170-182.

% H. Maheshwari, A. Soral, Work Life Balance and Well Being of Female Academicians in Higher
Educational Institutes: A Mixed Method Research, ,Journal of Psychosocial Research” 2024, nr 19(2),
s. 483-491.
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formami pracy pokazuja, ze work-life balance moze petni¢ funkcje mechanizmu po-
$redniczacego miedzy rozwigzaniami organizacyjnymi a jakoscia zycia, co dodatko-
wo wzmachia tez¢ o jego znaczeniu dla szeroko rozumianego dobrostanu®.

Woarto takze zwréci¢ uwagg, ze work-life balance pojawia si¢ w badaniach nad
modymi ludzmi nie tylko jako problem przeciazenia, ale réwniez jako wainy ele-
ment wyobrazen o przyszlym zyciu i jakosci zycia. W badaniu norweskich studentéw
zaréwno mozliwo$¢ faczenia zycia prywatnego i zawodowego, jak i ,wlasciwa réwno-
waga migdzy praca a zyciem” znalazly si¢ wsréd istotnych determinant jakosci zycia
ocenianych przez mlodych respondentéw?®. Pokazuje to, ze work-life balance nie jest
dla studentéw jedynie reaktywna odpowiedzig na przeciazenie, ale takze czgécia ich
szerszego systemu wartosci, oczekiwan i planéw zyciowych®. Z tej perspektywy ana-
liza work-life balance studentéw powinna obejmowad zaréwno aktualnie doswiad-
czane trudnosci, jak i sposdb, w jaki mlodzi ludzie wyobrazaja sobie pozadany model

przysztego zycia zawodowego i prywatnego®.
Uwarunkowania rownowagi zyciowej studentow

Jednym z kluczowych uwarunkowan réwnowagi zyciowej s3 wymagania edu-
kacyjne i organizacja studiowania. Badania nad pracujacymi studentami studidéw
podyplomowych pokazuja, ze osoby te doswiadczaja istotnych trudnosci w godze-
niu pracy i nauki, poniewaz musza dzieli¢ ograniczony czas pomiedzy wymagania
zawodowe i akademickie®'. Wskazuje si¢ przy tym, ze studenci pracujacy czesto po-
$wigcaja mniej czasu na aktywnosci akademickie, a wigcej na obowiazki zawodowe,
co wplywa na ich codzienny rytm funkcjonowania oraz sposéb organizacji nauki®®.
W podobnym kierunku ida wyniki badai nad studentami pracujacymi w Ghanie,
gdzie wykazano, ze laczenie nauki i pracy prowadzi do ograniczenia czasu przezna-
czanego na studiowanie i negatywnie wplywa na wyniki akademickie®.

Drugim waznym uwarunkowaniem jest motywacja ekonomiczna i rozwojowa

do faczenia studiéw z praca. Badania nad pracujacymi studentami podyplomowymi

¥ H.S Jamunarani, S. Rajeena, Flexible work arrangements and their impact on women’s job satisfaction
and quality of life: The mediating role of work-life balance, ,Problems and Perspectives in Management”
2025, nr 23(3), s. 130—144.

2 R. Gawlik, G. Jacobsen, Work-/life balance..., op. cit., s. 153-170.

» Tbidem.

3 Ibidem; A.B. Dalmis, E. Biiytikatak, L. Stirticli, Psychological Resilience. .., op. cit.

31 D.A Rockman, J.K Aderibigbe, C.O Allen-Ile, B. Mahembe, D.A Hamman-Fisher, Working-class
postgraduates’ perceptions of studying while working at a selected university, ,SA Journal of Human
Resource Management” 2022, nr 20.

3 Ibidem.

3% E.N Tetteh, E.J.K Attiogbe, Work—life balance..., op. cit., s. 525-537.
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pokazuja, ze cz¢$¢ z nich podejmuje jednoczesne studiowanie i prace z powodu po-
trzeby samorozwoju, poprawy perspektyw zawodowych, zdobycia praktycznej wie-
dzy oraz zabezpieczenia finansowego®. W literaturze podkresla sie¢ takze, ze potacze-
nie nauki i pracy moze sprzyja¢ plynniejszemu przejsciu miedzy edukacja a rynkiem
pracy, poniewaz pozwala studentom rozwijaé zaréwno kompetencje twarde, jak
i migkkie w $rodowisku zawodowym?®. Oznacza to, ze aktywno$¢ zawodowa nie jest
wylacznie Zrédlem przeciazenia, lecz réwniez odpowiedzia na presje¢ rozwoju i ocze-
kiwania zwigzane z przyszig kariera.

Jednoczesnie ten sam uklad rél moze prowadzi¢ do przeciazenia i chronicznego
deficytu czasu. W badaniu dotyczacym studentéw studiéw podyplomowych wywo-
dzacych si¢ z klasy pracujacej podkreslono, ze trudnosci finansowe, stres, zmeczenie
i problemy z dotrzymywaniem termindw sa czestymi konsekwencjami réwnoczesne-
go studiowania i pracy®. Autorzy wskazuja réwniez, ze zbyt duza liczba obowiaz-
kéw moze skutkowad gorsza koncentracja, pogorszeniem zdrowia, a nawet ryzykiem
nieukonczenia studiéw w terminie’”. Podobny mechanizm pojawia si¢ w badaniach
nad samotnymi studentkami-pracujacymi matkami, gdzie kluczowe znaczenie maja
nakladajace si¢ role, ograniczone zasoby osobiste i nadmiar obowiazkéw wykony-
wanych jednoczesnie®®. W praktyce oznacza to, ze im silniej na studenta oddziatuja
jednoczesnie wymagania uczelni, pracy i zycia prywatnego, tym trudniej utrzymac
poczucie réwnowagi.

Kolejnym istotnym uwarunkowaniem jest charakter i jako$¢ wsparcia instytu-
¢jonalnego. Badania nad studentami pracujacymi w Ghanie pokazuja, ze uczelnie
i pracodawcy udzielaja pewnego wsparcia w faczeniu pracy i nauki, jednak badani
oceniali je jako generalnie niewystarczajace, mimo ze pomoc ze strony instytugji
edukacyjnych byla odbierana nieco lepiej niz wsparcie od pracodawcéw™. Z kolei
w analizach dotyczacych $rodowisk szkolnictwa wyzszego wskazuje si¢, ze dla zacho-
wania réwnowagi szczegélnie istotne s elastyczne godziny pracy, jasne zasady insty-
tucjonalne, infrastruktura wspierajaca oraz sieci spofeczne w miejscu nauki i pracy®.

Cho¢ badania te dotyczyly akademiczek, dobrze pokazuja one szerszy mechanizm:

% D.A Rockman, J.K Aderibigbe, C.O Allen-Ile, B. Mahembe, D.A Hamman-Fisher, Working-class
postgraduates’..., op. cit.

% Ibidem.

% Ibidem.

7 Ibidem.

3% T. Mordi, T.B Ajibade, D.A. Olatunji, K.F. Sani, C.N.O Mordi, M.N Akhtar, A comparative
study. ..., op. cit., s. 217-233.

3 E.N Tetteh, E.J.K Attiogbe, Work—life balance..., op. cit., s. 525-537.

# H. Maheshwari, A. Soral, Work Life Balance..., op. cit., s. 483-491.
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réwnowaga zyciowa w §rodowisku edukacyjnym zalezy nie tylko od wysitku jednost-
ki, ale tez od tego, czy instytucja stwarza warunki ulatwiajace godzenie réznych rél.

Znaczace sa réwniez uwarunkowania spoleczne i rodzinne. W badaniach do-
tyczacych podnoszenia kwalifikacji przez pracujace kobiety pokazano, ze trudnosci
w godzeniu edukagji, pracy i zycia prywatnego czesto maja zrédlo w obowiazkach
domowych, problemach z zarzadzaniem czasem, ograniczonym dostepie do zasobéw
oraz spofecznych oczekiwaniach dotyczacych rél plciowych?. Autorzy tego badania
wyréznili bariery rodzinne i osobiste, bariery spoleczne oraz bariery w miejscu pracy,
co dobrze pokazuje, ze réwnowaga zyciowa jest osadzona w szerszym kontekscie
kulturowym i organizacyjnym, a nie wylacznie w indywidualnych kompetencjach
studenta””. Dodatkowo w badaniach nad samotnymi studentkami-pracujacymi
matkami wskazano, ze wsparcie rodziny i bliskich moze fagodzi¢ napigcie wynika-
jace z wielosci rél, co potwierdza znaczenie otoczenia spofecznego jako czynnika
ochronnego®.

Nie bez znaczenia pozostaja takze czynniki psychiczne i przysztosciowe. Bada-
nia nad studentami uniwersyteckimi pokazuja, ze niepewnos$¢ akademicka i zawo-
dowa, I¢k przed porazka, obawy dotyczace znalezienia pracy oraz wyboru whasciwej
$ciezki kariery naleza do gléwnych zrédet lgku o przysztosé*. Jednoczesnie wykazano,
ze wyzszy poziom subiektywnego dobrostanu wiaze si¢ z lepszym radzeniem sobie ze
stresem, czestszym doswiadczaniem pozytywnych emodji i nizszym poziomem lgku
o przysztodé®.

Warto réwniez zauwazy¢, ze dla mlodych ludzi work-life balance stanowi czgs¢
szerszego obrazu jakosci zycia i wyboréw zyciowych. W badaniu norweskich stu-
dentéw zaréwno mozliwo$¢ taczenia zycia prywatnego i zawodowego, jak i wlasciwa
réwnowaga miedzy praca a zyciem znalazly si¢ wiréd waznych determinant jakosci
zycia®®. Autorzy podkreslili przy tym, ze wczesne ksztaltowanie hierarchii determi-
nant jakosci zycia, w tym work-life balance, moze wzmacnia¢ zdolno$¢ mlodych
ludzi do bardziej $wiadomego planowania kariery i rozwoju osobistego?’. Oznacza

to, ze work-life balance nalezy traktowaé nie tylko jako odpowiedZ na biezace

4 R. Mohan, C. Nagadeepa, A. Sujit, Overcoming the Widening Academic Research and Participation
Gap: Indian Working Women's Barriers in Undertaking Up-Skilling, ,Journal of International Women’s
Studies” 2020, nr 21(5), s. 79-87.

4 Tbidem.

# T. Mordi, T.B Ajibade, D.A. Olatunji, K.F. Sani, CN.O Mordi, M.N Akhtar, A comparative
study..., op. cit., s. 217-233.

# A.B. Dalmug, E. Biiyiikatak, L. Siiriicii, Psychological Resilience..., op. cit.

% Ibidem.

6 R. Gawlik, G. Jacobsen, Work-life balance..., op. cit., s. 153-170.

47 Tbidem.
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przeciazenie, ale takze jako element dtugofalowych wyobrazeri studentéw o pozada-
nym modelu zycia.

Powyzsze rozwazania pokazuja, ze uwarunkowania réwnowagi zyciowej studen-
téw obejmujg przede wszystkim organizacj¢ studiowania, konieczno$é¢ faczenia nauki
z praca, motywacje ekonomiczne i rozwojowe, przeciazenie wynikajace z wielosci rél,
poziom wsparcia instytucjonalnego i spolecznego oraz sposdb przezywania whasnej
przysztoéci. Ich taczne oddziatywanie sprawia, ze dla cze¢sci studentéw zachowanie
réwnowagi jest trudnym, ale osiggalnym zadaniem, podczas gdy dla innych staje si¢

trwalym Zrédtem napiecia, zmeczenia i destabilizacji codziennego funkcjonowania.
Konsekwencje zaburzonej rownowagi zyciowej

Zaburzona réwnowaga zyciowa studentéw nie ogranicza si¢ wylacznie do przej-
$ciowego zmeczenia czy poczucia nadmiaru obowiazkéw, lecz moze prowadzi¢ do
szeregu negatywnych konsekwencji obejmujacych funkcjonowanie akademickie,
psychiczne, spofeczne i zdrowotne®. W literaturze dotyczacej pracy i zycia prywat-
nego podkresla si¢, ze dtugotrwala nieréwnowaga wiaze si¢ z pogorszeniem jakosci
zycia, wzrostem napigcia emocjonalnego oraz ostabieniem zdolnosci do satysfakejo-
nujacego funkcjonowania w réznych rolach zyciowych®.

Jedng z najczesciej wskazywanych konsekwencji zaburzonej réwnowagi zycio-
wej studentéw jest pogorszenie funkcjonowania akademickiego. Badania nad stu-
dentami pracujacymi w Ghanie pokazuja, ze faczenie pracy ze studiami prowadzi
do ograniczenia czasu przeznaczanego na nauke, a to bezposrednio przeklada sie
na nizsza jako$¢ osiagnied akademickich®. W tym samym badaniu wykazano réw-
niez, ze studenci niepracujacy osiagali wyzsze wyniki niz ich pracujacy réwiesnicy,
co potwierdza, ze nadmierne obcigzenie obowiazkami zawodowymi moze pogarsza¢
wyniki w nauce’’. Podobny obraz wylania si¢ z badanii nad studentami studiéw po-
dyplomowych wywodzacymi si¢ z klasy pracujacej, w ktérych wskazano, ze row-
noczesne studiowanie i praca prowadza do probleméw z koncentracja, trudnosci
w dotrzymywaniu terminéw, obnizonego zaangazowania w zasoby uczelni, a nawet

ryzyka nieukoniczenia studiéw w terminie lub rezygnacji z edukacji’*.

8 A, Unsal, M. Tepetas, M. Bal, D. Arslantas, S. Sert, S.D. Golbast, Evaluation of work life balance
and mental states of Eskisehir Tepebasi municipality employees, ,Discover Mental Health” 2025, nr 5(1).
© T. Kalliath, P. Brough, Work-life balance..., op. cit., s. 323-327.

0 E.N Tetteh, E.J.K Attiogbe, Work—life balance. .., op. cit., s. 525-537.

>l Ibidem.

>2 D.A Rockman, J.K Aderibigbe, C.O Allen-Ile, B. Mahembe, D.A Hamman-Fisher, Working-class
postgraduates’..., op. cit.
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Zaburzona réwnowaga zyciowa ma réwniez wyrazne konsekwencje psychiczne
i emocjonalne. W badaniach nad studentami medycyny podkreslono, ze polacze-
nie obciazen akademickich z zanurzeniem w $rodowisku klinicznym moze zagra-
za¢ zarébwno réwnowadze zyciowej, jak i dobrostanowi studentéw, a jesli trudno-
$ci te nie sa odpowiednio wczesnie rozpoznane, moga prowadzi¢ do wypalenia
i ostabienia empatii’*®. W tej samej grupie badanej studenci opisywali wlasne do-
$wiadczenia stresu, lgku i poczucia przytloczenia, co autor interpretuje jako moz-
liwy sygnal nierozpoznanych przypadkéw wypalenia w czg¢sci kohorty™. Konse-
kwencje te nie sa wigc jedynie subiektywnym dyskomfortem, ale moga dotyczy¢
glebszego oslabienia zasobéw psychicznych potrzebnych do dalszego uczenia sie
i funkcjonowania zawodowego.

Osobng kategori¢ skutkéw stanowi utrata mozliwosci regeneracji i zacieranie
granic migdzy obowiazkami a zyciem prywatnym. W badaniach studentéw medy-
cyny wskazano, ze znaczna cz¢$¢ nauki odbywa si¢ w domu i w towarzystwie innych
studentdéw, co sprzyja rozmyciu granic miedzy praca a odpoczynkiem i utrudnia
swylaczenie si¢” oraz rzeczywistg regeneracj¢”. W sytuacji, gdy student nie potra-
fi oddzieli¢ czasu przeznaczonego na nauke od czasu wolnego, rosnie ryzyko prze-
wleklego zmeczenia oraz poczucia, ze zycie prywatne jest stale podporzadkowane
obowiazkom akademickim.

Waznym skutkiem zaburzonej réwnowagi zyciowej jest réwniez nasilenie lgku
o przysztos¢. Badania nad studentami uniwersyteckimi wskazuja, ze Igk o przysztos¢
ma charakter dtugotrwaly i wiaze si¢ z poczuciem zagrozenia, braku kontroli nad
wlasnym losem oraz przewidywaniem negatywnych zmian w zyciu®. Jednoczesnie
wykazano, ze nizszy poziom subiektywnego dobrostanu sprzyja wyzszemu poziomo-
wi leku o przyszlo$¢, natomiast wyzszy dobrostan wiaze si¢ z czgstszym przezywa-
niem pozytywnych emocji i lepszym radzeniem sobie ze stresem®. Z perspektywy
studentéw oznacza to, ze zaburzona réwnowaga zyciowa moze nie tylko pogarsza¢
biezace funkcjonowanie, ale takze ostabia¢ poczucie bezpieczenistwa i sprawstwa wo-
bec przysztosci.

W szerszej perspektywie dlugotrwaly brak réwnowagi zyciowej wpisuje si¢
w szerszy obraz pogarszajacej si¢ kondycji psychicznej mlodych dorostych. W anali-
zie poswigconej dobrostanowi miodych dorostych wskazano, ze problemy psychicz-
ne studentéw moga mie¢ charakter przewlekly i narastajacy, a bez odpowiedniego

53 A. Picton, Work-life balance..., op. cit., s. 1-12.
% Tbidem.
> Ibidem.

¢ A.B. Dalmus, E. Biiyiikatak, L. Siiriicii, Psychological Resilience. .., op. cit.
57 Ibidem.
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wsparcia cz¢$¢ z nich do§wiadcza chronicznych lub pogarszajacych si¢ objawéw, przy
jednoczesnie niskim poziomie poszukiwania pomocy®. To pokazuje, ze konsekwen-
cje zaburzonej réwnowagi zyciowej nie powinny by¢ traktowane jako marginalny
koszt intensywnego studiowania, lecz jako realne zagrozenie dla jakosci zycia i roz-

woju modych ludzi.
Prezentacja wynikéw badan

Celem badania byto rozpoznanie czynnikéw ksztattujacych poczucie réwnowa-
gi zyciowej studentéw w warunkach rosnacych wymagan edukacyjnych i zawodo-
wych, okredlenie przejawéw przeciazenia i sposobéw radzenia sobie oraz wskazanie
form wsparcia oczekiwanych od uczelni i pracodawcéw.

Problem badawczy sformulowano nastepujaco: jakie czynniki w najwickszym
stopniu ksztaltuja poczucie réwnowagi zyciowej studentéw Politechniki Lodzkiej
w warunkach rosnacych wymagan edukacyjnych i zawodowych?

Badanie przeprowadzono w kwietniu 2026 roku metoda badari ankietowych,
z wykorzystaniem techniki CAWI. Kwestionariusz obejmowat 24 pytania zamknie-
te i polotwarte, a wyniki analizowano za pomoca statystyki opisowej, uwzgled-
niajacej liczebnosci i odsetki odpowiedzi. Dobér préby miat charakter celowy
i ochotniczy, dlatego rezultatéw nie nalezy uogélnia¢ na caly populacje studentéw
Politechniki L.édzkie;j.

W badaniu uczestniczylo 101 respondentéw: 51 kobiet, 47 me¢zczyzn oraz 3
osoby, ktére wybraly odpowiedz ,inna / wol¢ nie podawa¢”. Badani mieli od 18
do 40 lat, przy czym dominowaly osoby w wieku 20-23 lat. Studenci stacjonarni
stanowili 99 0sdb, a niestacjonarni 2 osoby. Najliczniejsza grupe tworzyli uczestnicy
studiéw licencjackich i inzynierskich — 73 osoby; ponadto udzial wziglo 18 stu-
dentéw studiéw magisterskich i 10 doktorantéw. Respondenci reprezentowali rézne
wydzialy Politechniki Loédzkiej, najliczniej Wydziat Fizyki Technicznej, Informa-
tyki i Matematyki Stosowanej, Wydziat Elektrotechniki, Elektroniki, Informatyki
i Automatyki oraz Wydzial Mechaniczny. Prace zawodowa podejmowaly 34 osoby,
najczesciej dorywezo lub w wymiarze 21-30 godzin tygodniowo.

*% L.S Pagani, N. Kazandjian, S. Geoffrion, T.A Barnett, Early Adulthood and Care Giving Proféssions
in the 21st Century: Mental Wellness as an Institutional Priority and Reward Strategy, ,Inquiry: The Jour-
nal of Health Care Organization, Provision, and Finanancing” 2025, nr 62.
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Wykres 1. Ocena obciazenia obowiazkami zwigzanymi ze studiami

RaczePRIHE niski

Bardzo wysoki

Umiarkowany

Raczej wysoki

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

Wykres 2. Wystepowanie trudno$ci w pogodzeniu studiéw z zyciem prywatnym

Liczba respondentéw

Nigdy Rzadko Czasami Czesto Bardzo czesto
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

Wykres 3. Ocena réwnowagi pomiedzy studiami a zyciem prywatnym

30

17

Liczba respondentéw

Bardzo dobrze Raczej dobrze Ani dobrze, Raczej zle Bardzo Zle
ani zle

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.
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Wigkszo$¢ respondentéw ocenila obciazenie obowiazkami zwiagzanymi ze stu-
diami jako raczej wysokie (43%) lub bardzo wysokie (21%) (Wykres 1). Trudno-
$ci w godzeniu nauki z zyciem prywatnym wystgpowaly czesto u 29 oséb i bardzo
czgsto u 34 os6b (Wykres 2). Ogdlng réwnowage negatywnie ocenito 49 badanych,
pozytywnie 26, a neutralnie réwniez 26 (Wykres 3). Wyniki wskazuja, ze problem

dotyczy znacznej czgéci badanej grupy.

Wykres 4. Najbardziej obciazajace elementy studiowania

Dojazdy na uczelnie

Duza liczba projektéw i prac

Praca w grupach

Niejasne wymagania

Kolokwia i egzaminy

Konieczno¢ systematycznej nauki

Krétkie terminy oddania prac

Duta liczba zaje¢

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

Wykres 5. Aktywnosci poza studiami

80
74

60

Liczba respondentéw

Praca staz Kolo naukowe. Wolontariat Obowiazki Aktywnos¢ Nie angazuje
zarobkowa ub praktyki lub organizacja domowe sportowa sie

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.
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Wykres 6. Aktywnosci ograniczajace czas wolny

Liczba respondentéw

Studia Praca staz owiazki Inna
zarobkowa lub praktyki jomowe aktywnos

Zadna
Znich

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.

W pytaniach przedstawionych na Wykresach 4 i 5 mozna bylo wskaza¢ wigcej
niz jedna odpowiedz. Najbardziej obciazajace okazaly si¢ projekty i prace zalicze-
niowe — 68 wskazan, a nastgpnie kolokwia i egzaminy — 34, duza liczba zaje¢ obo-
wiazkowych — 33, niejasne wymagania prowadzacych — 29 oraz dojazdy — 28. Poza
studiami respondenci najczeéciej wykonywali obowiazki domowe lub opiekun-
cze — 74 wskazania; pracg zarobkowsa i dzialalnos¢ studencka wskazano po 31 razy,
a intensywna aktywno$¢ sportowa 28 razy. Mimo tych aktywnosci to studia naj-
czgéciej uznawano za obszar najbardziej ograniczajacy czas wolny — 74 odpowiedzi

(Wykres 6).

Wykres 7. Wplyw pracy zarobkowej na réwnowage

Zdecydowanie
pogars:

Raczej pogarsza

Nie dotyczy

Nie ma wptywu

Raczej poprawia
Zdecydowanie
poprawia

Zrédbo: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.
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Wsréd respondentéw, ktérych dotyczyto pytanie, praca zarobkowa byla najczesciej
oceniana jako czynnik pogarszajacy réwnowage miedzy studiami a zyciem prywat-
nym (Wykres 7). Mimo korzysci finansowych i rozwojowych moze ona ogranicza¢

czas przeznaczany na nauke, odpoczynek i inne sfery zycia.

Wykres 8. Sytuacje powodujace odczuwanie przeciazenia

66

Liczba respondentéw

Zuykde Projekty Kolokviia Sesia Kilka Trudno
tygodnie i prace egeaminacyina obowiazkéw powiedzie¢

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.

Najczestszg sytuacjg wywolujaca przecigzenie bylo nakladanie si¢ kilku obo-
wiazkéw jednoczesnie — 66 wskazan (Wykres 8). Gtéwnym problemem okazala si¢
zatem kumulacja zadan i ich nieréwnomierne rozlozenie w czasie, a nie pojedynczy

rodzaj aktywnosci.

Wykres 9. Dzialania podejmowane przez studentéw przy zbyt duzej liczbie obowiazkéw

Liczba respondentéw

Rozmawiam
2 biskimi

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.
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Najczgstszym sposobem reagowania na nadmiar obowiazkéw bylo ograniczanie
odpoczynku lub snu — 59 wskazan (Wykres 9), co w dhuzszej perspektywie moze
pogarsza¢ samopoczucie i regeneracj¢. Respondenci cze¢sto planowali réwniez zada-
nia i ustalali priorytety — 52 wskazania, rezygnowali z czgsci aktywnosci — 44 oraz

koncentrowali si¢ na najwazniejszych obowiazkach — 41.

Wykres 10. Dzialania uczelni w celu poprawy réwnowagi zyciowej studentéw

Liczba respondentéw

Lepsze wsparcie
rozlozenie wymagania konsultacji psychologiczne
termidow

Jasnieisze Dostepnosc Elastycznose
zajec

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

Wykres 11. Dziatania pracodawcéw w celu poprawy réwnowagi zyciowej studentéw

23

Liczba respondentéw
8

13

Elastyczny Dostosowanie: Zmnieiszenie praca Zeozumienie Dodatkowe Nie dotyczy Inne.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

W odniesieniu do uczelni najcze¢sciej oczekiwano ograniczenia liczby naktada-
jacych si¢ obowiazkéw — 63 wskazania, wigkszej elastycznosci organizacji zaje¢ — 58,
lepszego roztozenia terminéw — 44 oraz jasniejszych zasad zaliczer — 33 (Wykres 10).

Od pracodawcéw oczekiwano przede wszystkim elastycznego grafiku — 23 wskazania,
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mozliwosci pracy zdalnej lub hybrydowej — 14 oraz dostosowania czasu pracy do
planu zaje¢ — 13 (Wykres 11).

Odpowiedzi wskazuja, ze wsparcie powinno przede wszystkim ogranicza¢ kon-
flikt miedzy czasem pracy i nauki. Kluczowe sa rozwiazania zwigkszajace przewi-
dywalnos¢ obowiazkéw i umozliwiajace dostosowanie aktywnos$ci zawodowej do

rytmu studiowania.
Whioski i rekomendacje

Przeglad literatury oraz wyniki badania wlasnego wskazuja, ze zachowanie
réwnowagi zyciowej przez studentéw jest wyraznie utrudnione przez kumulacje
obowiazkéw edukacyjnych, ograniczenie czasu wolnego oraz trudnosci w godzeniu
nauki z innymi obszarami zycia. Szczegélnie obciazajace okazuja si¢ naktadajace sie
na siebie obowiazki, krétkie terminy zaliczeri oraz duza liczba projektédw i prac wy-
konywanych w tym samym czasie. Uzyskane wyniki pozostaja zgodne z ustaleniami
literatury, w kedrej podkresla sie, ze przeciazenie obowigzkami edukacyjnymi i za-
wodowymi ogranicza mozliwo$¢ regeneracji, nasila stres i moze pogarsza¢ jakos¢
funkcjonowania akademickiego.

Badanie wlasne pokazuje réwniez, ze trudnosci w utrzymaniu réwnowagi zycio-
wej nie maja wylacznie charakteru organizacyjnego, lecz wiazg si¢ takze z kosztami
psychicznymi. W odpowiedziach respondentéw widoczna byla tendencja do ograni-
czania odpoczynku i snu w celu sprostania wymaganiom, co nalezy uznacé za strategie
krétkoterminowo adaptacyjna, ale dlugofalowo niekorzystna. Literatura wskazuje,
ze tego rodzaju funkcjonowanie moze prowadzi¢ do przewleklego zmeczenia, trud-
nosci z koncentracja, obnizenia dobrostanu, a nawet zwigkszonego ryzyka wypalenia.

Istotnym wnioskiem jest to, ze badani nie postrzegaja réwnowagi zyciowej wy-
facznie jako rezultatu indywidualnego zarzadzania czasem. Znaczna cz¢$¢ trudnosci
wynika z organizacji procesu studiowania, dlatego zasadne s lepsza koordynacja ter-
minéw, wicksza elastyczno$¢ zajeé, ograniczenie kumulacji zadan i jasniejsze wyma-
gania. Studentom pracujacym potrzebne sa réwniez elastyczne grafiki i mozliwosé
dostosowania pracy do planu studiéw. Dziatania rozwijajace umiej¢tnos$¢ planowa-
nia oraz radzenia sobie ze stresem powinny uzupetniaé, a nie zastgpowaé rozwiazania
systemowe; wazna pozostaje takze dostgpnos¢ wsparcia psychologicznego.

Uzyskane wyniki pozwalaja odpowiedzie¢ na problem badawczy: poczucie réw-
nowagi zyciowej studentéw jest ksztaltowane przede wszystkim przez organizacje
procesu studiowania, kumulacj¢ obowiazkéw w krétkim czasie, aktywno$¢ zawodo-

wa, mozliwos¢ odpoczynku oraz wsparcie ze strony uczelni, pracodawcéw i bliskich.
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Ze wzgledu na celowy i ochotniczy dobér préby wnioski odnosza si¢ do badanej
grupy, ale wskazuja obszary wymagajace dalszych analiz i dzialai praktycznych.

Z perspektywy rekomendacji praktycznych zasadne wydaje si¢ ograniczanie
przeciazenia wynikajacego ze sposobu organizacji zaje¢ i zaliczen, zwhaszcza poprzez
lepsza koordynacje termindéw, wicksza przewidywalno§¢ wymagan oraz zmniej-
szanie kumulacji zadad w tych samych okresach semestru. Wskazane jest réwniez
rozwijanie dziatari wspierajacych studentéw w zakresie planowania pracy, ustalania
priorytetéw i radzenia sobie ze stresem, jednak nie powinny one zastgpowaé dzia-
fai systemowych. Literatura podkresla, ze skuteczne wspieranie réwnowagi zycio-
wej wymaga jednoczesnego uwzglednienia zasobéw jednostki i jakosci srodowiska
instytucjonalnego.

Uzasadnione jest takze wzmacnianie dostgpnosci wsparcia psychologiczne-
go oraz tworzenie bardziej elastycznych rozwiazan dla studentéw laczacych nauke
z praca zawodowg. W $wietle uzyskanych wynikéw mozna przyjaé, ze rownowaga
zyciowa studentéw powinna by¢ traktowana jako istotny obszar oddziatywan uczelni,
poniewaz jej poziom wplywa nie tylko na efektywno$¢ studiowania, lecz réwniez na

dobrostan i jako$¢ codziennego funkcjonowania studentéw.
Podsumowanie

Problematyka réwnowagi zyciowej studentéw zyskuje na znaczeniu wraz ze
wzrostem wymagan edukacyjnych i zawodowych. Analiza literatury potwierdza, ze
work-life balance ma charakter subiektywny i dynamiczny, a w przypadku studen-
téw obejmuje godzenie nauki, pracy, zycia prywatnego i odpoczynku. Jej poziom
pozostaje $cisle zwigzany z dobrostanem i zdolnoscia radzenia sobie ze stresem.

Wyniki badania pokazaly, ze dla znacznej czgsci respondentéw utrzymanie réw-
nowagi stanowi realne wyzwanie. Gléwnymi Zrédfami obciazenia byly kumulacja
obowiazkéw, duza liczba projektéw i krétkie terminy, natomiast czgsta reakejg bylo
ograniczanie odpoczynku i snu. Studenci oczekiwali przede wszystkim lepszej orga-
nizacji procesu ksztalcenia oraz elastycznosci ze strony pracodawcéw.

Réwnowaga zyciowa nie powinna by¢ rozpatrywana wylacznie w kategoriach
indywidualnej zaradnosci. Jej wspieranie wymaga jednoczesnego wzmacniania kom-
petengji studentéw, poprawy organizacji studiowania, dostosowywania pracy do
obowiazkéw akademickich i zapewnienia dostgpnego wsparcia psychologicznego.
Stanowi ona wazny warunek efektywnego studiowania, dobrostanu i mozliwosci

rozwojowych mlodych ludzi.
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STUDENTS'’ LIFE BALANCE IN THE CONTEXT

OF INCREASING EDUCATIONAL AND PROFESSIONAL DEMANDS

Abstract: The aim of the article is to identify the factors shaping students’
sense of life balance in the context of increasing educational and professional
demands, as well as to determine related symptoms of stress, coping
strategies and expected forms of support. The theoretical part discusses the
concepts of work-life balance and well-being, emphasizing their importance
for students who combine studying, work and private life. The empirical
study was conducted in April 2026 among students of Lodz University of
Technology, using an online questionnaire. The results indicate that the main
difficulties in maintaining life balance are associated with the accumulation
of academic duties, short deadlines, psychological overload and limited time
for rest. Professional activity is also important, as some students perceive it
as a factor that makes it more difficult to reconcile different areas of life. The
article highlights the need for greater organizational flexibility on the part
of universities and employers, as well as for measures supporting students’
well-being.

Keywords: life balance, work-life balance, students, well-being, stress,
educational demands, professional activity
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EKONOMIA SZCZESCIA JAKO NARZEDZIE
WSPIERAJACE ZROWNOWAZONE
ZARZADZANIE ORGANIZACJA

Streszczenie: Artykul podejmuje problematyke ekonomii szczescia jako innowacyj-
nego instrumentu wspierajacego zrownowazone zarzadzanie wspélczesnymi organi-
zacjami. Celem pracy jest analiza znaczenia dobrostanu pracownikéw dla wynikéw
ekonomicznych i operacyjnych przedsi¢biorstw w kontekscie realizacji strategii ESG.
W oparciu o literature przedmiotu oraz analiz¢ danych z raportéw rynkowych z lat
2022-2025, oméwiono korzysci finansowe plynace z inwestycji w kapitat ludzki, takie
jak redukcja kosztow rotacji, spadek absencji oraz wzrost produktywnosci. Zwrécono
réwniez uwage na wyzwania i ryzyka, w tym zjawisko pozornych dzialari prospolecz-
nych. Ekonomia szcz¢scia zostala zaprezentowana nie jako migkki aspekt HR, lecz jako
kluczowy element budowania dtugoterminowej konkurencyjnosci i rezyliengji firmy.

Stowa kluczowe: eckonomia szczedcia, dobrostan, zréwnowazone zarzadzanie, ESG,

kapitat ludzki

Wstep

Wspdlczesne przedsigbiorstwa funkcjonuja w warunkach wysokiej zmiennosci
regulacyjnej, rynkowej i spotecznej. Wraz z rozwojem koncepcji zréwnowazonego
zarzadzania coraz wigkszego znaczenia nabiera nie tylko wynik finansowy, lecz takze
sposéb traktowania kapitatu ludzkiego. W ramach strategii ESG szczegdlnie istotny
staje si¢ filar spoleczny, obejmujacy m.in. dobrostan pracownikéw, jakos¢ srodo-
wiska pracy, poziom zaangazowania oraz ograniczanie ryzyk zwiazanych z rotacja,

absencja i wypaleniem zawodowym.
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W tym kontekscie uzyteczne okazuje si¢ podejscie ekonomii szczgscia, ktére po-
zwala analizowa¢ dobrostan nie jako wylacznie ,migkki” element zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, lecz jako czynnik wplywajacy na efektywnos¢ organizacji. Zadowolenie
z pracy, poczucie sensu, relacje spoleczne i kondycja psychofizyczna pracownikéw
moga przeklada¢ si¢ na produktywnos¢, lojalnos¢ oraz odpornos¢ przedsi¢biorstwa
na kryzysy.

Celem artykutu jest analiza ekonomicznych skutkéw wdrazania zasad ekonomii
szczg$cia w organizacjach oraz ocena ich znaczenia dla zréwnowazonego zarzadzania.

W opracowaniu sformulowano nastgpujace pytania badawcze:

— Jak poziom dobrostanu pracownikéw wplywa na wybrane wskazniki
przedsiebiorstwa?

— W jaki sposéb dobrostan psychiczny pracownikéw taczy si¢ ze strategiami
zréwnowazonego rozwoju i raportowaniem niefinansowym?

— Jakie sa gléwne wyzwania i zagrozenia zwiazane z wdrazaniem narzedzi

ekonomii szczescia?

W artykule zastosowano analize danych zastanych oraz poréwnawcza analize
tresci raportéw rynkowych z lat 2022-2025. Dobér zrédet miat charakter celowy
i obejmowat raporty dotyczace zaangazowania pracownikéw, dobrostanu psycho-
fizycznego oraz praktyk ESG w obszarze zatrudnienia. Wykorzystano m.in. raporty
Instytutu Gallupa, Benefit Systems, Infuture Institute oraz Forum Odpowiedzialne-
go Biznesu.

W pierwszej czg$ci ombéwiono podstawy teoretyczne ekonomii szczedcia i po-
miaru dobrostanu. Nastepnie przedstawiono ekonomiczne skutki dobrostanu pra-
cownikdw, jego znaczenie w strategiach ESG oraz bariery wdrazania tych rozwiazan,

w tym zjawisko wellbeing-washingu.

0d zysku do dobrostanu: kapitat ludzki i jakos¢ zycia
W ujeciu wspotczesnej ekonomii

Przez cale dekady gléwny nurt klasycznej ekonomii utozsamial dobrobyt
z wielkoscig dochodu oraz wskaznikami makroekonomicznymi, w centrum stawia-
jac produkt krajowy brutto'. Wspolczesnie jednak badacze dostrzegaja, ze wskaz-
niki oparte wylacznie na wzroscie produkgji i dochodéw sa dalece niewystarczaja-

ce dla pelnego scharakteryzowania sytuacji spoteczno-ekonomicznej paristw oraz

' K. Whodarczyk, Ekonomia wobec poczucia szczgscia, ,Ruch prawniczy, ekonomiczny i socjologiczny”,

7. 4, 2014, s. 349.
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realnej pomyslnosci ich obywateli>. Wzrost gospodarczy nie zawsze idzie w parze
ze wzrostem zadowolenia, co wymusilo na ekonomistach poszukiwanie nowych
miar dobrobytu’.

Niewystarczalno$¢ samego PKB jako miary rozwoju sklonila organizacje mig-
dzynarodowe do tworzenia alternatywnych wskaznikéw uwzgledniajacych jakos¢
zycia i dobrostan. Do najbardziej znanych nalezag Wskaznik Rozwoju Spolecznego
(HDI), Swiatowy Wskaznik Szczescia (Happy Planet Index - HPI) czy Indeks Roz-
woju Spofecznego (Social Progress Index - SPT)*.

Zdefiniowanie pojeg¢ takich jak ,szczgscie” czy ,jakos¢ zycia” nastrecza wielu
trudnosci badawczych, co wynika z ich silnie subiektywnego charakteru. W naukach
ekonomicznych i spotecznych przyjelo si¢ jednak operacyjnie rozréznia¢ obiektywny
wymiar jakosci zycia (odnoszacy si¢ do materialnych warunkéw bytu, infrastruktury
i zabezpieczenia egzystencjalnego) oraz wymiar subiektywny, stanowiacy wewngtrz-
na, psychologiczna ocen¢ stopnia zaspokojenia tych potrzeb przez sama jednostke’.
W podobnym kierunku zmierza koncepcja A. Sena, zgodnie z ktéra dobrobyt nalezy
rozumie¢ nie tylko jako posiadanie débr, lecz takze jako realna mozliwo$¢ prowadze-
nia godnego i autonomicznego zycia®.

Rosnace zainteresowanie subiektywnym dobrostanem dalo poczatek nowej
i preznie rozwijajacej si¢ dziedzinie badawczej, okreslanej jako ekonomia szczedcia,
analizujacej czynniki wplywajace na subiektywne poczucie dobrostanu i satysfak-
qji z zycia narzedziami wykraczajacymi poza tradycyjne wskazniki - takie jak PKB
czy poziom dochodéw. W klasycznej ekonomii od czaséw utylitaryzmu dominowato
zalozenie, ze wyzszy dochdd i wigksza konsumpcja zawsze przekladaja si¢ na wyzszy
poziom zadowolenia. Teza ta zostala jednak kategorycznie zakwestionowana przez
R. Easterlina, ktéry dowiédl, ze cho¢ wewnatrz danego spoleczenistwa osoby za-
mozniejsze s3 z reguly szczesliwsze od ubogich, to w perspektywie dtugoterminowej
wzrost gospodarczy calego paristwa nie prowadzi do proporcjonalnego zwigkszenia
poczucia szczgécia jego obywateli. Zjawisko to, nazwane paradoksem Easterlina, tu-
maczy si¢ przede wszystkim procesem adaptacji, w ktérym jednostki bardzo szybko
przyzwyczajaja si¢ do wyzszego standardu zycia, co blyskawicznie podnosi ich aspi-

racje i sprawia, ze dotychczasowy poziom konsumpcji przestaje dawaé satystakcje’.

2 E. Polak, Ekonomiczne i pozackonomiczne mierniki jakosci zycia - na wybranych przykladach, Byd-
goszcz 2020, s. 107-108.

> K. Wiodarezyk, op. cit., s. 347-350.

4 E. Polak, op. cit., s. 109-118.

> A. Sompolska-Rzechuta, op. cit., s. 130-131.

¢ A. Sompolska-Rzechula, op. cit., s. 135-136.

7 ]. Czapitiski, Ekonomia szczescia i psychologia bogactwa, 2012, s. 51-64.
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Co wigcej, ludzie czerpia satysfakcje gléwnie ze statusu relatywnego, poréwnujac
swoj majatek do bezposredniego otoczenia, a nie z jego bezwzglednej wartosci®.

Doglebng analize i wyjasnienie tej relacji oferuje ,cebulowa teoria szczgécia”
J. Czapinskiego, wedlug ktérej ogélna wola zycia zalezy od wrodzonego, biologicz-
nego potencjatu, stanowiacego najglebsza warstwe osobowosci. Warunki ekono-
miczne, jako warstwy zewngtrzne, dzialaja w sposdb zréznicowany w zaleznosci od
poziomu rozwoju. Pieniadze w sposéb wyrazny podnosza jako$¢ zycia w ubozszych
spoleczenistwach, poniewaz pozwalajg zaspokoi¢ elementarne potrzeby bytowe. Jed-
nak po przekroczeniu pewnego progu zaspokojenia potrzeb mechanizm ten ulega
catkowitemu odwrdceniu: to wysoki poziom dobrostanu psychicznego staje si¢ klu-
czowym zasobem, ktéry warunkuje dalszy sukces ekonomiczny i zyciowy. W bo-
gatych spoleczeristwach to wigc nie same pieniadze dajg szczgscie, ale wyjsciowe
poczucie szczgdcia i silna motywacja wewnetrzna przektadaja si¢ na wyzsze zarobki
i wigkszg produktywnos¢’.

Tymczasem badania empiryczne jednoznacznie wskazuja, ze nadmierny ma-
terializm i pogoni za dobrami ostentacyjnymi w ostatecznym rozrachunku obnizaja
realny dobrostan, potegujac stres i uczucie wyobcowania. O dlugotrwalej satystakgji
decyduja w znacznie wigkszym stopniu relacje spoleczne, przyjaznie, udane zycie
rodzinne oraz ogdlne zdrowie psychofizyczne jednostki'®. W tej perspektywie kapital
ludzki - definiowany w kategoriach ekonomicznych jako wartos¢ biezaca oczekiwa-
nych przysztych dochodéw - jest nierozltacznie zwiazany z kondycja mentalna pra-
cownika''. Zrozumienie zatozen ekonomii szczgscia sugeruje, ze pracownicy, ktdrzy
czuja si¢ zaangazowani, doceniani i po prostu szczesliwi w miejscu pracy, osiagaja
wyzsza, produktywno$¢ i innowacyjno$é. Ksztaltowanie srodowiska sprzyjajacego
dobrostanowi staje si¢ zatem twardym narzedziem zarzadczym, warunkujacym dhu-

goterminowy sukces i rezyliencje nowoczesnej organizagji.
Ekonomiczne skutki dobrostanu pracownikow

Ekonomia szcz¢scia przestaje by¢ domena rozwazan teoretycznych w momen-
cie, gdy zjawiska takie jak zaangazowanie, satysfakcja i stres zostaja wprowadzane do
mierzalnych wskaznikéw operacyjnych. Z punktu widzenia finanséw przedsigbior-

stwa, niski poziom dobrostanu pracownikéw generuje istotne koszty ukryte, a sam

8 E. Krok, op. cit., s. 50-51.

¥ J. Czapiriski, op. cit., s. 77-81.

10 E. Polak, op. cit., s. 123.

""" J. Czapinski, op. cit., s. 145-146.
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brak zaangazowania kadry w skali globalnej przeklada si¢ na znaczace straty. Zgod-
nie z szacunkami Instytutu Gallupa z 2023 roku, niski poziom zaangazowania kosz-
tuje globalna gospodarke 8,8 biliona dolaréw rocznie, co stanowi az 9% s$wiatowego

PKB'". Rok pézniej wartos¢ ta wzrosta juz do poziomu 8,9 biliona dolaréw".

Tabela 1. Dynamika wskaznikéw zaangazowania i zjawiska ,,Quiet Quitting”: Europa na tle $redniej
globalnej (2022-2025).

Rok Zaangazowanie globalne | Zaangazowanie w Europie ?VIEI:I l_z:;nieg?g:l‘;:a;ngujtﬁn )
2022 21% 14% Brak wyodrebnionych danych
2023 23% 13% 72%

2024 23% 13% 72%

2025 21% 13% 73%

Zrédho: Opracowanie whsne na podstawie raportéw State of the Global Workplace z lat 2022-2025.

Analiza szeregéw czasowych z Tabeli 1 pokazuje, ze podczas gdy globalny wskaz-
nik zaangazowania po pandemii osiagnal poziom ok. 21-23%, rynek europejski do-
$wiadcezyt na poziomie zaledwie 13-14%. Zjawisko biernego wykonywania obowiaz-
kéw zawodowych (quiet quitting) w Europie s3 na relatywnie wysokim poziomie,
obejmujac w latach 2023-2025 od 72% do 73% badanych pracownikéw. Oznacza
to, ze wysoki stopief ochrony prawnej pracownikéw na kontynencie europejskim
nie rekompensuje deficytéw w kulturze organizacyjnej. Systemowe regulacje praw-
ne, silne zwiazki zawodowe oraz instytucjonalne zabezpieczenia socjalne skutecznie
chronig formalno-ekonomiczny status pracownika (np. stabilno$¢ zatrudnienia, wy-
miar urlopéw czy transparentno$¢ wynagrodzeri), jednak nie ksztaltujg one auto-
matycznie emocjonalnego przywiazania do organizacji. Poziom zaangazowania oraz
dynamika zjawiska quiet quittingu sa determinowane przez czynniki mikrostruktu-
ralne - przede wszystkim przez jako$¢ codziennego zarzadzania, styl przywédztwa,
relacje z przelozonymi oraz poczucie autonomii i sensu wykonywanych zadan.

Najnowsze analizy wskazuja, ze wraz ze spadajacym poczuciem dobrostanu spa-
da tez zaangazowanie kadry, przyspieszajac wypalenie zawodowe oraz rosnaca rotacje
w firmach, generujac ogromne obciazenia'®. Analiza wptywu dobrostanu na finanse
organizacji najpelniej zarysowuje si¢c w trzech kluczowych obszarach: kosztach

absencji, wskaznikach rotacji oraz poziomie produktywnosci i innowacyjnosci.

2 GALLUP, State of the Global Workplace, 2023, s. 4.
3 GALLUP, State of ..., 2024, s. 5.
4 Infuture Institute, Dobrostan Polek i Polakéw, 2024, s. 4.
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Na przyklad, stres, wypalenie zawodowe oraz brak réwnowagi miedzy zyciem
prywatnym a zawodowym, korelujg ze wzrostem liczby zwolnien lekarskich.
W 2021 roku same zaburzenia psychiczne i zaburzenia zachowania byly powodem
ponad 25 milionéw dni absencji chorobowej w Polsce. Réwnie kosztownym zjawi-
skiem z perspektywy pracodawcy jest prezenteizm, czyli sytuacja, w ktérej pracow-
nik stawia si¢ w pracy mimo skrajnego przemeczenia, co obniza jego efektywnosé
i generuje ukryte straty dla budzetu operacyjnego firmy. Analiza popandemicznych
potrzeb pracownikéw dowodzi, ze zmeczenie stalo si¢ w organizacjach realng barierg
rozwojowa. Co wigcej, az 35% pracujacych Polakéw przyznawalo, ze ma poczucie
znuzenia i wykoriczenia po pracy kilka razy w tygodniu, a co piaty pracownik od-
czuwal zmeczenie jeszcze przed rozpoczeciem swoich obowiazkéw. Dodatkowym
obciazeniem jest fakt, ze zaledwie 18-20% pracownikéw nie wykazywalto zadnych
symptoméw wypalenia zawodowego, podczas gdy 60-70% znajdowalo si¢ juz w tym
procesie na réznym jego etapie’.

Obserwowane zjawisko wzmozonej rotacji kadr wyraznie pokazuje, ze specja-
lidci coraz czgdciej opuszczajg organizacje, ktdre nie traktuja ich dobrostanu prio-
rytetowo. Zastapienie do$wiadczonego pracownika wiaze si¢ z wysokimi kosztami
rekrutagji, spadkiem produktywnosci zespolu w okresie przej$ciowym oraz utrata
unikalnej wiedzy organizacyjnej. Z drugiej strony, rzetelne dbanie o kondycj¢ men-
talng zespotu przeklada si¢ na jego zyskownos$¢ - globalne badania dowodza, ze orga-
nizacje posiadajace zaangazowanych pracownikéw notuja o 23% wyzsze zyski w po-
réwnaniu do jednostek biznesowych zatrudniajacych pracownikéw mierzacych sie
z niskim morale'.

Dzialania z zakresu ekonomii szczgécia nie moga by¢ wigc traktowane wylacznie
jako micgkkie inicjatywy wizerunkowe. Sa one w istocie strategicznym narzedziem
optymalizacji zyskow, ktdre poprzez mierzalng poprawe wskaznikéw HR buduje

dtugoterminowa odpornos¢ i przewage rynkowa nowoczesnego przedsigbiorstwa.
Szczescie pracownika w kontekscie zrownowazonego zarzadzania (ESG)

Wspélczesna koncepcja zréwnowazonego zarzadzania ewoluuje od wasko rozu-
mianej ochrony $rodowiska w strong¢ kompleksowego modelu ESG (ang. Environ-
mental, Social and Corporate Governance). W tym ujeciu dobrostan pracownikéw sta-

je sie fundamentem filaru spotecznego (,,S”), odpowiadajacego za relacje z kapitatem

15 Raport Benefit Systems z badania Kantar i Minds&Roses, ZMECZENI, OBOJETNI, NIEZAAN-
GAZOWANIL. Postpandemiczne potrzeby pracownikéw, 2022, s. 5-7.
¢ GALLUP, State of..., 2022, s. 4.
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ludzkim'. Realizacja strategii zréwnowazonego rozwoju wymaga od organizacji
odejécia od doraznych dzialari na rzecz systemowego dbania o dobrostan, co znaj-
duje odzwierciedlenie w nowoczesnych standardach raportowania niefinansowego.
Ekonomia szczgécia dostarcza w tym obszarze twardych miernikéw, ktére pozwala-
ja oceni¢ efektywno$¢ zarzadzania ludZmi nie tylko poprzez krétkoterminowy zysk,
ale przez pryzmat odpornosci psychicznej i stabilnosci kadr.

Z perspektywy zréwnowazonego rozwoju, kluczowym wyzwaniem dla kadry
zarzadzajacej jest budowa organizacji opartej na zaangazowaniu, a nie na wyzysku
kapitatu ludzkiego. Jak wykazuja analizy makroekonomiczne, przedsi¢biorstwa, kté-
re w swoich strategiach uwzgledniaja dobrostan psychofizyczny pracownikéw, lepiej
radza sobie w sytuacjach kryzysowych, wykazujac si¢ wyzsza odpornoscia organi-
zacyjng'®. Wdrazanie narzedzi wspierajacych szczgdcie w miejscu pracy wpisuje sie
w dazenie do wysokiej jakosci zycia wszystkich interesariuszy, co jest jednym z prio-
rytetéw krajowych i migdzynarodowych polityk rozwoju. Takie podejscie pozwala
firmom nie tylko dostosowa¢ si¢ do wymogéw rynkowych, ale przede wszystkim
budowa¢ trwala przewage konkurencyjna oparta na lojalnych i zintegrowanych
zespotach.

W kontekscie filaru spotecznego ESG szczegdlnie istotne staje si¢ monitorowa-
nie wskaznikéw dotyczacych zdrowia psychicznego, praw pracowniczych oraz satys-
fakgji z pracy. Organizacje sg dzi§ poddawane presji ze strony inwestoréw i regulato-
16w, aby raportowa¢ dane dotyczace dobrostanu w sposéb réwnie rzetelny, jak ma
to miejsce w przypadku danych finansowych'. Nieobecnos¢ dziatan wspierajacych
szczgdcie pracownikéw prowadzi do wzrostu ryzyka operacyjnego, takich jak wypa-
lenie zawodowe czy wysoka rotacja, kedre finalnie negatywnie wplywaja na wycene
rynkowg przedsi¢biorstwa®. Zréwnowazone zarzadzanie w duchu ekonomii szcze-
$cia oznacza zatem traktowanie kosztéw programéw wellbeingowych jako inwestycji
w kapital spoteczny, ktéra w dlugim terminie minimalizuje ryzyka kadrowe i pod-
nosi warto$¢ niematerialng firmy. Tendencj¢ t¢ mozna zaobserwowaé, analizujac
zbiory dobrych praktyk zglaszanych corocznie przez przedsigbiorstwa funkcjonujace
na polskim rynku (Tabela 2).

17 E. Polak, op. cit., s. 108.

8 A. Sompolska-Rzechuta, op. cit., 129.
? Infuture Institute, op. cit., s. 10.

2 GALLUP, State of ..., 2024, s. 2.
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Tabela 2. Dzialania polskich przedsi¢biorstw na rzecz dobrostanu - analiza zglaszanych prakeyk w ob-
szarze zatrudnienia (2022-2024)

fo Liczba praktyk w obszarze el faktyk

Catkowita liczba zgloszo- . » pracowniczych
Rok »Praktyki z zakresu pracy” / 1 .

nych dobrych praktyk ESG e A e w ogdlnej strukturze

y raportowanych dziatan

2022 | 1705 419 24,5%
2023 | 1046 249 23,8%
2024 | 957 228 23,8%

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie corocznych raportéw Forum Odpowiedzialnego
Biznesu za lata 2022-2024.

Na podstawie zestawienia danych z raportéw Forum Odpowiedzialnego Biz-
nesu z lat 2022-2024 wykazano stabilny trend w strukturach raportowania dziatan
niefinansowych. Inicjatywy skupione wokét miejsc pracy, warunkéw zatrudnienia
oraz zdrowia pracownikéw stanowily nieprzerwanie blisko 24% wszystkich zglasza-
nych przez firmy dobrych praktyk w obszarze odpowiedzialnego biznesu. Dowodzi
to, ze kapitat ludzki i dbalo$¢ o szeroko pojety dobrostan postrzegane sa jako jeden
z filaréw zréwnowazonego rozwoju polskiej gospodarki.

Nalezy podkresli¢, ze raportowanie tych kwestii ulega systematycznej instytu-
¢jonalizacji w zwiazku z wdrazaniem europejskiej dyrektywy CSRD oraz ujednoli-
conych standardéw ESRS. Zgodnie z nowymi przepisami przedsigbiorstwa zobligo-
wane s3 do uwzgledniania w dokumentacji niefinansowej szczegétowych informacji
na temat wlasnej sity roboczej (standard ESRS S1), w tym bezpieczenistwa, higieny
pracy oraz programdw wsparcia zdrowia psychofizycznego. Integracja zalozeni eko-
nomii szczescia z formalnymi systemami zarzadzania oznacza w prakeyce, ze wydatki
ponoszone na rzecz dobrostanu pracownikéw traktowane sa jako niezbedne inwe-
stycje w kapitat spoleczny, ktére w dtugim terminie minimalizujq ryzyka operacyjne

i zwigkszajg stabilno$¢ przedsi¢biorstwa.

Wyzwania i bariery we wdrazaniu narzedzi ekonomii szczescia -
zjawisko wellbeing-washingu

Cho¢ analiza danych rynkowych jednoznacznie wskazuje na oplacalno$¢ inwe-
stowania w dobrostan kadr, implementacja zalozert ekonomii szczgécia w realiach
biznesowych napotyka na szereg barier strukturalnych i wizerunkowych. Krytyczne
spojrzenie na praktyki wspdlczesnych organizacji dowodzi, ze transformacja w kie-

runku zréwnowazonego zarzadzania kapitalem ludzkim nierzadko ma charakter
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wylacznie deklaratywny. Podobnie jak w przypadku dziatan proekologicznych, gdzie
rynek boryka si¢ ze zjawiskiem greenwashingu, w obszarze zarzadzania personelem
coraz wyrazniej zarysowuje si¢ problem wellbeing-washingu. Zjawisko to polega na
kreowaniu niespdjnego z praktyka wizerunku pracodawcy dbajacego o jakos¢ zycia
pracownikéw, podczas gdy rzeczywiste warunki pracy i kultura organizacyjna pozo-
staja obciazajace dla zatrudnionych?.

Praktyki wellbeing-washingu najczesciej sprowadzaja si¢ do oferowania pracow-
nikom powierzchownych, tanich w utrzymaniu benefitéw - takich jak owocowe dni
w biurze, dofinansowanie do zajg¢ sportowych czy darmowe bilety do kina - ktére
maja stanowi¢ zaston¢ dymna dla realnych, strukturalnych probleméw organizacji.
Jak dowodza analizy rynku pracy, oferowanie kart sportowych nie rekompensuje
stresu wynikajacego z obciazenia obowiazkami, mikrozarzadzania czy braku elastycz-
nosci czasu pracy, a to wilasnie te czynniki w gléwnej mierze odpowiadaja za fake,
ze 60-70% pracownikéw wykazuje obecnie symptomy wypalenia zawodowego®.
Dzialania fasadowe prowadza do niebezpiecznego dysonansu poznawczego u pra-
cownikéw. Z jednej strony slysza oni korporacyjne deklaracje o dbalosci o zdrowie
psychiczne, z drugiej zas doswiadczaja presji wynikajacej z nierealistycznych celéw
sprzedazowych czy orientacji merkantylnej, w ktérej nadal traktowani sg wylacznie
jako zas6b do maksymalizacji zysku®.

Wdrazanie pozorowanych dziatari prospolecznych niesie za sobg wyzsze ryzyko
niz catkowity brak takich inicjatyw. Odkrycie przez pracownikéw i rynek niespéj-
nosci miedzy deklaracjami w raportach ESG a rzeczywisto$cia prowadzi do drastycz-
nego spadku zaufania, wzrostu cynizmu organizacyjnego oraz wzmozonej rotacji, co
w ostatecznym rozrachunku obciaza budzet przedsigbiorstwa. Prawdziwa ekono-
mia szczg$cia wymaga bowiem glebokiej transformacji kulturowej i organizacyjnej,
co wiaze si¢ z wysokimi kosztami implementacyjnymi. Konieczna jest inwestycja
w rekrutacje dodatkowego personelu (w celu odciazenia obecnych zespotéw), prze-
budowa systeméw motywacyjnych z ilo§ciowych na jakosciowe oraz czasochtonne
szkolenia kadry menedzerskiej z zakresu empatii i przywédztwa wspierajacego.

Dla wielu przedsiebiorstw, w szczegélnosci z sektora matych i srednich (MSP),
bariera nie do pokonania staja si¢ wlasnie rosnace koszty operacyjne zwiazane z syste-
mowg dbaloscig o dobrostan. Organizacje te czgsto nie dysponuja odpowiednim kapi-

tatem, by wdrozy¢ elastyczne modele pracy czy zapewnic stalg opieke psychologiczng

2 Wellbeing washing. Jak uniknad ztudnego dbania o dobrostan pracownikéw?, hteps://dreamemployer.
pl/wellbeing-washing-jak-uniknac-zludnego-dbania-o-dobrostan-pracownikow/ (dostgp: 07.05.2026).
2 Raport Benefit Systems..., s. 7.

# R. Tomaszewska, op. cit., s. 43-44.

 TInfuture Institute, op. cit., s. 4.
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dla zespotéw. W konsekwencji rynek dzieli si¢ na silne kapitalowo podmioty, ktére
sta¢ na autentyczne wdrazanie filozofii ekonomii szcz¢dcia oraz mniejsze organizacje,
w ktorych zréwnowazone zarzadzanie pozostaje w sferze niespetnionych postulatéw.
Podsumowujac, dbalo$¢ o dobrostan pracownika nie jest prostym narzedziem z za-
kresu mickkiego HR, lecz skomplikowanym wyzwaniem strategicznym, ktérego sku-
teczno$¢ zalezy od autentycznosci intencji oraz gotowosci do ponoszenia realnych

nakladéw finansowych.
Podsumowanie

Przeprowadzona analiza pokazuje, ze ekonomia szczg$cia moze by¢ praktycz-
nym narz¢dziem zréwnowazonego zarzadzania. Dobrostan pracownikéw wplywa
nie tylko na komfort pracy, lecz takie na produktywno$¢, absencje, rotacje i zaanga-
zowanie. Dane z raportéw rynkowych potwierdzaja, ze niski poziom zaangazowania
oraz wypalenie zawodowe generuja wysokie koszty dla przedsigbiorstw i gospodarki,
natomiast inwestycje w kapital ludzki moga wzmacnia¢ wyniki finansowe i odpor-
nos¢ organizacji.

Znaczenie dobrostanu jest szczeg6lnie widoczne w strategiach ESG, gdzie
filar spoteczny obejmuje jako$¢ srodowiska pracy, zdrowie psychiczne i relacje z pra-
cownikami. Jednoczesnie skuteczno$¢ takich dziatan zalezy od ich autentycznosci.
Pozorne programy wellbeingowe moga prowadzi¢ do wellbeing-washingu, spadku
zaufania i wzrostu rotacji. Dlatego dobrostan powinien by¢ wdrazany jako element

realnej strategii zarzadzania, a nie wylacznie narzedzie wizerunkowe.
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ECONOMICS OF HAPPINESS AS A TOOL SUPPORTING SUSTAINABLE
ORGANIZATIONAL MANAGEMENT

Abstract: The article addresses the issue of the economics of happiness as an innovative
instrument supporting the sustainable management of modern organizations. The aim
of the work is to analyze the importance of employee well-being for the economic and
operational performance of enterprises in the context of implementing ESG strategies.
Based on the literature of the subject and an analysis of data from market reports
from 2022 to 2025, the financial benefits resulting from investment in human capital-
such as the reduction of rotation costs, a decrease in absenteeism, and an increase
in productivity-were examined. Attention was also paid to challenges and risks,
including the phenomenon of superficial pro-social activities (wellbeing-washing). The
economics of happiness is presented not as a ,soft” aspect of HR, but as a key element
in building long-term competitiveness and organizational resilience.

Keywords: economics of happiness, wellbeing, sustainable management, ESG, human
capital
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Streszczenie: Artykul omawia znaczenie aktywnego stuchania i informacji zwrotnej
jako podstaw efektywnej komunikacji interpersonalnej w organizacji. Wskazuje, ze
w warunkach rozwoju technologii i sztucznej inteligencji kompetencje komunikacyjne
wplywaja na wspélprace, zaangazowanie pracownikéw oraz realizacje celéw. Przedsta-
wiono istotg¢ komunikacji interpersonalnej, techniki aktywnego stuchania oraz wybra-
ne modele feedbacku, w tym technik¢ kanapki i model FUKO. Analiza potwierdza,
ze stuchanie i informacja zwrotna wzajemnie si¢ uzupelniaja, wspierajac budowanie
skutecznych zespoléw.

Stowa kluczowe: komunikacja interpersonalna, aktywne stuchanie, informacja zwrot-

na, feedback

Wstep

Dynamiczny rozwéj technologii cyfrowych i sztucznej inteligencji zmienia
$rodowisko pracy oraz sposob funkcjonowania organizacji. Mimo rosnacej licz-
by narzedzi komunikacyjnych jako$¢ wspétpracy nadal zalezy przede wszystkim
od relacji migdzy pracownikami. Komunikacja interpersonalna umozliwia koor-
dynacj¢ dziatai, wymiane¢ informacji i budowanie zaangazowania. W modelach
pracy zdalnej i hybrydowej jej znaczenie dodatkowo wzrasta, poniewaz ograni-
czony kontakt bezposredni zwigksza ryzyko nieporozumien, luk informacyjnych
oraz blednych interpretacji.

Jednym z kluczowych elementéw komunikacji jest aktywne stuchanie.

Nie oznacza ono biernego odbioru tresci, lecz wymaga koncentracji, zaangazowania
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i whasciwej reakgji. Brak tej umiejetnosci moze prowadzi¢ do napig¢, frustracji, kon-
flikeéw oraz obnizenia efektywnosci pracy zespotowe;.

Réwnie wazna jest informacja zwrotna, ktéra pozwala ocenia¢ dzialania, kory-
gowa¢ bledy i wspiera¢ rozwéj pracownikéw. Konstruktywny feedback wzmacnia
poczucie sprawstwa i poprawia jako$§¢ wykonywanych zadan, jednak jego skutecz-
no$¢ zalezy od otwartoéci oraz uwaznego stuchania obu stron.

Polaczenie aktywnego stuchania i informacji zwrotnej pozwala traktowaé ko-
munikacj¢ jako dialog, a nie jednostronne przekazywanie tresci. Oba elementy
wspieraja wspélprace, budujg zaufanie i zwickszaja zdolno$¢ organizacji do reago-
wania na zmiany.

Celem artykutu jest ukazanie znaczenia aktywnego stuchania oraz informagji
zwrotnej dla efektywnosci pracy zespoléw, a takze przedstawienie ich wzajemnych

powiazan i praktycznego zastosowania w organizagji.
Komunikacja - ujecie teoretyczne

Komunikacja interpersonalna stanowi jeden z podstawowych proceséw warun-
kujacych funkcjonowanie w organizacji oraz osiaganie zalozonych wezesniej celdéw.
Komunikacja nie obejmuje tylko nadawania komunikatu, ale réwniez jego odbiér,
interpretacj¢ oraz reakcje odbiorcy, co wskazuje na jej wielowymiarowy charakeer.
Wedtug Wincentego Okonia komunikacja interpersonalna to ,wymiana informacji
w postaci komunikatu miedzy osobg (nadawca) i druga osobg (odbiorca). Przekaz
kazdego rodzaju tresci nastgpuje za posrednictwem kanatu”'. Komunikacja interper-
sonalna ma charakter interakcyjny i zachodzi w sytuacji wymiany informacji pomie-
dzy co najmniej dwiema osobami, ktére przekazuja sobie tres¢ w sposéb zréznico-
wany pod wzgledem formy i jakosci. Jak wskazujg Bogustawa Jamrozek oraz Janusz
Sobczak, proces ten nie zawsze przebiega w sposéb prawidtowy, co wynika migdzy
innymi z nieprecyzyjnego doboru $rodkéw jezykowych oraz nieumiejetnego kon-
struowania wypowiedzi. W konsekwencji moze dochodzi¢ do znieksztalcenia prze-
kazu i jego niewlasciwej interpretacji przez odbiorce. Tego rodzaju sytuacje sprzyjaja
powstawaniu barier komunikacyjnych, ktére utrudniaja wspétprace oraz negatywnie
oddziatujg na relacje interpersonalne oraz atmosfer¢ zaréwno w $rodowisku pracy,
jak i w zyciu prywatnym?®.

W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze komunikacja interpersonalna stano-

wi nie tylko narzedzie przekazywania informacji, lecz przede wszystkim mechanizm

' W. Okon, Nowy stownik pedagogiczny, Warszawa 1998, s. 176.
2 B. Jamrozek, J. Sobczak, Komunikacja interpersonalna, Poznani 2000, s. 39.
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integrujacy dzialania organizacyjne oraz warunkujacy skuteczno$¢ proceséw zarzad-
czych. Jak zauwazaja badacze zajmujacy si¢ problematyks zarzadzania, proces komu-
nikagji jest nierozerwalnie zwiazany z realizacja podstawowych funkgeji zarzadzania,
takich jak planowanie, organizowanie, motywowanie oraz kontrola. Oznacza to, ze
bez efektywnego przeplywu informacji nie jest mozliwe sprawne funkcjonowanie
organizacji ani osiaganie jej celéw strategicznych®. Wspdlczesne ujecia komunikacji
akcentuja jej dynamiczny oraz wielopoziomowy charakter. Komunikacja nie ogra-
nicza si¢ bowiem do prostego aktu przekazu informacji, ale obejmuje kontekst spo-
feczny, emocjonalny oraz kulturowy, w jakim zachodzi. W tym sensie stanowi proces
ciaglej interpretacji znaczeni, w ktérym zaréwno nadawca, jak i odbiorca aktywnie
uczestnicza w konstruowaniu sensu komunikatu. Jak wskazuja Dorota Balcerzyk
i Marek Ogslizto, whasciwe zaprojektowanie procesu komunikacji w organizacji ma
kluczowe znaczenie dla jej efektywnosci, a rozwdj kompetencji komunikacyjnych
kadry zarzadzajacej wplywa bezposrednio na jako$¢ podejmowanych decyzji oraz
relacje wewnetrzne®.

Istotnym aspektem komunikacji interpersonalnej jest jej funkcja regulacyjna,
przejawiajaca si¢ w ksztaltowaniu relacji spotecznych oraz budowaniu zaufania po-
miedzy cztonkami organizacji. Skuteczna komunikacja sprzyja integracji zespotu,
zwicksza poziom zaangazowania pracownikéw oraz minimalizuje ryzyko konflik-
téw. Znaczenia nabiera réwniez komunikacja jako narzedzie budowania przewa-
gi konkurencyjnej. W warunkach dynamicznych zmian rynkowych oraz rosnacej
Zozonosci otoczenia organizacje zmuszone sg do ciaglego doskonalenia proceséw
komunikacyjnych, tych wewnetrznych i zewnetrznych. Jak wskazuje si¢ w opraco-
waniach dotyczacych nowoczesnego zarzadzania, usprawnienie komunikacji stanowi
jeden z kluczowych elementéw adaptacji organizacji do zmieniajacych si¢ warunkéw
funkcjonowania’.

Warto réwniez zwrdci¢ uwage na znaczenie nowych technologii w procesie
komunikagji interpersonalnej. Rozwdj narzedzi cyfrowych oraz mediéw spoteczno-
$ciowych znaczaco rozszerzyl mozliwosci komunikacyjne organizacji, umozliwiajac
szybszy i bardziej bezposredni kontakt wewnatrz organizacji i poza nia. Jednoczesnie
wprowadzil takze nowe wyzwania, takie jak nadmiar informacji, spadek jakosci relacji

interpersonalnych czy tez konieczno$¢ dostosowania kompetencji komunikacyjnych

> M. Czopek, Zarzgdzanie-komunikacja-nowoczesnosé, Poznan 2023, s. 7.
+ D. Balcerzyk, M. Oslizto, Rola komunikacji interpersonalnej w zarzqdzaniu organizacjg, [w:] Ibidem,
s. 89-90.

> M. Czopek, Zarzgdzanie-komunikacja-nowoczesnosé, Poznan 2023, s. 7.

18



FEEDBACK | SLUCHANIE JAKO FUNDAMENT EFEKTYWNEJ PRACY

do nowych form przekazu®. Nowe technologie, mimo licznych korzysci, wymagaja
od uczestnikéw procesu komunikacji wickszej selektywnosci w odbiorze informacji
oraz umiejetnosci krytycznej analizy przekazu. W konsekwencji skuteczna komu-
nikacja we wspélczesnych organizacjach coraz czeiciej zalezy nie tylko od dostep-
nych narzedzi, lecz przede wszystkim od kompetencji cyfrowych i spolecznych ich
uzytkownikdéw.

Komunikacja interpersonalna jest zatem fundamentem funkcjonowania orga-
nizacji. Obejmuje nie tylko przekazywanie informacji, ale réwniez budowanie relacj,
ksztaltowanie kultury organizacyjnej, zarzadzanie zmiang i rozwdj kapitatu ludzkie-
go. Doskonalenie kompetencji komunikacyjnych powinno by¢ jednym z prioryte-

téw wspolczesnego zarzadzania.
Aktywne stuchanie

Aktywne stuchanie stanowi jeden z najistotniejszych komponentéw skutecznej
komunikagji interpersonalnej, poniewaz umozliwia nie tylko odbiér przekazywa-
nych tresci, ale takze ich wlasciwa interpretacje oraz adekwatna reakcje. W literaturze
przedmiotu podkresla sig, ze proces komunikowania ma charakter dwukierunkowy,
co oznacza, iz efektywna wymiana informacji wymaga zaangazowanego uczestnictwa
zaréwno nadawcy, jak i odbiorcy. Jak wskazuje Adrian Fraczek ,pelny proces komu-
nikowania si¢ powinien odbywa¢ si¢ w dwoch kierunkach™, co implikuje koniecz-
no$¢ istnienia nieustannego sprz¢zenia zwrotnego pomiedzy uczestnikami interakeji.
Aktywne stuchanie odgrywa szczegdlng role w srodowisku organizacyjnym, gdyz
bezposrednio determinuje jakos$¢ wspdtpracy zespolowej, poziom zaufania pomiedzy
pracownikami oraz skuteczno$¢ realizacji wspélnych celéw. Nie sprowadza si¢ ono
wylacznie do biernego odbioru wypowiedzi rozméwecy, ale obejmuje takze $wiado-
me koncentrowanie uwagi, analizowanie przekazywanych tresci, interpretowanie ich
znaczenia oraz reagowanie w sposob potwierdzajacy zrozumienie komunikatu. Taka
forma zaangazowania pozwala ogranicza¢ ryzyko nieporozumien i znaczaco wzmac-
nia relacje zawodowe.

Znaczenie tej umiejetno$ci wynika réwniez z faktu, ze porozumiewanie si¢ od-
bywa si¢ nie tylko na poziomie werbalnym, ale takze niewerbalnym. Odbiorca, kedry
aktywnie uczestniczy w rozmowie, zwraca uwagg na ton glosu, tempo wypowie-

dzi, mimike czy gestykulacje rozméwcy, dzigki czemu moze trafniej odezytaé jego

¢ L. E. Cech, Rozpoznawalnos¢ branzy MLM — dodatkowy biznes czy oszczednosé- wyniki badar, [w:]
Ibidem, s. 69-70.
7 A. Fraczek, Komunikacja interpersonalna, ,Studia Gdanskie. Wizje i rzeczywistos¢”, t. IX, 2012, s. 118.
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intencje oraz emocje. Jak podkreslaja badacze komunikacji, przekaz niewerbalny
bardzo czgsto uzupelnia lub modyfikuje znaczenie komunikatu stownego®. Umiejet-
no$¢ whasciwego odczytywania tych sygnatéw stanowi zatem istotny element kompe-
tencji komunikacyjnych. W prakeyce zawodowej brak tej kompetencji prowadzi do
licznych zaktécert komunikacyjnych. Nieuwaga, przedwezesne formutowanie ocen,
przerywanie wypowiedzi rozméwcy czy koncentrowanie si¢ wylacznie na przygoto-
waniu wlasnej odpowiedzi moga powodowa¢ znieksztalcenia odbieranego komuni-
katu. W konsekwencji pojawiajg si¢ bledne interpretacje, frustracje i obnizenie efek-
tywnosci wspélpracy zespolowe;.

Co wigcej aktywne stuchanie pelni funkcje motywacyjng. Pracownik, ktory
czuje si¢ wystuchany i zrozumiany, wykazuje wicksza gotowo$¢ do podejmowania
wyzwan. W tym kontekscie stuchanie staje si¢ narzedziem budowania kultury or-
ganizacyjnej opartej na wzajemnym szacunku i partnerstwie. Jak trafnie zauwaza
Zbigniew Necki, komunikowanie interpersonalne jest ,wymiang werbalnych i nie-
werbalnych sygnatéw w celu osiagnigcia lepszego wspéldziatania™. Mozna zatem
uznaé, ze aktywne stuchanie stanowi fundament efektywnej komunikacji organiza-
cyjnej. Jego rozwijanie powinno by¢ traktowane jako jeden z kluczowych elementéw
doskonalenia kompetencji interpersonalnych pracownikéw i kadry zarzadzajacej,
poniewaz warunkuje jakos¢ relacji zawodowych, sprawno$¢ przeptywu informacji

i skutecznos¢ realizacji celéw organizacyjnych.
Techniki aktywnego stuchania

Aktywne stuchanie nie stanowi jednorodnej umiejetnosci, lecz obejmuje zesp6t
zréznicowanych form i technik komunikacyjnych, ktére umozliwiaja poglebione ro-
zumienie przekazu oraz budowanie efektywnego dialogu migdzy uczestnikami inte-
rakeji. W literaturze podkresla sie, ze skuteczne stuchanie wymaga nie tylko koncen-
tracji na tresci komunikatu, ale réwniez odpowiedniego reagowania na wypowiedz
rozméwey. Jak zauwaza si¢ w opracowaniach dotyczacych tej problematyki ,,dowo-

dem dobrego stuchania jest wlasciwa reakcja”'

, co wskazuje na aktywny i wspolt-
tworczy charakter tego procesu.
Jedna z podstawowych form aktywnego stuchania jest parafrazowanie, polegaja-

ce na odtworzeniu sensu wypowiedzi rozméwey przy uzyciu whasnych stéw. Technika

8 Ibidem, s. 124-125.
> Z. Necki, Komunikacja migdzyludzka, [w:] A. Fraczek, Komunikacja interpersonalna, Krakow 1996,
s. 118.

10 J. Stewart (red.), Mosty zamiast muréw. Podrecznik komunikacji interpersonalnej, Warszawa 2014, s.
224.
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ta pozwala upewnic¢ si¢, czy komunikat zostal whasciwie zrozumiany, a jednoczesnie
sygnalizuje rozmdéwcy zaangazowanie i uwagg ze strony odbiorcy. Jak wskazuje Ro-
bert Bolton, , parafraza jest zwigzly reakcja stowna udzielong rozméwcey, wyraza ona
istotne przekazanej przez niego tresci, ujeta we wlasne stowa stuchajacego™'. Za-
stosowanie parafrazy sprzyja redukcji nieporozumien oraz wzmacnia poczucie bycia
wystuchanym, co ma istotne znaczenie dla jakosci relacji interpersonalnych.

Kolejng istotng forma jest zadawanie pytan oraz sprawdzanie spostrzezen. Dzia-
fania te umozliwiaja doprecyzowanie wypowiedzi rozméwcy oraz uniknigcie bled-
nych interpretacji wynikajacych z powierzchownego odbioru komunikatu. W szcze-
gblnosci pytania otwarte sprzyjaja poglebianiu rozmowy, zachecajac rozméwee do
rozwijania swoich myfdli i ujawniania szerszego kontekstu wypowiedzi. Jednoczesnie
sprawdzanie spostrzezenn pozwala konfrontowa¢ whasne rozumienie komunikatu
z intencja nadawcy'?, co z kolei zwigksza trafno$¢ interpretacji.

Waznym elementem aktywnego stuchania jest réwniez udzielanie informacji
zwrotnej, ktéra pelni funkcje potwierdzajaca oraz regulacyjng w procesie komunika-
qji. Feedback umozliwia rozméwcey oceng stopnia zrozumienia jego wypowiedzi oraz
ewentualne skorygowanie przekazu. W literaturze podkresla si¢, ze konstruktywny
feedback powinien mie¢ charakter opisowy, a nie oceniajacy, co sprzyja utrzymaniu
otwartosci i bezpieczeristwa komunikacyjnego'. Do form aktywnego stuchania za-
licza si¢ takze zachowania niewerbalne, takie jak kontakt wzrokowy, odpowiednia
postawa ciata, czy tzw. minimalne wzmocnienie, np. kiwanie glowa, krétkie komu-
nikaty potwierdzajace. Elementy te, cho¢ cz¢sto niedostrzegalne na poziomie §wia-
domym, odgrywaja kluczowa role w sygnalizowaniu uwagi i zaangazowania stucha-
cza. Jak wskazuja badania, odbiorcy komunikatu czgsto oceniaja jakos¢ shuchania nie
tylko na podstawie wypowiedzi, ale réwniez na podstawie zachowan niewerbalnych
towarzyszacych interakcji'.

W szerszym ujeciu aktywne stuchanie moze przyjmowaé forme stuchania
empatycznego oraz dialogicznego. Pierwsze z nich koncentruje si¢ na prébie zro-
zumienia emocji i perspektywy rozméwcey, natomiast drugie zaklada wspéttworze-
nie znaczed w procesie komunikacji. W tym przypadku szczegdlnego znaczenia
nabiera wzajemno$¢ oraz zaangazowanie obu stron interakcji, co pozwala trak-
towa¢ komunikacje¢ jako proces wspdlnego konstruowania sensu, a nie jedynie
przekazywania informacji®.

R. Bolton, cyt. za: J. Steward (red.), Mosty zamiast muréw..., s. 236.
2 Ibidem, s. 232.

3 ]. Stewart (red.), Mosty zamiast muréw..., s. 223.

4 Ibidem, s. 224.

Ibidem, s. 235-236.
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Techniki aktywnego stuchania wspieraja zrozumienie rozméwcy, ograniczaja
zaklécenia komunikacyjne i buduja relacje oparte na zaufaniu. Nie istnieje jednak
jeden uniwersalny schemat reagowania. Sposéb stuchania powinien by¢ elastycznie

dostosowany do sytuacji, tresci rozmowy oraz potrzeb drugiej osoby.
Wybrane techniki feedbacku

Informacja zwrotna stanowi jeden z kluczowych elementéw efektywnej ko-
munikagji interpersonalnej w organizacji, pelniac funkcje zaréwno regulacyjna, jak
i rozwojowa. W literaturze przedmiotu podkresla sig, ze feedback umozliwia ocene
podejmowanych dziatan, identyfikacje bledéw oraz wprowadzenie niezbednych ko-
rekt, co w konsekwencji przyczynia si¢ do zwigkszenia efektywnosci pracy indywi-
dualnej i zespotowej. Jak wskazuja badacze ,feedback pozwala skutecznie dostarczy¢

1, co podkresla jego znaczenie jako narzedzia

wiedzy i wytyczal $ciezke rozwoju”
wspierajacego proces uczenia si¢ i doskonalenia kompetencji pracownikéw. W kon-
tekécie organizacyjnym informacja zwrotna nie ogranicza si¢ wylacznie do przeka-
zywania ocen, lecz stanowi istotny element dialogu miedzy pracownikiem a kadra
zarzadzajaca. Jej skuteczno$¢ uzalezniona jest od sposobu formulowania komuni-
katu, poziomu zaufania mig¢dzy uczestnikami interakcji oraz stopnia rozwiniecia
kompetencji komunikacyjnych obu stron. Odpowiednio udzielany feedback sprzyja
budowaniu relacji opartych na otwartosci i szacunku, natomiast jego niewlasciwa
forma moze prowadzi¢ do reakeji obronnych, obnizenia motywacji oraz pogorszenia
atmosfery pracy'.

W praktyce zarzadzania wyksztalcito si¢ wiele modeli udzielania informacji
zwrotnej, ktdrych celem jest zwigkszenie jej przejrzystosci i skutecznosci. Jedna z naj-
bardziej rozpowszechnionych metod jest technika kanapki, polegajaca na przekazy-
waniu informacji w trzech etapach: rozpoczeciu od pozytywnego komunikatu, na-
stepnie przedstawieniu elementéw wymagajacych poprawy, a na koricu ponownym
zaakcentowaniu pozytywnych aspektéw pracy. Ta struktura wypowiedzi pozwala
ograniczy¢ negatywne reakcje odbiorcy oraz zwigksza jego gotowos¢ do przyjecia
krytycznych uwag. Nalezy jednak pamigtaé, ze nadmierne stosowanie tej techni-
ki moze prowadzi¢ do obnizenia autentycznosci komunikatu oraz jego rozmycia,

co ogranicza skuteczno$¢ przekazywanej informacji'®.

1 E. Wilczewska, Feedback jako edukacyjne narze¢dzie zaspokajania potrzeb i obszar wymiany znakéw
rogpoznania, ,Edukacja Analiza Transakcyjna”, nr 9, 2020, s. 45.

7 H. Komorowska, Feedback w uczeniu si¢ i nauczaniu jezykéw, 2018, s. 12-13

'8 L. Mandouit, J. Hattie, Moc informacji zwrotnej, Warszawa 2023, s. 81.
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Bardziej precyzyjna koncepcja jest model FUKO, ktéry porzadkuje proces

udzielania informacji zwrotnej w czterech etapach:

—  Fakty (F): nadawca odnosi si¢ do konkretnych, zaobserwowanych zacho-
wan, unikajac ocen i subiektywnych interpretagji.

—  Uczucia (U): wyrazenie wlasnych odczu¢ zwiazanych z dang sytuacja, co
nadaje komunikatowi osobisty i autentyczny charakeer.

—  Konsekwengja (K): wskazanie wplywu danego dzialania na zespél lub
organizacje.

—  Oczekiwanie (O): sformulowanie jasnych postulatéw dotyczacych przy-

sztych zachowan®.

Taka struktura sprzyja przejrzystosci komunikatu oraz minimalizuje ryzyko
jego blednej interpretacji.

Technika kanapki i model FUKO pokazuja, ze struktura informacji zwrotnej
wplywa na jej skuteczno$¢. Sam schemat nie wystarcza jednak bez aktywnego stu-
chania, empatii i dostosowania komunikatu do odbiorcy. Feedback powinien by¢
konkretny, oparty na faktach, ukierunkowany na przysztos¢ i przekazywany z sza-
cunkiem. Ma charakter dwukierunkowy: pozwala korygowa¢ dziatania, wspiera roz-

woj, wzmacnia motywacje i buduje zaufanie w relacjach zawodowych.
Bariery aktywnego stuchania

Aktywne stuchanie, uznawane za jeden z fundamentalnych filaréw efektywnej
komunikagji interpersonalnej, podlega w praktyce licznym zaktdceniom wynikaja-
cym z uwarunkowari indywidualnych oraz sytuacyjnych. W literaturze przedmiotu
wskazuje si¢, ze proces wymiany informacji rzadko przebiega w sposéb w pelni bez-
zakl6ceniowy, co jest nastgpstwem wystgpowania zréznicowanych barier utrudnia-
jacych rzetelng recepcje i interpretacje komunikatu. Jak wskazuje Zbigniew Chod-
kowski, bariery te bezposrednio ,zakldcaja prawidlowy odbiér komunikatéw™,
co nie tylko prowadzi do nieporozumier, ale moze réwniez generowaé trwate kon-
flikty w relacjach miedzyludzkich. W tym kontekscie szczeg6lnego znaczenia na-
bierajg bariery o charakterze wewngtrzne, zakorzenione w postawach i nawykach
behawioralnych uczestnikéw komunikacji. Do najczeéciej wymienianych naleza
miedzy innymi sklonno$¢ do oceniania, narzucania wlasnych opinii czy brak goto-

wosci do rzeczywistego wyshuchania rozméwey. Zjawisko osadzania, definiowane

19 A. Burgess, C. Diggele, C. Roberts, C.Mellis, Feedback w srodowisku klinicznym, 2020, s. 1-5.
20 Z. Chodkowski, Zarys charakterystyki komunikacji interpersonalnej, mozliwe zaklécenia i bariery, 2017, s. 289
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przez badacza jako ,narzucanie wlasnych wartosci innym osobom™

!, drastycznie
ogranicza zdolno$¢ do obiektywnego dekodowania treéci i skutkuje ich znaczacym
znieksztalceniem.

Réwnie istotna przeszkoda stanowi deficyt zaangazowania emocjonalnego
i poznawczego, przejawiajacy si¢ poprzez unikanie problematyki poruszanej przez
rozméwee lub powierzchowna analize przekazu. Brak autentycznej intencji zrozu-
mienia drugiej strony uniemozliwia realizacje postulatéw komunikacji dialogicz-
nej, zwlaszcza w sytuacjach. Gdy jednostka ,nie przejawia checi stuchania drugiej
osoby”?. Obok barier psychologicznych istotna rol¢ odgrywaja czynniki lingwistycz-
ne, zwigzane z wadliwg strukturg samego komunikatu. Niewlasciwy dobér stéw, ich
wieloznaczno$¢ oraz brak precyzji prowadza do istotnych zakléceri w rozumieniu
przekazu. Wedlug Chodkowskiego, nicodpowiednie konstruowanie komunikatéw

moze powodowaé ,znieksztalcenie prawidtowego ich zrozumienia™

, CO W sposéb
bezposredni wplywa na jako$¢ stuchania i interpretacji tresci.

Analizujac problematyke barier komunikacyjnych, nalezy uwzgledni¢ takze
czynniki zewngetrzne, okreslane mianem barier fizycznych i Srodowiskowych. Naleza
do nich miedzy innymi nadmierny poziom halasu, brak odpowiednich warunkéw
do rozmowy czy presja czasu. Szumy o charakterze zewngtrznym moga skutecznie
utrudnia¢ koncentracje oraz odbiér komunikatu. W literaturze podkresla si¢ réw-
niez znaczenie barier poznawczych, zwiazanych z procesem selekgji i przetwarzania
informacji. Do tego typu zaklécenn mozna zaliczy¢ wybidreze stuchanie, nadinterpre-
tacj¢ czy koncentrowanie si¢ na formulowaniu wlasnego odpowiedzi zamiast na tre¢
wypowiedzi rozméwcey. Kiedy stuchacz angazuje si¢ w przygotowanie odpowiedzi
w trakeie stuchania, prowadzi to do utraty istotnych elementéw komunikat®.

Bariery aktywnego stuchania maja charakter indywidualny i $rodowiskowy.
Prowadza do znieksztalcenia przekazu, pogorszenia relacji oraz spadku jakosci wspét-
pracy. Rozwijanie tej kompetencji wymaga zatem nie tylko znajomosci technik ko-
munikacyjnych, ale réwniez rozpoznawania wlasnych nawykéw i $wiadomego ogra-

niczania czynnikéw utrudniajacych koncentracje.

2! Tbidem, s. 289.
22 Tbidem, s. 289.
2 Ibidem, s. 283-284.
4 Tbidem, s. 292.
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Podsumowanie

Przeprowadzona analiza potwierdza, ze aktywne shuchanie i informacja zwrotna
sa podstawg efektywnej komunikacji w organizacji. Nie s3 jedynie zestawem technik,
lecz elementem kultury opartej na zaufaniu, szacunku i odpowiedzialnosci. Ich zna-
czenie wzrasta wraz z cyfryzacja oraz upowszechnianiem pracy zdalnej i hybrydowe;j.

Najwazniejsze wnioski z analizy sa nastepujace:

—  Aktywne stuchanie wymaga zaangazowania odbiorcy, uwzgledniania sy-
gnaléw werbalnych i niewerbalnych oraz préby zrozumienia perspekty-
wy rozméwcey. Ogranicza ryzyko nieporozumien i poprawia jakos¢ relacji
w zespole.

—  Konstruktywna informacja zwrotna powinna opiera¢ si¢ na faktach, by¢
jasna, rozwojowa i przekazywana w atmosferze bezpieczeristwa. Whasciwie
udzielany feedback pomaga korygowa¢ dzialania, motywuje i zwigksza za-
angazowanie pracownikéw.

—  Sluchanie i feedback tworza nierozerwalng cato$¢. Zrozumienie perspekty-
wy drugiej strony zwigksza szansg, ze informacja zwrotna zostanie odebrana
jako pomocna, a nie jako ocena lub atak.

—  Organizacje rozwijajace kulture shuchania i regularnej informacji zwrotnej
sprawniej koordynuja dzialania, szybciej reaguja na zmiany i skuteczniej

wykorzystuja potencjal pracownikéw.

Systematyczne rozwijanie kompetencji komunikacyjnych pracownikéw i ka-
dry zarzadzajacej jest strategiczng koniecznoscia. W $rodowisku coraz bardziej za-
awansowanym technologicznie to wlasnie empatia, dialog, uwazno$¢ i umiejetnosé
udzielania informacji zwrotnej decyduja o jakosci wspétpracy oraz trwalosci relacji

zawodowych.
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FEEDBACK AND LISTENING AS THE FOUNDATION OF EFFECTIVE WORK

Abstract: The article discusses active listening and feedback as foundations of effec-
tive interpersonal communication in organizations. It shows that, in the context of
technological development and the growing role of artificial intelligence, communi-
cation skills influence cooperation, employee engagement, and goal achievement. The
paper outlines interpersonal communication, active listening techniques, and selected
feedback models, including the sandwich method and FUKO. The analysis confirms
that listening and feedback complement each other and support effective teamwork.

Keywords: interpersonal communication, active listening, feedback, performance

feedback
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ZARZADZANIE TALENTAMI
JAKO PRZYKLAD STRATEGICZNEGO
ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

Streszczenie: Wspélczesnie strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi odnosi si¢ do
zarzadzania personelem rozumianym jako kluczowy zaséb organizacji. Zarzadzanie ka-
dra pracownicza, zwlaszcza talentami, jest fundamentalna inwestycja w rozwdj i prze-
wage konkurencyjna przedsi¢biorstwa na turbulentnym rynku pracy. Wykorzystanie
unikatowych kompetengji talentéw w realny sposéb przyczynia si¢ do wzrostu efek-
tywnosci i wartosci przedsiebiorstwa. Znaczaca rolg w zarzadzaniu talentami odgrywa
dzial HR jako partner biznesowy. Celem niniejszego artykulu jest ukazanie zarzadzania
talentami jako przykiadu strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi poprzez prze-
glad literatury przedmiotu oraz analiz¢ wybranych praktyk organizacyjnych.

Stowa kluczowe: zarzadzanie talentami, zasoby ludzkie, talent, strategia

Wstep

Wspdlczesne organizacje coraz powszechniej uznaja kapitat ludzki za najcen-
niejszy zasob przedsi¢biorstwa. Stanowi on Zrédlo przewagi konkurencyjnej na ryn-
ku pracy. Kompetencje pracownikéw oparte na zdobytej wiedzy oraz doswiadczeniu,
pozwalaja osiagnaé strategiczne cele organizacji. Kluczowe znaczenie dla przedsie-
biorstw maja osoby, ktére oprécz kwalifikacji, wykazuja potencjal rozwojowy i zdol-
no$¢ do realizacji dhugookresowych kierunkéw. Niemniej istotne jest whasciwe po-
dejscie do zarzadzania talentami, aby w petni wykorzysta¢ zasoby ludzkie, tworzac
warto$¢ dodang firmy.
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Celem artykutu jest ukazanie zarzadzania talentami jako przykladu strategicz-
nego zarzadzania zasobami ludzkimi poprzez przeglad literatury przedmiotu oraz
analiz¢ wybranych praktyk organizacyjnych.

Problem badawczy artykulu mozna sformutowaé¢ w postaci pytania: w jaki
sposob zarzadzanie talentami odzwierciedla zalozenia strategicznego zarzadzania za-
sobami ludzkimi oraz jakie praktyki organizacyjne potwierdzaja jego strategiczny
charakter?

Metodyka przegladu literatury

Artykut ma charakter teoretyczno-przegladowy. Zastosowana metoda badaw-
czg byla analiza literatury przedmiotu oraz analiza wybranych raportéw branzowych
dotyczacych zarzadzania talentami i strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi.

Materiat zrédlowy dobrano na podstawie przegladu publikacji naukowych do-
stepnych w bazach Google Scholar, BazEkon, CEJSH oraz zasobach bibliotek aka-
demickich. Wyszukiwanie prowadzono z uzyciem nastepujacych stéw kluczowych:

szarzadzanie talentami”, ,talent management”, ,strategiczne zarzadzanie zasobami
ludzkimi”, ,strategic human resource management”, ,rozwdj talentéw”, ,planowa-
nie sukeesji”, ,retencja pracownikéw”.

Do analizy wiaczono publikacje naukowe, monografie, artykuly recenzowane
oraz raporty branzowe odnoszace si¢ bezposrednio do problematyki zarzadzania
talentami, HRM 1 strategicznego ZZL. Kryteriami doboru zrédel byly: zgodnosé
z tematyka artykulu, aktualno$¢ opracowania, naukowy lub ekspercki charakter pu-
blikacji oraz mozliwo$¢ wykorzystania zrédfa do wyjasnienia strategicznego znacze-
nia zarzadzania talentami. Pomini¢to materialy popularnonaukowe i poradnikowe,
jezeli nie stanowily jedynie przykladu praktycznego.

Analiza miala charakter jakosciowy i polegala na syntetycznym zestawieniu de-
finicji, koncepgji, narzedzi oraz praktyk organizacyjnych zwiazanych z zarzadzaniem

talentami.
Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi - ujecie teoretyczne
Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi (szrategic human resource management)

to spdjne podejicie do zarzadzania zasobami ludzkimi oparte na dlugookresowym roz-

woju organizacji, faczace strategie o charakterze biznesowym ze strategia personalna'.

' B. Mikula, T. Myjak, H. Trzcidska, Wprowadzenie do zarzqdzania zasobami ludzkimi. Funkcje i in-
strumenty, Wydawnictwo Naukowe Nauk Stosowanych w Nowym Saczu, Nowy Sacz 2023, s. 27-28.
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Kompetencje pracownikéw maja nadrzedne znaczenie w realizacji strategii fir-
my. Wykorzystanie ich wiedzy, doswiadczenia i umiejetnosei przektada si¢ na efek-
tywno$¢ organizacji’.

Dzialy HR odgrywaja obecnie wazna rol¢ w budowaniu przewagi konkurencyj-
nej organizacji. Potwierdzeniem sa wyniki Raportu Deloitte ,,2024 Global Human
Capital Trends”. Akcentuje on obligatoryjne przejscie od modelu operacyjnego HR
do strategicznej integracji ze struktura organizacyjng firmy’. Dzialy HR maja zatem
wplyw na podniesienie wartosci przedsi¢biorstwa, budujac elastyczna kadre pracow-
nicza, gotowa na zmiany.

Pojecie talentu i zarzadzania talentami

Wspdlczesne organizacje coraz cz¢sciej postrzegaja pojecie talentu jako cenny,
strategiczny zasdb organizacji, wyrdzniajacy si¢ wysokim potencjalem, jak réwniez
osiagajacy ponadprzecietne wyniki.

Literatura przedmiotu przybliza réwnoznaczne terminy do ,zarzadzania talen-
tami”. Naleza do nich: wojna o talenty (war for talents) oraz globalne zarzadzanie
talentami (global talent management). Zarzadzanie talentami oznacza zespdt dziatan
kadrowych skierowanych do 0séb o wysokim potencjale rozwojowym, opierajacy
si¢ na rekrutowaniu najbardziej uzdolnionych pracownikéw, podtrzymywaniu mo-
tywacji oraz stworzeniu warunkéw do rozwoju zawodowego’. Stanowi takze zakres
praktyk majacych na celu zarzadzanie wiedzg pracownikéw w okreslonej dziedzinie
i wykorzystanie jej do realizacji celéw organizacji®.

Zarzadzanie talentami obejmuje wiele znaczacych proceséw, m.in. przyciaganie
i pozyskiwanie talentéw, identyfikowanie, selekcja i rozwéj talentéw, jak réwniez

motywowanie oraz zaangazowanie, zatrzymywanie talentéw i planowanie sukcesji’.

2 A. Lelen, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi przedsi¢biorstwa, ,Bezpieczenistwo i Technika Pozarnicza”
2011, nr 2, s. 5-8.

* Raport Deloitte, 2024 Global Human Capital Trends, s. 93-103, hteps://image.marketing.deloitte.de/
lib/fe31117075640474771d75/m/1/96c£5d94-ee17-40a7-beca-f4e5e8f8ac72.pdf (21.04.2026).

* M. Struss, Zarzqdzanie talentami. Koncepcje, modele, praktyki, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellori-
skiego, Krakéw 2021, s. 18.

> M. Morawski, B. Mikula, Zarzqdzanie talentami. Podstawowe procesy i wytyczne tworzenia systemu,
,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2009, nr 3-4, s. 51-52.

¢ S. Efendi, Implementation of Talent Management as an Effort to Improve Employee Performance,
(w:] 2nd Annual Conference on blended learning, educational technology and innovation, Atlantis Press,
2020, s. 537-542.

7 ]. Reichel, Sukcesja stanowisk kierowniczych w organizacjach pozarzqdowych, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Lédzkiego, £6dz 2018, s. 62-63, 80.
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Zarzadzanie talentami jako przyktad strategicznego HRM

Wysoka konkurencyjno$¢ oraz turbulentnos¢ rynku pracy spowodowaly wzrost
zapotrzebowania wéréd pracodawcéw na wykwalifikowanych pracownikéw posiada-
jacych wyrézniajace si¢ kompetencje®.

Zarzadzanie talentami stanowi aktualny przyklad strategicznego zarzadzania
zasobami ludzkimi, poniewaz jest nastgpstwem dlugookresowych celéw organizagji.
Dzi¢ki wykwalifikowanej kadrze organizacje lepiej znosza nadchodzace zmiany, po-
niewaz pracownicy s na nie odpowiednio przygotowani.

Skuteczne zarzadzanie talentami przeklada si¢ na wyniki finansowe firmy. Od-
zwierciedlajg to wyniki raportu CIPD ,,Resourcing and Talent Planning 20247, ktére
potwierdzaja konieczno$¢ strategicznego planowania rozwoju kompetencji, ciaglego
upskillingu swoich pracownikéw w celu wspierania rozwoju organizacji, wyznaczenia
nowych standardéw oraz zdobycia wysokiej pozycji rynkowej’.

Firmy technologiczne odczuwaja silng presje dotyczaca pozyskiwania i utrzy-
mania specjalistow. Z tego powodu wazna jest elastycznos$¢ zarzadzania talentami
w dostosowaniu si¢ do nieustannych zmian. Organizacja planujaca postep w zakresie
nowych technologii, powinna whasciwie rozpozna¢, rozwina¢ i monitorowaé poten-
jat pracownikéw, kedrzy wykazuja kompetencje analityczne, cyfrowe oraz przywdd-
cze. Zatem zarzadzania talentami nie mozna uzna¢ w tym przypadku za pojedyncze
dzialanie HR, lecz jako czg$¢ strategii przedsigbiorstwa.

Strategiczne funkcje w zarzadzaniu talentami petni réwniez dzial HR jako part-
ner biznesowy; opracowuje plan pozyskiwania i zatrzymania najlepszych pracowni-
kéw, projektuje $ciezki kariery i programy rozwojowe'.

W literaturze przedmiotu widoczne sa dwa gléwne podejscia do zarzadzania
talentami: ekskluzywne i inkluzywne. Podejscie ekskluzywne koncentruje si¢ na
waskiej grupie pracownikéw o najwyzszym potencjale, natomiast podejscie inklu-
zywne zaklada, ze kazdy pracownik posiada okreslone predyspozycje, ktére moga
by¢ rozwijane. Pierwsze podejscie moze sprzyjaé efektywnej alokacji zasobéw rozwo-
jowych, ale réwnoczesnie rodzi ryzyko poczucia niesprawiedliwosci wsréd pracow-

nikéw nieobjetych programami talentowymi. Drugie podejscie wzmacnia kulture

8 A. Knap — Stefaniuk, W. J. Karna, Zarzgdzanie talentami jako element rozwoju i doskonalenia zasobéw
ludzkich we wspdtezesnych organizacjach, ,Nowoczesne Systemy Zarzadzania” 2018, nr 13, s. 18.

? CIPD, Raport, Resourcing and Talent Planning Report 2024, s. 2, 33, hteps://www.cipd.org/globalas-
sets/media/knowledge/knowledge-hub/reports/2024-pdfs/8662-resource-and-talent-planning-2024-
report-web.pdf (23.04.2026).

10 T. Listwan, Wspdtczesne tendencje w zarzqdzaniu kadrami organizacji, ,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu” 2008, nr 31, s. 25-26.
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organizacyjnego uczenia si¢, jednak moze prowadzi¢ do rozmycia kategorii talentu

i utrudnia¢ selekcje pracownikéw kluczowych dla strategii organizacji.
Narzedzia wspierajgce zarzadzanie talentami

Klasycznym narzedziem stosowanym w zarzadzaniu talentami jest Matryca
Talentéw. Shuzy do oceny efektywnosci oraz potencjalu rozwojowego personelu,
uwzgledniajac strategiczne cele organizacji. Zaletami jej stosowania s3: wizualizacja
talentéw oraz mozliwos¢ dopasowania programéw szkoleniowych do indywidual-
nych potrzeb kadry pracowniczej.

Jednak nie jest to narzedzie idealne; moze opiera¢ si¢ na subiektywnym kryte-
rium oceny oraz niejasnej definicji potencjatu rozwoju. Wnioskowanie i podejmo-
wanie decyzji na podstawie intuicji menedzera (bez uwzglednienia rzeczywistych
wskaznikéw efektywnosci) moze skutkowaé pojawieniem si¢ istotnych bledéw po-
znawczych. Ponadto chwilowy spadek wydajnosci pracownika moze przyczyni¢ sie
do jego niskiej klasyfikacji, co w konsekwencji prowadzi do obnizenia jego motywa-
qji i zaangazowania, a nawet checi zmiany miejsca pracy. Podsumowujac, Matryca
9-pdl jest istotnym narzedziem, ktére, na podstawie rzetelnej analizy, utatwia mene-
dzerom ewaluacj¢ obecnych kompetencji personelu oraz pomaga w planowaniu ich
dalszego rozwoju''.

Innym narzedziem wykorzystywanym w zarzadzaniu talentami sa Indywidu-
alne Plany Rozwojowe (IPR). To szereg zadan, kedrych realizacja ma rzeczywisty
wplyw na rozwéj kompetencji pracownika. Plan ten wspiera powiazanie rozwoju po-
tencjatu pracownika z celami strategicznymi przedsigbiorstwa, a takze minimalizuje
ryzyko utraty talentu poprzez retencj¢ wewnatrz organizacji'®.

Ze wzgledu na dlugi proces przygotowania, wdrozenia i monitorowania IPR,
korzystanie z tego narzedzia jest czasochlonne, a same plany — ze wzgledu na dyna-
miczng sytuacje na rynku pracy — moga szybko ulec dezaktualizacji. Istnieje takze
ryzyko ograniczenia niekt6érych kompetencji pracownika w procesie rozwoju wybra-
nych umiejetnosci.

Nalezy podkresli¢ funkcje coachingu i mentoringu w zarzadzaniu talentami.
Swiadomie wspieraja one rozwéj kompetencji, gléwnie u przysztych lideréw i wyso-

ko wykwalifikowanych specjalistéw. Coaching jako proces wspdlpracy przyczynia sie

"' Ministerstwo Sportu i Turystyki, Jak skutecznie zarzqdzad ludzmi, wykorzystujgc ich talenty i potencjaf,
Talent Development Institute, s. 8-11, http://forumrot.pl/wp-content/uploads/2024/02/TDI_Mni-
-Poradnik-Zarzadzanie-Talentami.pdf (25.04.2026).

12 A. Jarosik — Michalak, Zarzgdzanie karierq z perspektywy jednostki i organizacji, ,Marketing i Zarza-
dzanie”, Wyizsza Szkola Zarzadzania w Gdarisku, 2018, nr 1(51), s. 124-128.
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do wzrostu motywacji oraz inicjatywy u zatrudnionego, a w konsekwencji wspomaga
wykorzystanie posiadanych kompetencji i nabycie nowych. Natomiast mentoring
opiera si¢ na przywddztwie, inspirowaniu i stymulowaniu rozwoju pracownika po-
przez udzielanie rad przez mentora'.

Zgodnie z danymi zaczerpnigtymi z Raportu LinkedIn Learning ,, Workplace Le-
arning Report 2024” blisko 47% przedsigbiorstw inwestuje w coaching i mentoring
w celu wzmocnienia retencji najcenniejszych pracownikéw, upskillingu i tworzenia
mobilnoéci kompetencyjnej. Wzrasta przeswiadczenie, ze rozwdj talentéw z wyko-
rzystaniem Al, jest realizacja strategii przygotowania organizacji na nadchodzace
zmiany'“.

W diagnozie kompetencji oraz potrzeb rozwojowych personelu czgsto stoso-
wanymi narz¢dziami sg Assessment Center (Centrum Oceny) oraz Development Cen-
ter (Centrum Rozwoju). Symulacja sytuacji mogacej zdarzy¢ si¢ w nowym miejscu
pracy jest kosztowna, ale AC precyzyjnie weryfikuje umiejetnosci kandydata. DC
dziata podobnie, ale okresla mocne i stabe strony kandydata wraz z jego obszarami
rozwojowymi. Metoda ta sprawdza si¢ w planowaniu $ciezek kariery lub przy decyzji
o0 awansie®.

Analizujac efektywno$¢ obu narzedzi, warto uwzgledni¢ wysokie koszty przy-
gotowania i koordynowania przebiegu sesji, co powoduje obciazenie budzetu or-
ganizacji, a takze konieczno$¢ wydtuzenia procesu rekrutacyjnego, co nie zawsze
jest mozliwe w przypadku silnej potrzeby obsadzenia wolnego stanowiska. Presja
realizacji zadan pod ciagla kontrola i w warunkach silnego stresu czesto powoduje
ograniczenie mozliwoséci zaprezentowania potencjatu przez kandydata na pracowni-

ka, uniemozliwiajac wykazanie pelni swoich kompetencji w tym zakresie.
Przyktady praktyk zarzadzania talentami w organizacjach

Wiele firm realizuje programy zarzadzania talentami, poniewaz sa $wiadome ko-
rzysci wynikajacych z podejmowanych dzialan. Wedtug danych zaczerpnigtych z Ra-
portu Swiatowego Forum Ekonomicznego ,, The Future of Jobs Report 20257, ktéry

swoim badaniem objat ponad 1000 pracodawcéw, zarzadzanie talentami plasuje si¢

13 J. Mr6z, Coaching i mentoring wobec wspdtezesnych wyzwan w rozwoju pracownikéw, ,Nauki o Zarza-
dzaniu” 2013, nr 3(16), s. 77.

" LinkedIn Learning, Raport, Workplace Learning Report 2024, s. 19-35, https://learning.linkedin.
com/content/dam/me/business/en-us/amp/learning-solutions/images/wlr-2024/LinkedIn-Workplace-
-Learning-Report-2024.pdf (27.04.2026).

5 K. Wasowska-Bak, D. Goérecka, M. Mazur, Assessment/Development Center, Wydawnictwo HE-
LION, Gliwice 2012, s. 15-19.
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w czotéwee najbardziej pozadanych kompetencji przysztosci. Duza popularnoscia
cieszg si¢ programy upskillingu i reskillingu. Az 85% firm planuje inwestycje w za-
kresie poszerzania kompetencji personelu'®.

Whnioski wynikajace z innego Raportu — PricewaterhouseCoopers (PwC) ,, Glo-
bal Workforce Hopes and Fears Survey 2024”, réwniez podkreslaja istote zwicksza-
nia efektywnosci pracownikéw poprzez podnoszenie ich kwalifikacji oraz wzrost
doswiadczenia'.

Biorac pod uwage zarzadzanie talentami w organizacjach ustugowych, nalezy
zauwazy¢ potrzebe rozwoju kompetencji interpersonalnych oraz umiejetnosci me-
nedzerskich (m.in. specjalistycznej wiedzy, zarzadzania stresem, inteligencji emocjo-
nalnej). Przykladowo, w ING Polska realizowany jest program talentowy ,,7alent
Management”. Polega on na identyfikacji talentéw w oparciu o Indywidualny Plan
Rozwoju, jak réwniez prowadzone sa szkolenia oraz coaching. Zostala utworzona
globalna baza talentéw ,,ING Talent Track”. Dla poréwnania, w Banku Millennium
S.A., dla najcenniejszych pracownikéw przewidziane sa programy rozwojowe w po-
staci precyzyjnie dobranych szkolen pod katem wzrostu kompetencji. Opieke nad
pracownikiem objetym wspomnianym programem sprawuje mentor bedacy czton-
kiem zarzadu. W ramach programu rozwojowego dwa razy w roku organizowane jest
Forum Rozwojowe.

Zarzadzanie talentami w firmie technologicznej odbywa si¢ z naciskiem na roz-
woj i pozyskiwanie pracownikéw posiadajacych kompetencje cyfrowe i przywédeze
ze wzgledu na strategie innowacyjnosci. Polska firma z branzy IT — Sygnity regular-
nie przeprowadza proces identyfikacji talentéw. Przedsigbiorstwo prowadzi mento-
ringowy program testerski, liczne szkolenia; zachgca talenty do udzialu w krajowych
i zagranicznych projektach badawczych, a dla najwybitniejszych jednostek przewidu-
je mozliwo$¢ przynaleznosei do Strategicznych Jednostek Biznesowych'®.

W organizacjach o charakterze produkcyjnym zarzadzanie talentami opiera si¢
gléwnie na wzroscie wydajnosci oraz planowaniu sukcesji. Unilever jako globalny
producent débr konsumpcyjnych, w szczegdlny sposéb docenia najbardziej zaanga-
zowanych pracownikéw poprzez tworzenie dla nich planéw rozwojowych w ramach
»Business Leaders Development Programme”. Istnieje mozliwo$¢ udzialu w réznorod-

nych szkoleniach oraz Development Center.

!¢ World Economic Forum, Raport, The Future of Jobs Report 2025, s. 32-64, https://reports.weforum.
org/docs/ WEF_Future_of_Jobs_Report_2025.pdf (30.04.2026).

7 PwC, Raport, Global Workforce Hopes and Fears Survey 2024, s. 8-9, https://www.pwc.com/gx/en/
services/family-business/assets/ pwc-hopes-fears-family-business.pdf (02.05.2026).

'8 B. Wiernek, Zarzqdzanie talentami, ,Zeszyt Naukowy Wyiszej Szkoly Zarzadzania i Bankowosci
w Krakowie” 2014, nr 32, s. 54-63.
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Tabela 1. Praktyki zarzadzania talentami w réznych branzach

Organizacja | Branza Praktyka zarzadzania talentami | Cel strategiczny

ING Polska | bankowodd Indywl.dualne P%any | rozwdj kompeten.c)l',
Rozwoju, coaching, baza talentéw | retencja pracownikéw

Bank programy rozwojowe, mento- rveotowanic kadr
. . bankowos¢ ring cztonkéw zarzadu, Forum preye . ol
Millennium . do awansu i sukcesji
Rozwojowe
Sveni T mentoring testerski, szkolenia, rozwdj talentéw
yenity udzial w projektach cyfrowych i eksperckich
Unilever produkgja/EMCG Business Leaders Development rozwdj przywddztwa

Programme, Development Center | i planowanie sukcesji

Zrédto: Opracowanie whasne.

Przyklady prakeyk organizacyjnych ujete w Tabeli 1 pokazuja, ze zarzadzanie
talentami przyjmuje rézne formy w zaleznosci od branzy. W sektorze bankowym
akcent pada na $ciezki kariery, mentoring i retencjg, co potwierdzaja dziatania firmy
ING Polska oraz Banku Millennium. W branzy technologicznej, m.in. w przedsie-
biorstwie Sygnity, szczegélne znaczenie maja kompetencje cyfrowe, udziat w projek-
tach eksperckich oraz mentoring testerski. W organizacjach produkcyjnych wicksza
rol¢ odgrywa planowanie sukeesji i rozwdj przysztych lideréw, czego potwierdzeniem
jest zarzadzanie talentami w Unilever. Oznacza to, ze zarzadzanie talentami nie jest
uniwersalnym zestawem narzedzi, lecz powinno by¢ dostosowane do strategii, struk-

tury i potrzeb kompetencyjnych konkretnej organizacji®.
Wyzwania i ograniczenia zarzadzania talentami

Z zarzadzaniem talentami wiazg si¢ liczne wyzwania i ograniczenia, ktére moga
negatywnie wplywac na cala organizacje. Sg nimi, m.in.*:

—  konieczno$¢ wydatkowania budzetu firmy na kosztowne szkolenia, kursy,
programy rozwojowe;

—  ryzyko utraty pracownikéw o kompetencjach kluczowych (podkupienie
ich przez konkurencje);

—  rosnace niezadowolenie wéréd pracownikéw nieobjetych programami ta-
lentowymi (faworyzowanie jednostek);

—  brak jednoznacznej definicji talentu i niejednolite kryteria wyboru talentéw

zalezne od procedur obowiazujacych w danej organizacji;

Y Tbidem.
2 L. Brzeziniski, Zarzqdzanie talentami w organizacji, Uniwersytet Kazimierza Wielkiego w Bydgosz-
czy, nr 12, 2016, s. 139.
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—  rozbiezno$¢ prowadzonych praktyk talentowych wzgledem rzeczywistej
strategii organizacyjne;j.

Zdaniem A. Knap — Stefaniuk oraz W. J. Karny, zarzadzanie talentami moze
okaza¢ si¢ nieskuteczne, gdy kadra menedzerska nie tworzy wlasciwych warunkéw
do dalszego rozwoju potencjatu kapitatu ludzkiego. Taka polityka kadrowa w konse-
kwencji moze prowadzi¢ do zwigkszenia wskaznika rotacji pracownikéw i ich odply-

wu do konkurencyjnych firm*!.
Podsumowanie

Przeprowadzona analiza pozwala stwierdzi¢, ze zarzadzanie talentami odzwier-
ciedla zalozenia strategicznego ZZL wtedy, gdy nie ogranicza si¢ do pojedynczych
dzialan HR, lecz jest powiazane z dtugofalowymi celami organizacji, planowaniem
kompetenciji, retencja kluczowych pracownikéw oraz sukcesja. Wartoscia artykulu
jest zestawienie teoretycznych zalozen zarzadzania talentami z przyktadami prakeyk
organizacyjnych, tj. coaching, mentoring, indywidualne plany rozwoju, ktére po-
twierdzaja jego strategiczny charakter. Zatem skuteczne programy talentowe musza
by¢ dostosowane do specyfiki branzy i strategii przedsi¢biorstwa.

Kluczowe znaczenie ma jednak transparentno$¢ programéw talentowych oraz
jasne kryteria identyfikacji talentéw, poniewaz ograniczaja one ryzyko poczucia nie-
sprawiedliwosci i faworyzowania wybranych pracownikéw. Zarzadzanie talentami
pozwala organizacji w $wiadomy sposéb przygotowaé kapital ludzki do realizacji

aktualnych i przyszlych celéw rozwojowych.
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ZARZADZANIE TALENTAMI JAKO PRZYKLAD STRATEGICZNEGO ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

TALENT MANAGEMENT AS AN EXAMPLE
OF STRATEGIC HUMAN RESOURCE MANAGEMENT

Abstract: In contemporary terms, strategic human resource management refers to the
management of personnel viewed as a key organizational resource. Managing employ-
ee resources, especially talent, is a fundamental investment in a company’s develop-
ment and competitive advantage in a turbulent labor market. Leveraging the unique
competencies of talent contributes significantly to increased efficiency and enterprise
value. The HR department, as a business partner, plays a significant role in talent
management. The aim of this article is to present talent management as an example of
strategic human resource management through a review of the relevant literature and
an analysis of selected organizational practices.

Keywords: talent management, human resources, talent, strategy
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ZROWNOWAZONE ZARZADZANIE
ZASOBAMI LUDZKIMI WOBEC
STARZENIA SIE SPOLECZENSTWA

Streszczenie: Starzenie si¢ spofeczeristwa stanowi istotne wyzwanie dla wspétczesnych
organizacji oraz rynku pracy. Celem artykulu jest ukazanie znaczenia zréwnowazone-
go zarzadzania zasobami ludzkimi (ang. Sustainable Human Resources Management)
w kontekscie zmian demograficznych, ze szczegélnym uwzglednieniem zarzadzania
wiekiem (ang. Age Management). W badaniach zastosowano metodg analizy danych
(ang. desk research), opierajac si¢ na publicznych danych statystycznych Gléwnego
Urzedu Statystycznego (GUS) z lat 2000-2025 oraz prognozach demograficznych do
2060 roku. Analiza wykazata drastyczny, trwajacy od 2010 roku spadek liczby oséb
w wieku produkcyjnym (o 8,74%) przy jednoczesnym, dynamicznym wzroscie po-
pulacji w wieku poprodukcyjnym (o 57%) oraz wzroécie wspélczynnika obciazenia
demograficznego do poziomu 71,7 w 2025 roku. Wyniki te interpretowane sa jako
wyczerpanie tradycyjnego modelu wymiany kadr, co dowodzi koniecznosci wdroze-
nia systemowego zarzadzania wiekiem. Artykul ma szczegélne znaczenie praktyczne,
dostarczajac organizacjom gotowych rekomendacji z zakresu ergonomii, mentoringu
i kultury lifelong learning, niezbednych do zachowania ciagloéci operacyjnej w warun-
kach kurczacych si¢ zasobéw pracy.

Stowa kluczowe: zréwnowazone zarzadzanie, zasoby ludzkie, starzenie sie spoleczeni-
stwa, zarzadzanie wiekiem

Wstep
Starzenie si¢ spoleczeristwa jest jednym z najwazniejszych trendéw wspolcze-

snego $wiata. W Polsce, podobnie jak w innych krajach rozwinigtych, obserwuje si¢

systematyczny spadek liczby 0séb w wieku produkcyjnym oraz wzrost udzialu oséb
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starszych w populacji. Zjawiska te prowadza do zmian na rynku pracy i wymuszaja
dostosowanie sposobéw zarzadzania kapitatem ludzkim.

ZYozonos¢ problematyki starzenia si¢ spoleczeristwa wymaga podejscia inter-
dyscyplinarnego. W odpowiedzi na zmiany demograficzne coraz wigkszego znacze-
nia nabiera koncepcja zréwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZZL),
zakladajaca dlugookresowe i odpowiedzialne ksztaltowanie polityki personalnej
z uwzglednieniem potrzeb organizacji oraz pracownikéw. Szczegblnym elementem
tej koncepcji jest zarzadzanie wickiem (ang. Age Management), ktérego celem jest
efektywne wykorzystanie potencjatu pracownikéw na wszystkich etapach zycia za-
wodowego oraz wydluzanie ich aktywnosci zawodowe;j'.

Pomimo rosnacego zainteresowania problematyka zarzadzania wiekiem rozwia-
zania te nadal sg rzadko wdrazane w sposéb systemowy. W wielu organizacjach dzia-
fania dotyczace pracownikéw 50+ maja charakter incydentalny, a stereotypy zwiaza-
ne z wiekiem nadal ograniczaja pelne wykorzystanie ich potencjatu.

Wobec powyzszego zasadne jest podjecie poglebionej analizy problematyki
zréwnowazonego rozwoju zasobami ludzkimi w kontekscie starzenia si¢ spoteczen-
stwa. Gléwnym celem badania jest precyzyjne nakreslenie obecnej i prognozowane;j
sytuacji demograficznej w Polsce oraz przedstawienie rekomendacji z zakresu zréw-
nowazonego zarzadzania dla organizacji. Struktura artykutu zostata podporzadko-
wana realizacji powyzszego celu. W pierwszej czgéci przedstawiono teoretyczne pod-
stawy analizowanego zagadnienia, nast¢pnie zaprezentowano metodyke badari oraz

wyniki badan, w koicowej cz¢éci sformutowano implikacje dla prakeyki zarzadzania.
Zrownowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi

Zréwnowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZZL) rozwinglo si¢ jako od-
powiedz na potrzebe faczenia celéw ekonomicznych, spolecznych i srodowiskowych
w dziatalnosci organizacji. Koncepcja ta zaklada prowadzenie polityki personalnej
w sposéb zapewniajacy dlugoterminowy rozwéj przedsigbiorstwa przy jednocze-
snym poszanowaniu potrzeb pracownikéw oraz odpowiedzialnosci wobec otocze-
nia’. Istotnym zalozeniem tego podejscia jest réwniez ograniczenie negatywnych

konsekwencji.

' 1. Kolodziejezyk-Olczak, Zarzqdzanie pracownikami w dojrzatym wicku. Wyzwania i problemy, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu £.6dzkiego, £6dz 2014, s. 37-43.

2 B. Gilinski, Zarzqdzanie strategiczne: geneza, rozwdj, priorytety, Wydawnictwo Key Text, Warszawa
1996, s. 28.
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Istota ZZZL jest takie ksztaltowanie proceséw rekrutacji, rozwoju i utrzyma-
nia pracownikéw, aby wspieraly realizacj¢ celéw organizacji oraz ograniczaly nega-
tywne skutki zmian zachodzacych na rynku pracy. Szczegblnego znaczenia nabie-
ra uwzglednianie réznorodnosci wiekowej zespoléw, ktéra w warunkach starzenia
si¢ spoleczeristwa staje si¢ jednym z podstawowych czynnikéw konkurencyjnosci
przedsi¢biorstw.

Jak wskazano réwnowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi opiera si¢ na zalo-
zeniu, ze organizacje powinny prowadzi¢ swojg dziatalno$¢ w sposéb odpowiedzial-
ny, uwzgledniajac trzy wzajemnie powiazane perspektywy: ekonomiczna, spolecz-
na i srodowiskowa. Wymiary te tworza ramy, w ktérych polityka personalna moze
wspiera¢ dlugoterminowy rozwdj organizacji oraz jej pracownikéw, w tym oséb star-
szych, kedrych rola na rynku pracy systematycznie rosnie’.

Wymiar ekonomiczny koncentruje si¢ na utrzymaniu efektywnosci organiza-
gji poprzez rozwéj kompetencji pracownikéw, ograniczanie rotacji oraz zachowanie
wiedzy organizacyjnej. Wymiar spoleczny obejmuje réwne traktowanie pracowni-
kéw, przeciwdziatanie dyskryminacji oraz wspieranie uczenia si¢ przez cale zycie.
Natomiast wymiar §rodowiskowy odnosi si¢ do tworzenia bezpiecznych i ergono-
micznych warunkéw pracy sprzyjajacych zachowaniu zdolnosci do pracy réwniez
w starszym wieku. W kontekscie zmian demograficznych szczegélnego znaczenia
nabiera utrzymywanie aktywnosci zawodowej 0sob starszych, ktérych doswiadczenie

oraz wiedza stanowig cenny kapitat organizacyjny.

Zarzadzanie wiekiem jako narzedzie zrownowazonego zarzadzania
zasobami ludzkimi

Zarzadzanie wiekiem (ang. Age Management) stanowi jeden z najwazniejszych
elementéw zréwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi. Obejmuje dziala-
nia dostosowujace polityke personalng do potrzeb pracownikéw znajdujacych
si¢ na réznych etapach zycia zawodowego, ze szczeglnym uwzglednieniem oséb
w wieku 50+%.

Postepujace starzenie si¢ spoleczefistwa powoduje zmniejszanie zasobéw pracy
oraz wzrost udziatu starszych pracownikéw w strukturze zatrudnienia. W konse-

kwencji organizacje coraz czgsciej musza koncentrowaé si¢ na wydtuzaniu aktywnosci

> M. Fryczytiska, H. Klinowska, A. Lulewicz-Sas, Wymiary zréwnowazonego zarzqdzania zasoba-
mi ludzkimi, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa (TNOIK), ,Przeglad Organizacji”,
Nr 6(989), 2022, s. 29-37.

4 S. Stachowska, Zarzqdzanie wiekiem w organizacji, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, 2012, nr 3/4,
s. 125-138.
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zawodowej, utrzymaniu kluczowych kompetencji oraz ograniczaniu ryzyka utraty
wiedzy wraz z odchodzeniem do$wiadczonych pracownikéw na emeryture’.

W polskich warunkach potrzeba wdrozenia tych rozwiazad ma charakter szcze-
gélnie pilny i powinna by¢ rozpatrywana w dwéch wzajemnie powiazanych perspek-
tywach. Z perspektywy przedsi¢biorstw zarzadzanie wiekiem umozliwia ogranicze-
nie kosztéw rekrutacji, zapewnia ciaglos¢ funkcjonowania organizacji oraz wspiera
transfer wiedzy miedzy pokoleniami. Dla samych pracownikéw oznacza natomiast
wigksze mozliwosci rozwoju kompetencji, poprawe warunkéw pracy oraz zwigksze-
nie szans na dluzsza aktywno$¢ zawodowa, co ma istotne znaczenie ekonomiczne
i spoleczne, przejawiajace si¢ w wyzszym poziomie satysfakcji z zycia oraz lepszej
ocenie sytuacji materialnej.

W warunkach poglebiajacych si¢ zmian demograficznych zarzadzanie wiekiem
przestaje by¢ wylacznie elementem spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw,

stajac si¢ twardym narzedziem umozliwiajacym utrzymanie ciaglosci operacyjne;.
Wyniki badan

Do powigzania rozwazan teoretycznych z rzeczywistymi procesami demogra-
ficznymi i gospodarczymi zostaly wykorzystane publiczne dane statystyczne. W tej
czgéci opracowania poddano analizie informacje gromadzone w Polsce przez Giéwny
Urzad Statystyczny (desk research). Celem badan byta identyfikacja kierunku i skali
zmian demograficznych w Polsce oraz ocena ich wplywu na strukture rynku pracy.
Analiza objeta przede wszystkim dane dotyczace liczby ludnosci ogétem, struktury
wieku oraz prognoz demograficznych, co pozwolito na uchwycenie dtugookreso-
wych trendéw.

Sformulowano nastepujacy tezg badawcza: Starzenie si¢ spoleczeristwa w Polsce
prowadzi do systematycznego zmniejszania zasobéw pracy, co wymusza konieczno$é
wdrazania w organizacjach nowoczesnych koncepcji zarzadzania zasobami ludzki-
mi, w szczegdlnosci zarzadzania wiekiem jako warunku utrzymania efektywnosci
i stabilnosci.

Analiza danych GUS wskazuje, ze po niewielkim wzroscie liczby ludnosci do
2010 roku Polska weszla w trwaly okres depopulacji (Wykres 1). W latach 2005-
2025 liczba mieszkaricéw zmniejszyla si¢ o okoto 668 tys. oséb, czyli 1,75%. Proces
ten jest konsekwencja utrzymujacej si¢ niskiej dzietnosci, keéra wedlug danych Eu-
rostatu w 2024 roku wyniosta 1,14.

> A. Wrébel, Zmieniajqce si¢ wspdlczesnie znaczenia starosci — perspektywa socjologiczna, ,Exlibris Social
Gerontology Journal”, 28 (1) 2025, s. 54-55.
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Znacznie ponizej poziomu zapewniajacego zastgpowalnos¢ pokolen. Oznacza to,

ze w ciagu swojego zycia statystyczna Polka rodzi tylko jedno dziecko® (Wykres 1).
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Wykres 1. Liczba ludnosci w Polsce w latach 2005-2025 (w mln)

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie: Gléwny Urzad Statystyczny, heeps://bdl.stat.gov.pl/bdl/
dane/podgrup/tablica (dostep: 04.05.2026).

Zgodnie z klasyfikacja stosowana przez Gléwny Urzad Statystyczny do ludnosci
w wieku produkcyjnym zalicza si¢ kobiety w wieku 15-59 lat oraz me¢zczyzn w wieku
15-64 lata. Jest to grupa szczegélnie istotna z punktu widzenia funkcjonowania go-
spodarki, gdyz stanowi podstawowy zaséb pracy i w najwickszym stopniu wplywa na
poziom aktywnosci zawodowej oraz zdolno$¢ systemu gospodarczego do utrzymania
stabilnosci ekonomicznej. Najbardziej niekorzystne zmiany dotycza populacji w wie-
ku produkeyjnym. Po niewielkim wzroécie do 2010 roku nastapit trwaly trend spad-
kowy. W latach 2000-2025 liczba 0séb w wieku produkcyjnym zmniejszyla sie
o ponad 2,21 mln, co oznacza spadek o 8,74% (Wykres 2).
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Wykres 2. Liczba ludnosci w Polsce w wieku produkeyjnym (w mln)

Zrédho: Opracowanie whsne na podstawie: Gléwny Urzad Statystyczny, hteps://bdl.stat.gov.pl/bdl/
dane/podgrup/tablica (dostep: 04.05.2026).

¢ Towarzystwo Ekonomistéw Polskich, Liczba Polakéw maleje i nie ma szans na odwrécenie tej tenden-
¢ji, hteps://tep.org.pl/liczba-polakow-maleje-i-nie-ma-szans-na-odwrocenie-tej-tendencji-tog-6-2026/
(dostep: 27.05.2026).
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Oznacza to systematyczne kurczenie si¢ zasobéw pracy oraz rosnace trudnosci
przedsigbiorstw w pozyskiwaniu pracownikéw. W dtuzszej perspektywie zjawisko
to moze prowadzi¢ do niedoboréw kadrowych, wzrostu kosztéw pracy oraz spadku
konkurencyjnosci gospodarki.

Ludno$¢ w wieku poprodukeyjnym obejmuje osoby, ktére w §wietle obowigzu-
jacych w statystyce publicznej kryteriéw zakoriczyly podstawowy okres aktywnosci
zawodowej. Zgodnie z definicja przyjmowana przez Gléwny Urzad Statystyczny sa
to kobiety w wieku 60 lat i wigcej oraz mezezyzni w wieku 65 lat i wigeej. Grupa ta
stanowi istotny element analizy proceséw demograficznych, poniewaz jej liczebnos¢
bezposrednio odzwierciedla stopieni ,starzeni-a si¢” struktury spoteczne;.

W latach 2000-2025 liczba os6b nalezacych do tej grupy wzrosta z 5,66 mln
do 8,91 mln, czyli o ponad 57%. Jednoczesny spadek liczby 0séb w wieku produk-
cyjnym i wzrost liczby senioréw wskazuje na postgpujace starzenie si¢ spoteczenistwa
oraz zmiang struktury wieku ludnosci. Coraz wigksza cz¢$¢ populacji znajduje si¢
poza podstawowym okresem aktywnosci zawodowej, co zwigksza presj¢ na rynek
pracy oraz system zabezpieczenia spotecznego (Wykres 3).
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Wykres 3. Liczba ludnosci w Polsce w wicku poprodukeyjnym (w mln)

Zrédho: Opracowanie whsne na podstawie: Gtéwny Urzad Statystyczny, https://bdl.stat.gov.pl/bdl/
dane/podgrup/tablica (dostgp: 04.05.2026).

Prognozy GUS wskazS-uja, ze proces depopulacji bedzie si¢ poglebiat. Licz-
ba mieszkaricéw Polski zmniejszy si¢ z okolo 37,0 mln w 2030 roku do 30,9 mln
w 2060 roku (Wykres 4).

Jednoczesnie wzrastaé bedzie udzial oséb starszych, zwlaszcza w grupach powy-
zej 65. roku zycia. Oznacza to dalsze zwigkszanie obcigzenia demograficznego oraz
ograniczanie liczby 0séb zdolnych do podejmowania pracy (Wykres 5 i 6).
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Wykres 4. Prognoza liczby ludnosci w Polsce ogétem na lata 2030-2060 (w mln)

Zrédbo: Opracowanie whasne na podstawie: Gléwny Urzad Statystyczny, heeps://bdl.stat.gov.pl/bdl/
dane/podgrup/tablica (dostgp: 04.05.2026).
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Wykres 5. Prognoza liczby ludnosci w Polsce dla przedzialéw wickowych 15-59 lat na lata 2030-2060
(w mln)

Zrédbo: Opracowanie whasne na podstawie: Gléwny Urzad Statystyczny, heeps://bdl.stat.gov.pl/bdl/
dane/podgrup/tablica (dostgp: 04.05.2026).

Przewidywane zmiany wskazuja, ze przedsi¢biorstwa beda funkcjonowaé w wa-
runkach coraz wigkszego niedoboru pracownikéw. W takich warunkach utrzymanie
aktywnosci zawodowej 0sdb starszych stanie si¢ jednym z podstawowych warunkéw

zapewnienia ciaglosci funkcjonowania organizagji.
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Wykres 6. Prognoza liczby ludnosci w Polsce dla przedziatéw wickowych 60-90 lat i wigcej na lata
2030-2060 (w mln)

Zrédho: Opracowanie whsne na podstawie: Gléwny Urzad Statystyczny, hteps://bdl.stat.gov.pl/bdl/
dane/podgrup/tablica (dostep: 04.05.2026).
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Wykres 7. Wspétczynnik obciazenia demograficznego dla Polski w latach 2005-2025 (w %)

Zrédho: Opracowanie whsne na podstawie: Gtéwny Urzad Statystyczny, https://bdl.stat.gov.pl/bdl/
dane/podgrup/tablica (dostgp: 04.05.2026).
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Wykres 8. Odsetek 0séb w wieku 65 i wigcej w populacji ogétem w Polsce w latach 2005-2025 (w %)

Zrédbo: Opracowanie whasne na podstawie: Gléwny Urzad Statystyczny, hteps://bdl.stat.gov.pl/bdl/
dane/podgrup/tablica (dostgp: 04.05.2026).
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Istotnym wskaznikiem potwierdzajacym skale zmian jest wspétczynnik obcia-
zenia demograficznego, okreslajacy liczbe 0séb w wieku nieprodukeyjnym przypa-
dajaca na 100 oséb w wieku produkcyjnym. W latach 2010-2025 wskaznik ten
wzrést z 55,2 do 71,7, co oznacza znaczace zwigkszenie obcigzenia oséb aktywnych
zawodowo kosztami utrzymania dzieci i senioréw (Wykres 7).

Réwnoczesnie odsetek 0séb w wieku 65 lat i wigcej zwigkszyl si¢ z 13,5% do
20,6% populacji (Wykres 8). Oznacza to, ze obecnie co piaty mieszkaniec Polski
znajduje si¢ w wieku poprodukeyjnym.

Przedstawione wyniki potwierdzaja trwaly charakter procesu starzenia si¢ spote-
czenistwa oraz wskazuja, ze dotychczasowy model oparty na zastgpowaniu odchodza-

cych pracownikéw mlodszymi pokoleniami staje si¢ coraz trudniejszy do utrzymania.
Rekomendacje

Analiza danych Gléwnego Urzedu Statystycznego potwierdza, ze starzenie sig
spoleczenistwa bedzie jednym z najwazniejszych wyzwani dla polskiego rynku pracy.
Spadek liczby 0séb w wieku produkeyjnym oraz wzrost liczby oséb w wieku popro-
dukeyjnym wymagaja od przedsigbiorstw aktywnej polityki wykorzystania potencja-
tu pracownikéw starszych.

Kluczowym kierunkiem dziatai powinno by¢ wdrazanie zarzadzania wiekiem,
ktérego celem jest wydluzenie aktywnosci zawodowej, ograniczenie rotacji oraz za-
chowanie wiedzy organizacyjnej. Szczegdlne znaczenie maja programy mentoringo-
we, rozw6j kompetencji przez cale zycie, poprawa ergonomii pracy oraz tworzenie

warunkéw sprzyjajacych zatrudnieniu oséb 50+.

Tabela 1. Bariery zwiazane z aktywnoscig zawodowa o0séb 50+

Bariery systemowe

Bariery spoteczne

Bariery indywidualne

Brak odpowiedniego
wsparcia w opiece nad
dorostymi osobami, ktére
wymagaja pomocy. Doty-
czy to w szczegblnosci ko-
biet, ktére czesto zmusza-
ne s do rezygnadji z pracy
zawodowej z powodu
koniecznosci nieformalnej
opieki nad bliskimi.
Niewystarczajaca ilog¢
ofert pracy w niepelnym
wymiarze godzin

Utrwalone stereotypy:
starsze osoby s3 uwazane
za mniej produktywne

i mniej elastyczne.
Kobiety po pigédziesiatce
sa w szczegdlny sposéb
narazone na dyskrymi-
nacje. W ich przypadku
moze wystegpowac tzw.
ageizm kumulowany.

Gorsza kondycja zdro-
wotna i krotszy okres
szycia w dobrym zdrowiu”
w poréwnaniu do innych
panstw UE.
Niski stopien zaanga-
zowania w edukacje dla
dorostych.
Niewystarczajace umiejet-
nosci cyfrowe.
Brak zdolnosci do po-
ruszania si¢ w obecnych
realiach rynku pracy.

Zrédto: Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Osoby 50+ na rynku pracy, Warszawa 2024, hceps://
odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/osoby-50-na-rynku-pracy/?cn-reloaded=1 (dostgp: 07.05.2026).
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W opracowanym w 2024 roku przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu rapor-
cie ,,Osoby 50+ na rynku pracy. Analiza tematyczna™ wskazano szereg barier utrud-
niajacych aktywnos¢ zawodowa oséb starszych. Analizujac dostgpne materialy oraz
dos$wiadczenia praktyczne autorek raportu, bariery te podzielono na trzy gtéwne gru-
py: systemowe, kulturowo-spoleczne oraz indywidualne. Zostaly one szczegétowo
opisane w tabeli numer 1. Eliminowanie tych barier wymaga wspdlpracy paristwa,
pracodawcédw oraz instytucji edukacyjnych. Dzialania powinny koncentrowaé si¢
na tworzeniu warunkéw umozliwiajacych dtuzsza aktywno$¢ zawodowa oraz rozwdj
kompetencji przez cale zycie.

Z punktu widzenia przedsigbiorstw zarzadzanie wickiem umozliwia utrzymanie
kluczowych kompetencji w organizacji, zapewnienie ciaglosci funkcjonowania oraz
ograniczenie kosztow zwiazanych z rekrutacjg i wdrazaniem nowych pracownikéw?®.

Istotnym narzedziem wspierajacym zarzadzanie wiekiem jest mentoring’,
umozliwiajacy transfer wiedzy migdzypokoleniowej oraz szybsza adaptacje nowych
pracownikéw. Dzigki tego typu rozwiazaniom przedsigbiorstwa moga ograniczy¢
ryzyko utraty kluczowych kompetencji, jednoczesnie wzmacniajac zaangazowanie
i lojalnos¢ pracownikéw.

Pomimo licznych korzyéci wynikajacych z wdrazania zarzadzania wiekiem,
$wiadomos¢ jego znaczenia wsrédd pracodawcédw wciaz pozostaje niewystarczajaca.
W zwigzku z tym konieczne jest podejmowanie dziatai o charakterze systemowym,
obejmujacych zaréwno regulacje prawne, jak i dziatania edukacyjne oraz promocyj-
ne. Szczeg6lne znaczenie ma ksztaltowanie postaw menedzerdw, rozwijanie ich kom-
petencji w zakresie zarzadzania ré6znorodnoscia oraz popularyzacja dobrych prakeyk
w tym obszarze.

Rekomenduje sig, aby przedsigbiorstwa wdrazaly strategiczne podejscie do
zarzadzania wiekiem, oparte na integracji polityki personalnej z dlugofalowymi
celami organizacji. Kluczowe znaczenie maja tutaj takie dziatania jak: rozwdj pro-
graméw mentoringowych, dostosowanie warunkéw pracy do potrzeb oséb star-
szych, inwestowanie w rozw6j kompetencji pracownikéw na wszystkich etapach

kariery zawodowej oraz budowanie kultury organizacyjnej opartej na poszanowaniu

7 Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Osoby 50+ na rynku pracy, Warszawa 2024, https://odpowie-
dzialnybiznes.pl/publikacje/osoby-50-na-rynku-pracy/?cn-reloaded=1 (dostep: 07.05.2026).

8 J. Liwinski, U. Sztanderska, Witgpne standardy zarzqdzania wiekiem w przedsi¢biorstwach, Warszawa
2010, s. 37-80.

9 Zarzqdzanie wickiem — szansa dla przedsi¢biorcéw. Mini przewodnik zarzqdzania wickiem, Fundacja
Bankowa im. Leopolda Kronenberga, Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce, Warszawa 2010, s. 37.
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réznorodnosci'®. Tylko kompleksowe i proaktywne podejscie w tym zakresie pozwo-
li przedsi¢biorstwom utrzymad konkurencyjno$¢ w warunkach postgpujacych zmian

demograficznych.
Podsumowanie

Przedstawione dane potwierdzaja post¢pujace kurczenie si¢ zasobéw pracy
w Polsce, wynikajace ze zmian struktury demograficznej oraz starzenia si¢ spole-
czeistwa. Spadek liczby oséb w wieku produkecyjnym prowadzi do narastajacych
niedoboréw kadrowych, wzrostu presji ptacowej oraz koniecznosci efektywniejszego
wykorzystania dostgpnego kapitatu ludzkiego.

Uzyskane wyniki potwierdzaja hipotez¢ badawcza zakladajaca, ze proces starze-
nia si¢ spoleczeristwa ogranicza zasoby pracy i zwigksza znaczenie zréwnowazonego
zarzadzania zasobami ludzkimi, w szczeg6lnosci poprzez wydhuzanie akeywnosci za-
wodowej 0séb starszych.

Prognozy demograficzne wskazujg na dalsze poglebianie si¢ tego zjawiska. We-
dtug przedstawionych danych liczba ludnosci Polski w perspektywie okoto trzydzie-
stu lat zmniejszy si¢ o ponad 6 milionéw o0s6b, co znaczaco wplynie na strukeure
rynku pracy. Jednocze$nie nastapi wzrost udziatu oséb w wieku poprodukeyjnym,
powodujac wicksze obcigzenie systemu emerytalnego oraz ograniczenie podazy pracy.

Szczegblnie istotne znaczenie ma rosnaca liczba oséb starszych pozostajacych
poza aktywnos$cia zawodowa. Prognozy wskazuja, ze w 2050 roku najliczniejsza
grupa wieku bedzie populacja 65-69 lat, liczaca okoto 2 721 853 osoby, co be-
dzie stanowi¢ 8,20% caltkowitej populacji Polski wynoszacej okoto 33,20 mln osdb.
Oznacza to konieczno$¢ wdrazania rozwiazan umozliwiajacych dtuzsza aktywnos¢

zawodowg oraz wykorzystanie potencjatu pracownikdéw starszych.
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SUSTAINABLE HUMAN RESOURCE MANAGEMENT IN AN AGING SOCIETY

150

Abstract: Population ageing constitutes a significant challenge for
contemporary organizations and the labour market. The aim of this article
is to present the importance of Sustainable Human Resources Management
in the context of demographic changes, with particular attention devoted to
Age Management. The research employs the desk research method, based on
secondary data from the Statistics Poland (GUS) and Eurostat for the years
2000-2025, as well as demographic projections up to 2060. The analysis
revealed a drastic decline in the working-age population since 2010 (by
8.74%), accompanied by a dynamic 57% increase in the post-working-age
population and a rise in the dependency ratio to 71.7 in 2025. These findings
indicate the exhaustion of traditional personnel replacement models, proving
the necessity of implementing systemic age management. The article carries
significant practical value, offering organizations actionable recommendations
on ergonomics, mentoring, and lifelong learning essential for maintaining
operational continuity amid shrinking labor resources.

Keywords: sustainable management, human resources, population ageing,
age management
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Streszczenie: Zmiany klimatyczne stanowia podstawowy problem dzisiejsze-
go $wiata oraz sa jednym z najpowazniejszych wyzwan w wymiarze zapew-
nienia bezpieczefistwa, majac na uwadze wymiar $rodowiskowy, Zzywnosciowy
oraz spolteczny. Ciagly rozwdj gospodarczy, zwigkszona produkcja zywnosci
oraz wzmozony przemyst sa gléwnymi emitentami zanieczyszczeri uwalnia-
nych do atmosfery, ktore powoduja szybsze zmiany klimatyczne. Co konse-
kwentnie oddzialuje na wszystkie plaszczyzny zycia, z jednej strony ulatwiajac
codzienno$¢, a z drugiej powoduje zmniejszenie komfortu zycia, ze wzgledu
na zywno$¢ nizszej jakosci lub zanieczyszczenia obecne w atmosferze. Celem
pracy jest okreslenie stopnia §wiadomosci obywateli Rzeczypospolitej Polskiej
w jakim dostrzegaja korelacje miedzy kondycja populacji pszczdl a bezpie-
czeristwem ekologicznym i zywnosciowym kraju.

Stowa kluczowe: kryzys klimatyczny, pszczoly, ocena obywateli, klimat,
$rodowisko

Wprowadzenie

Za ojca pojecia efekt cieplarniany uznaje si¢ szwedzkiego chemika Svante
Arrheniusa, ktéry w 1896 roku oszacowal zmiane temperatury powierzchni Ziemi
poprzez zmniejszenie ilosci CO, — dwutlenku wegla w powietrzu o polowe. W swo-
ich badaniach wzigt pod uwagg bezposredni efeke cieplarniany oraz udzial pary
wodnej w powietrzu oraz albedo, czyli zdolno$¢ pochfaniania promieni stonecznych
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obszaréw biegunowych pokrytych lodem lub $niegiem. Wykazat tym, ze tempera-
tura w Europie powinna spas¢ o 4-5°C, a zmiany temperatury beda najsilniej od-
czuwane w Arktyce, natomiast najstabiej w okolicy réwnianka. Chemik kilka lat
poiniej ponownie dokonat obliczeri dla sytuacji odwrotnej, czyli podwojenia ilosci
CO, w atmosferze. Wzrost temperatury powierzchni Ziemi wyniést wtedy 5-6°C.
Jest to dwukrotnie wigcej, niz oceniajg wspétczesne modele klimatu. W czasach Ar-
rheniusa panowalo przekonanie, ze Ziemi grozi nastgpne zlodowacenie, poniewaz
od ostatniego zlodowacenia uplynelo ponad 10 tysigcy lat, co bylo okresem trwania
poprzedniego interglacjatu, a wzrost ilosci dwutlenku wegla w atmosferze mial pel-
ni¢ funkej¢ ochronng Ziemi przed kolejnym zlodowaceniem'.

Wedtug Raportu Migdzyrzadowego Zespotu ds. Zmian Klimatu utworzonego
w ramach Programu Srodowiskowego Organizacji Narodéw Zjednoczonych usta-
lono, ze ocieplenie klimatu jest bezdyskusyjne. Wiele zmian, obserwowanych od lat
pigc¢dziesiatych XX wieku nie ma precedensu w skali wielu dziesigcioleci, a nawet ty-
siacleci. Atmosfera i ocean ocieplily si¢, zmalaty masy $niegu i lodu, poziom oceanéw
podnidst sig, a stgzenie gazéw cieplarnianych w atmosferze wzrosto. Zmiana klimatu
nie oznacza jednak tylko ocieplenia powietrza i oceandw, ale niesie za soba globalne
zmiany w Srodowisku naszej planety?.

Unia Europejska podejmuje szereg dziatari majacych na celu hamowanie zmian
klimatycznych oraz ochrong $rodowiska naturalnego, w tym ekosysteméw niezbed-
nych dla produkgji zywnosci, takich jak populacje pszczét i innych owadéw zapy-
lajacych. Dzialania te sa cz¢scig Europejskiego Zielonego Ladu, ktérego gtéwnym
celem jest osiagniecie neutralnodci klimatycznej do 2050 roku®. W ramach tej poli-
tyki Unia Europejska dazy do ograniczenia emisji gazéw cieplarnianych, zmniej-
szenia zanieczyszczenia Srodowiska oraz ochrony bioréznorodnosci. Zgodnie z po-
lityka unijna jednym z najwazniejszych priorytetéw jest zapewnienie wysokiej
jakosci i bezpieczenistwa zywnosci na terenie calej Europy. Szczegdlng uwage zwra-

ca si¢ na ograniczanie ryzyka wynikajacego z nadmiernego stosowania pestycydéw,

' J. Wibig, Wispdlczesne zmiany klimatu — obserwacje, przyczyny, prognozy, https://publikacje.pan.pl/
Content/119773/PDE-MASTER/4_Wibig.pdf (dostep: 09.05.2026).

> Czwarty raport rzqdowy dla Konferencji Stron Ramowej konwencji Narodéw Zjednoczonych w sprawie
zmian klimatu, Instytut Ochrony Srodowiska, Ministerstwo Srodowiska oraz Narodowy Fundusz
Ochrony Srodowiska i Gospodarki Wodnej, Warszawa 2006, s. 18-19.

3 Europejski Zielony Lad - Aspirowanie do miana pierwszego kontynentu neutralnego dla klimatu,
https://commission.europa.eu/strategy-and-policy/priorities-2019-2024/european-green-deal_pl
(dostep: 08.05.2026).
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ktére moga negatywnie wplywaé zaréwno na zdrowie ludzi, jak i na $rodowisko,

w tym na populacje zapylaczy®.
Metodyka i cel pracy

Celem przeprowadzonych badan bylo ukazanie opinii obywateli Rzeczypo-
spolitej Polskiej w réznych przedziatach wiekowych na temat zmian zachodzacych
w klimacie oraz zwigzanego z nim kryzysem zapylaczy i odpowiedzig Unii Europe;j-
skiej na ten palacy problem. Badanie zostalo przeprowadzone w kwietniu 2026 r.,
wziclo udzial w nim 20 respondentéw. Metodg wykorzystang w badaniach stata
si¢ metoda sondazu diagnostycznego, ktéra umozliwita przebadanie duzej liczby
os6b w stosunkowo krétkim czasie. Narzedziem badawczym byt kwestionariusz
anonimowej ankiety online dost¢pnej na stronie internetowej: https://docs.google.
com. Autorski kwestionariusz ankiety skfada si¢ z 10 pytar, w tym jedno pytanie
pozostawialo mozliwo$¢ dowolnej wypowiedzi. Praca opiera si¢ gtéwnie o badania
kameralne, w ktérych dokonano analizy obowiazujacych aktéw prawnych, publi-
kacji zwartych, studiéw i artykutéw naukowych oraz materialéw pochodzacych ze

zrédel internetowych.
Analiza przeprowadzonych badan

Ankietowani bioracy udzial w badaniu to gléwnie mlode osoby w przedzia-
le wiekowym 18-24 lata, stanowiacy 60% ankietowanych. Kolejno byly to osoby
w wieku 35-44 lat (15%); 25-34 (10%); 45-55 (10%). Ponad potowa ankietowa-
nych to mezczyini — 55%, kobiety 45%. Najwickszy odsetek stanowili mieszkaricy
miast w przedziale 50200 tysiccy mieszkaicow (40%); wsi (35%); miast do 50 tys.
mieszkadcéw (15%); miast powyzej 200 tysiecy mieszkaricéw (10%). Okreslajac typ
wyksztalcenia 85% ankietowanych zadeklarowala posiadanie wyzszego wyksztalce-
nia, $rednie — 10% i podstawowe — 5%.

Pierwszym zadanym pytaniem w ankiecie bylo: ,Czy uwaza Pan/Pani, ze
pszczoly odgrywaja wazna role w funkcjonowaniu ekosysteméw?”, gdzie praktycz-
nie 100% ankietowanych dostrzega ich kluczowa rol¢ w srodowisku. Ich znaczenie
odnajdywa¢ nalezy w procesie zapylania upraw, w utrzymaniu zréwnowazonego

i dochodowego rolnictwa przy minimalnym zaklécaniu réwnowagi srodowiskowej.

¢ K. Koebsch, D. Konieczna, Przepisy Unii Europejskiej dotyczqce bezpieczeristwa zywnosci wobec
nieuczciwych praktyk producentéw na przykladzie miodu, hetps://kpsw.edu.pl/pobierz/wydawnictwo/
rel4/k_koebsch.pdf (dostegp: 08.05.2026).
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Jak dowodza badania naukowe pszczoly stanowig $wietny przyktad biofiltru srodowi-

ska, wnioski te wysnuto po analizie miodu, ktéry wyprodukowany zostat w centrum
miasta’.

Wykres 1. Czy uwaza Pan/Pani, ze pszczoly odgrywaja wazna rol¢ w funkcjonowaniu
ekosysteméw?

Czy uwaza Pan/Pani, ze pszczoty odgrywajg wazng role w funkcjonowaniu ekosystemow?
20 odpowiedzi

@ Zdecydowanie tak
@ Raczej tak

@ Raczej nie

@ Zdecydowanie nie
@ Nie mam zdania

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Wykres 2. Czy uwaza Pan/Pani, ze dziatalno$é pszczét moze posrednio wplywaé na tagodzenie
skutkéw zmian klimatu (np. poprzez wspieranie wzrostu roslin pochlaniajacych CO,)?

Czy uwaza Pan/Pani, ze dziatalno$¢ pszczét moze posrednio wptywaé na tagodzenie skutkow

zmian klimatu (np. poprzez wspieranie wzrostu roslin pochtaniajgcych C0,)?
20 odpowiedzi

@ Tak
@® Nie

@ Nie wiem

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Kolejne pytanie odnosito si¢ samej dziatalnosci pszczt w procesie tagodzenia
zmian klimatu, poprzez zapylanie rodlin, ktére nastepnie maja zdolnos¢ do pochta-

niania CO, z atmosfery. Respondenci w 75% poprali to stwierdzenie, natomiast

> M. Dzugan, M. Milek, M. Tomczyk, Gospodarcze i srodowiskowe znaczenie pszczoly miodnej,
PolishJournal for Sustainable Development, Tom 28 (1), Rzeszéw 2024, s. 3-4.
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20% nie mialo wiedzy na ten temat, jedna osoba zanegowata pytanie. ,Ochrona
pszczét moze przyczyniaé si¢ do ograniczania skutkéw zmian klimatycznych” to
stwierdzenie poparfo 90% ankietowanych, za§ 10% nie mialo zdania w tej mate-
rii, te dwa pytania si¢ ze sobg tacza i pozwalaja wysnu¢ wnioski, iz postgpowanie
ludzi bezpo$rednio oddzialywane na $rodowisko w jakim zyja, poniewaz dobrostan

pszczdl bezposrednio tworzy lepsze srodowisko do zycia dla spoleczeristwa.
Wykres 3. Jakie podejmuje Pan/Pani dzialania wspierajace ochrone pszczét

Jakie podejmuje Pan/Pani dziatania wspierajgce ochrone pszczot?
19 odpowiedzi

@ Sadzenie roslin miododajnych

@ Ograniczanie stosowania chemicznych
$rodkéw ochrony roslin

Zakup miodu od lokalnych pszczelarzy
@ Udziat w akcjach edukacyjnych

15,8%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Aby niwelowa¢ zmiany klimatyczne nalezy podejmowa¢ dziatania juz na pozio-
mie wlasnych gospodarstw domowych, ankietowani, ktérzy zostali zapytani o wlasne
wysitki w tym kontekscie w pierwszej kolejnosci wskazali zakup miodu od lokalnych
pszczelarzy (47,4%), kolejno sadzenie roglin miododajnych (21,1%); ograniczenie
stosowania chemicznych §rodkéw ochrony rodlin i udzial w akcjach edukacyjnych
(15,8%). Wykazane inicjatywy $cisle wiazg si¢ z idea, ktdra realizowana jest w kra-
jach Unii Europejskie;j.

Komisja Europejska wyrazila swoje poparcie w Decyzji® dla inicjatywy ,Ratujmy
pszczoly i rolnikéw! W kierunku przyjaznego dla pszczét rolnictwa stuzacego zdrowe-
mu $rodowisku” w 2019 r. Od tamtej pory w ramach Europejskiego Zielonego Ladu
Komisja poczynila intensywnie prace zwigzane z zapewnieniem systemu Zywnosci

zréwnowazonej. Wniosek dotyczacy rozporzadzenia w sprawie zréwnowazonego

¢ Decyzja Komisji (UE) 2019/1566 z dnia 4 wrze$nia 2019 r. w sprawie nadzoru obywatelskiego
zatytulowanej ,Ratujmy pszczoly i elektryczne! W przypadku przyjaznego dla pszczét dostepnego
zdrowego $rodowiska” (notyfikowana jako dokument nr C(2019) 6389), Dz.U. L 241 z 19.9.2019,
s. 10-11.
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stosowania §rodkéw ochrony roslin przedstawiony w czerwcu 2022 r.” wyznacza cel,
ktérym jest redukeja ryzyka zwiazanego z pestycydami chemicznymi okresla reduk-
¢je ich stosowania w rolnictwie Unii europejskiej o 50% do 2030 r.?

Rysunek 1. Dziatania Unii Europejskiej majace na celu przeciwdzialanie zmianom klimatu

Strategia ,Od pola do stotu”
i strategii na rzecz
bioréznorodnosci

Przepisy w sprawie
odbudowy zasobéw
przyrodniczych

Rozporzadzenie w sprawie
zmienionej inicjatywy UE na zZréwnowazonego
rzecz owadow zapylajacych stosowania $rodkow

ochrony roslin

Zrédbo: Opracowanie whasne na podstawie: Europejska inicjatywa obywatelska - Ratujmy pszczoly i rol-
nikéw! W kierunku przyjaznego dla pszczél rolnictwa stuzqcego zdrowemu srodowisku, htps://citizens-
-initiative.europa.cu/save-bees-and-farmers-towards-bee-friendly-agriculture-healthy-environment_pl

(dostep: 07.05.2026).

W ostatnim pytaniu respondenci najczesciej wskazywali odpowiedz ,,wszyscy
w réwnym stopniu” (70%), a nastgpnie ,kazdy obywatel” (50%). Znacznie rzadziej
odpowiedzialno$¢ przypisywano indywidualnie paristwu, rolnikom czy organizacjom
ekologicznym (po 35-40%). Taki rozklad odpowiedzi jest bardzo zgodny z obecnie
obowiazujacym podejséciem w krajach Unii Europejskiej, gdzie ochrona pszczét i in-
nych zapylaczy ma charakter wspélodpowiedzialnosci spotecznej i instytucjonalne;.

Unia Europejska dziala jako wspolnota, w prawie ktdrej ochrona pszczdl nie jest
jedynie zadaniem jednej grupy, lecz skladowa szerokiej polityki srodowiskowej i rol-
nej. Organizacja uznaje znaczenie zapylaczy za fundamentalny element bezpieczen-

stwa Zywnosciowego i bioréznorodnosci. Strategia UE na rzecz bioréznorodnosci do

7 Projekt rozporzqdzenia Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie zréwnowazonego stosowania
Srodkdéw ochrony roslin i w sprawie zmiany rozporzqdzenia (UE) 2021/2115 (COM(2022) 305 final),
hteps://www.gov.pl/web/rolnictwo/projekt-rozporzadzenia-parlamentu-europejskiego-i-rady-w-
sprawie-zrownowazonego-stosowania-srodkow-ochrony-roslin-i-w-sprawie-zmiany-rozporzadzenia-
ue-20212115-com2022-305-final (dostep: 09.05.2026).

8 Projekr rozporzadzenia w sprawie zréwnowazonego stosowania srodkéw ochrony roslin, https:/[www.
europarl.europa.eu/legislative-train/theme-a-european-green-deal/file-sustainable-use-of-pesticides-
%E2%80%93-revision-of-the-eu-rules (dostgp: 09.05.2026).
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2030 r. oraz tzw. ,prawo odbudowy przyrody™ nakladaja na panistwa cztonkowskie
obowiazek zatrzymania spadku populacji zapylaczy™.

Najwazniejszym elementem prawa europejskiego sa regulacje dotyczace pesty-
cydéw. Dyrekeywa 2009/128/WE! oraz Rozporzadzenie 1107/2009'? nakladajq
ograniczania minimalizujace ryzyko stosowania §rodkéw ochrony roélin i stosowa-
nia zasad integrowanej ochrony roslin. Odnosi si¢ to w szczegélnosci do rolnikéw,
kt6rzy maja obowiazek minimalizowania zagrozen dla pszcz6t podczas wykonywania
opryskéw'. W tym kontekscie odpowiedz ,rolnicy” (35%) jest uzasadniona, ponie-
waz to whasnie sektor rolniczy ma bezposredni wplyw na siedliska i bezpieczeristwo
zapylaczy. W wielu krajach, przyktadowo we Francji, Niemczech czy Holandii ogra-
nicza si¢ stosowanie opryskéw oraz wspiera rolnictwo ekologiczne i tworzenie paséw

kwietnych.

Wykres 4. Kto powinien by¢ odpowiedzialny za ochrone pszczél?

Kto powinien by¢ odpowiedzialny za ochrone pszczot?

20 odpowiedzi
Panstwo
Samorzady 8 (40%)
Rolnicy
Organizacje ekologiczne 8 (40%)
Kazdy obywatel 10 (50%)

Wszyscy w rownym stopniu 14 (70%)

0 5 10 15

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego badania.

° Odbudowa przyrody, https:/['www.consilium.europa.eu/pl/policies/nature-restoration/ (dostep: 08.05.2026).
10" Bioréznorodnosé- Biordznorodnosé zanika w zastraszajgcym tempie. Paristwa UE sq zdecydowane
odbudowywac przyrode i chroni¢ jej réznorodnos¢ biologiczng, https://www.consilium.europa.eu/pl/
policies/biodiversity/ (dostep: 07.05.2026).

"' Dyrektywa parlamentu europejskiego i Rady 2009/128/WE z dnia 21 pazdziernika 2009 r.
ustanawiajaca ramy wspdlnotowego dzialania na rzecz zréwnowazonego stosowania pestycydéw (Tekst
majacy znaczenie dla EOG), Dz.U.UE.L.2009.309.71.

"2 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (WE) NR 1107/2009 z dnia 21 pazdziernika
2009 r. dotyczace wprowadzania do obrotu $rodkéw ochrony roélin i uchylajace dyrektywy Rady
79/1117/1EWG i 91/414/EWG, Dz.U.UE.L.2009.309.1.

5 Ochrona zapylaczy a stosowanie Srodkdw ochrony roslin - aspekty prawne i dobre prakeyki, https://
www.gov.pl/web/wiorin-krakow/ochrona-zapylaczy-a-stosowanie-srodkow-ochrony-roslin--aspekty-

prawne-i-dobre-praktyki (dostgp: 07.05.2026).

158



UNIA EUROPEJSKA WOBEC ZMIAN KLIMATYCZNYCH | KRYZYSU ZAPYLACZY...

Wynik ,kazdy obywatel” (50%) bardzo dobrze wpisuje si¢ w unijna koncepcje
odpowiedzialnosci spotecznej za srodowisko. Unijna polityka podkresla znaczenie
codziennych dzialari obywateli, ktére skupiaja si¢ na ograniczaniu chemii w ogro-
dach, sadzeniu rodlin miododajnych, wspieraniu lokalnych produktéw, ochronie
dzikich siedlisk owadéw. W praktyce wiele krajéw prowadzi kampanie edukacyjne
pokazujace, ze ochrona pszcz6t zaczyna si¢ rowniez na poziomie gospodarstw domo-

wych i przestrzeni miejskiej.

Tabela 1. Liczba rodzin pszczelich na 1 km? w latach 2013 i 2023 z podzialem na wojewédztwa

Wojew6dztwo 2013 2023
matopolskie 7,6 13,9
podkarpackie 7,2 12,2
lubelskie 6,8 11,8
$laskie 5,4 10,2
$wictokrzyskie 5,0 9.3
warminsko-mazurskie 5,2 8,5
dolnoslaskie 5,1 7,9
opolskie 4,1 7,6
kujawsko-pomorskie 3,7 6,5
wielkopolskie 3,7 6,5
16dzkie 3,2 6,1
pomorskie 2,8 5,6
lubuskie 3,5 5,4
zachodniopomorskie 3,2 5,3
mazowieckie 2,7 4,7
podlaskie 1,7 3,6

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie: Guz N., Krupa J., Gospodarka pasieczna — stan populacji
dzikich owadéw zapylajqcych a antropopresja i zmiany klimatu, [w:] Ksztatcenie na potrzeby zréwnowazo-
nej i wielofunkcyjnej gospodarki, Oficyna Wydawnicza Politechniki Biatostockiej, Bialystok 2025, s. 117.

Inspekcja Weterynaryjna gromadzac dane wykazala, ze w Polsce w 2023 roku
wystepowalo 2,35 mln rodzin pszczelich, co stanowito wzrost 0 7,95% w stosunku
do roku poprzedniego. Najwickszy 14 procentowy przyrost zarejestrowano w woje-
wodztwie zachodniopomorskim, natomiast najnizszy - 5% w kujawsko-pomorskim
oraz lubuskim™.

Aby powstrzymaé obecny wzrost temperatury, ktéry nieuchronnie zmierza
do jej wzrostu o 3 °C do 2100 roku, koniecznym dzialniem jakie nalezywprowa-

dzi¢ jest zmniejszenie emisji zanieczyszczen o 48% oraz emisji metanu o jedn
y: a

Y N. Guz, J. Krupa, Gospodarka pasieczna — stan populacji dzikich owadéw zapylajgcych
a antropopresja i zmiany klimatu, [w:] Ksztatcenie na potrzeby zréwnowazonej i wielofunkcyjnej gospodarki,
Oficyna Wydawnicza Politechniki Bialostockiej, Bialystok 2025, s. 117.
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trzecig pochodzacej z sektora rolnictwa, ktérej gléwne zrédlo stanowi hodowla
zwierzat miesnych. Dzialnia ten nalezy wprowadzi¢ do 2030 roku, a w latach na-
stepnych konieczna jest redukeja zuzycia wegla o 95%, ropy o 60% i gazu o 45%
do 2050 roku®.

Podsumowanie

Zmiany klimatyczne sg zjawiskiem powszechnym i nieuniknionym, a jego
skutki przejawiaja si¢ na kazdym poziomie. Rozwéj gospodarczy, ciagly wzrost kon-
sumpgji oraz wzmozony przemyst s3 najwickszymi emitentami zanieczyszczen uwal-
nianych do atmosfery, ktére powoduja szybsze zmiany klimatyczne. Niekorzystnym
wplywem ocieplania si¢ klimatu stalo si¢ nieregularne pojawianie si¢ pozytkéw oraz
gatunkdéw pszczdl, obserwacje potwierdzily, ze podwyzszona temperatura powoduje
u rodlin takich jak fiokek, przetacznik lub rogownica wezesniejsze kwitnienie, nato-
miast odmiany letnie nie zmieniaja czasu kwitnienia lub w gorszym przypadku moga
zakwita¢ pdzniej, np. ambrozja. Szczegdlnie jest to grozne dla gatunkéw sezonowych,
pojawiajacych si¢ tylko w okreslonym czasie sezonu i korzystajacych tylko z okreslo-
nych gatunkéw, lub grup roslin kwiatowych. W wyniku tych zmian moze dojs¢ do
rozsynchronizowania pojawu pszczét z ich roslinami pokarmowymi. Opinia respon-
dentéw jest zbiezna z aktualnym kierunkiem polityki Unii Europejskiej, ktérych
priorytetami jest ochrona pszczét, ktéra wymaga wspélpracy paristwa, samorzaddéw,
rolnikéw, organizacji ekologicznych i obywateli. UE odchodzi od modelu, w ktérym
odpowiedzialno$¢ spoczywa tylko na instytucjach publicznych, a promuje model
wspdlnej odpowiedzialnosci za bioréznorodnosé i bezpieczeristwo ekologiczne.

W pracy pt. ,Unia Europejska wobec zmian klimatycznych i kryzysu zapylaczy
w ocenie obywateli Rzeczypospolitej Polskiej” podjeto prébe analizy zaleznosci mig-
dzy postrzeganiem zagrozen klimatycznych a swiadomoscia roli zapylaczy, w szcze-
gblnosci pszczoly miodnej w procesie hamowania skutkéw tych zmian. Analiza
wynikéw badan opinii spolecznej pozwolita okresli¢ $wiadomosci oraz gotowosci
obywateli do podejmowania dzialan wspierajacych ochrone zapylaczy, ktora na celu
ma zapobieganie skutkom niekorzystnych dziatari klimatycznych, ktére przeklada-
ja si¢ na zapewnienie bezpieczefistwa. Wnioski plynace z przeprowadzonych analiz
podkreslaja, ze ochrona pszczét nie jest wylacznie kwestia przyrodnicza, lecz stanowi
istotny komponent strategii przeciwdziatania skutkom zmian klimatycznych oraz

budowania odpornosci pafistwa na zagrozenia srodowiskowe.

15 Z. Lapniewska, Gospodarka czy srodowisko? Zréwnowazenie z punktu widzenia ekonomii politycznej,
Ekonomista, Krakéw 2025, s. 427.
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THE EUROPEAN UNION AND THE CLIMATE CHANGE
AND POLLINATOR CRISIS AS PERCEIVED BY POLISH CITIZENS

Abstract: Climate change is a fundamental problem facing today’s world and one of
the most serious challenges in ensuring security, considering the environmental, food,
and social dimensions. Continuous economic development, increased food produc-
tion, and intensified industrialization are the main emitters of pollutants released into
the atmosphere, which contribute to accelerated climate change. This consequently
impacts all aspects of life, on the one hand, making everyday life easier, but on the
other, reducing quality of life due to lower-quality food or pollutants present in the
atmosphere. The aim of this study is to determine the level of awareness among Polish
citizens regarding the correlation between the health of the bee population and the
country’s ecological and food security.

Keywords: climate crisis, bees, citizen assessment, climate, environment
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AKTYWNOSC OBYWATELI W PODEJMOWANIU
DECYZJI PRZEZ JEDNOSTKI SAMORZADU
TERYTORIALNEGO NA PRZYKLADZIE
WOJEWODZTWA SWIETOKRZYSKIEGO

Streszczenie: Nadrzednym celem artykulu jest zaprezentowanie wynikéw badan
dotyczacych poziomu aktywnosci obywateli w procesie podejmowania decyzji przez
jednostki samorzadu terytorialnego na przykladzie wojewédztwa $wietokrzyskiego. Ba-
dania przeprowadzono z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety oceniajacego funk-
cjonowanie jednostek samorzadu terytorialnego w gminach zamieszkiwanych przez
respondentéw. Uczestnikami badania byly przede wszystkim osoby mlode, bedace
w wieku produkcyjnym. Analiza koncentrowala si¢ na ocenie stopnia zaangazowania
mieszkaricbw w procesy decyzyjne na szczeblu lokalnym, ich §wiadomosci dotyczacej
budzetu obywatelskiego oraz preferencji w zakresie kierunkéw wydatkowania srodkéw
publicznych. Wyniki badan wskazuja, ze mieszkaricy wojewddzewa $wigtokrzyskiego
dostrzegaja mozliwos¢ wplywania na decyzje podejmowane przez jednostki samorzadu
terytorialnego i wykazuja poczucie sprawczoéci. Jednoczesnie zwracaja uwage na nie-
wystarczajace wsparcie ze strony lokalnych instytucji w zakresie angazowania obywateli
w procesy partycypacyjne oraz komunikacji z mieszkaricami. Uzyskane wyniki podkre-
$laja znaczenie wzmacniania mechanizméw partycypacji spolecznej i rozwoju dialogu
pomiedzy wladzami samorzadowymi a lokalng spotecznoscia.

Stowa kluczowe: jednostki samorzadu terytorialnego, obywatele, dziatania, $wiado-
mo$¢ obywatelska
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Charakterystyka spoteczno-ekonomiczna
wojewodztwa swigtokrzyskiego

Wojewddztwo swigtokrzyskie sktada si¢ z 13 powiatéw i jednego miasta na pra-
wach powiatu Kielce. W powiatach znajduja si¢ 102 gminy, w tym 5 gmin miejskich
(Kielce, Ostrowiec Swiqtokrzyski, Starachowice, Skarzysko-Kamienna i Sando-
mierz), 45 gmin miejsko-wiejskich oraz 52 gmin wiejskich. Na terenie wojewddztwa
znajduje si¢ 50 miast. Tereny wojewddztwa to w wigkszosci obszary rolnicze, o czym
$wiadczy przewazajacy udziat gmin w wiejskich w stosunku do calego wojewddzewa'.

Wojewddztwo $wigtokrzyskie znajduje si¢ w poludniowo-wschodniej czesci
Polski i sasiaduje z sze$cioma innymi wojewddztwami: lubelskim na wschodzie,
podkarpackim na poludniowym wschodzie, matopolskim na potudniu, slaskim na
zachodzie, }6dzkim na potudniowym zachodzie oraz mazowieckim na péinocy. Nie-
ktére jego granice sa naturalne, takie jak Wista, ktéra wyznacza granice na wschodzie
i poludniowym wschodzie, oraz Pilica na zachodzie. Prawie caly obszar wojewddz-
twa lezy na lewym brzegu dorzecza Wisty”.

Na poczatku 2022 roku wojewddztwo $wigtokrzyskie zajmowalo 1 170,9 tys.
ha, co stanowito 3,7% powierzchni kraju. Wigkszos¢ terenu, ponad 93%, byla prze-
znaczona pod uzytki rolne oraz lasy, tereny zadrzewione i zakrzewione. Uzytki rolne
zajmowaly 64,5% powierzchni (754,7 tys. ha), z czego najwicksza cz¢$¢ stanowily
grunty orne (45,4% —531,1 tys. ha). Lasy oraz tereny zadrzewione i zakrzewione
obejmowaly 28,9% powierzchni (338,8 tys. ha). Zabudowania i tereny zurbanizo-
wane stanowily 5% (58,8 tys. ha), wody 0,8% (8,9 tys. ha), nieuzytki 0,7% (8,2 tys.
ha), a pozostate tereny 0,1% (1,5 tys. ha)’.

W 2022 roku powierzchnia wojewddztwa zmniejszyla si¢ 0 0,2 tys. ha w po-
réwnaniu do roku poprzedniego i 2015 roku. Uzytki rolne skurczyly si¢ 0 1,7 tys. ha
(0,2%) w stosunku do 2021 roku, ale zwigkszyly o 3,1 tys. ha (0,4%) w poréwnaniu
do 2015 roku. Grunty zabudowane i zurbanizowane wzrosty odpowiednio o 1,1 tys.
ha (1,8%) i 4,1 tys. ha (7,5%) w poréwnaniu do 2021 i 2015 roku. Powierzchnia
laséw oraz terenéw zadrzewionych wzrosta 0 0,4 tys. ha (0,1%) wzgledem 2021 roku,
ale byta mniejsza 0 7,1 tys. ha (2,1%) w stosunku do 2015 roku®.

Y Powierzchnia i ludnosé w przekroju terytorialnym w 2022 roku, Gléwny Urzad Statystyczny, 2022.

2 Raport o sytuacji spoleczno-gospodarczej wojewddztwa swigtokrzyskiego 2023, Urzad Statystyczny
w Kielcach, Kielce 2023.

3 Ibidem.

# Ibidem.
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Rysunek 1. Dane dotyczace wojewédztwa $wietokrzyskiego oraz podzial wojewédztwa na gminy

Granice:

Powiaty | miasto na prawach powiatu
Boundaries:

Powiats and city with powiat status
powiat

powiat Powierzehnia | Ludnost wiys
wha Population
gmina Area in ha in thousands
gmna 1170878 1178
Powiaty Powiats
Buski 96790 &8
Jedrzejowski 125683 82
Kazimierski 42216 32
Kielecki 224597 22
Konecki 112068 75
Opatawski 91091 49
Ostrowiecki 61671 101
Pificzowski 61288 37
Sandomierski 67588 73
Skarzyski 39541 &9
Starachowicki 53341 ES
Staszowski 92501 69
‘Wihoszczowski 90638 43
Miasto na prawach
powiatu City with
|powiat status
Kielce 10065 184

Zrédho: Raport o sytuacji spoteczno-gospodarczej wojewédztwa $wictokrzyskiego 2023,
Urzad Statystyczny w Kielcach, Kielce 2023.

Wojewodztwo $wigtokrzyskie nalezy do najmniejszych w Polsce pod wzgledem
powierzchni oraz liczby ludnosci. Od lat mieszkancy regionu stanowia nieco ponad
3% populacji kraju, a w 2022 roku ich udziat wyniést 3,1%. Mniejsze populacje
odnotowano jedynie w wojewddztwach lubuskim, opolskim i podlaskim.

W latach 2015-2022 zanotowano spadek liczby mieszkancow wojewddztwa
$wigtokrzyskiego, spowodowany niekorzystnymi tendencjami zwiazanymi z ruchem
naturalnym i migracja. Kazdego roku liczba wymeldowan na pobyt staly przewyz-
szala liczb¢ zameldowan, a liczba urodzeri zywych zmniejszyla si¢ 0 22,9% w poréw-
naniu z 2015 r., podczas gdy liczba zgonéw wzrosta 0 9,6%. Zmiany w strukturze
wiekowej ludnosci byly coraz bardziej negatywne, co wskazuje na postgpujace sta-
rzenie si¢ spoleczenistwa. Liczba 0séb w wieku przedprodukeyjnym spadia o 6,0%,
natomiast liczba 0séb w wieku poprodukcyjnym wzrosta o 13,5%, co wplynelo na
pogorszenie relacji migdzypokoleniowych.

Odnoszac si¢ do wskaznika aktywnosci zawodowe w IV kwartale 2022 r. wy-
niést on 56,6%, podczas gdy dla calego kraju bylo to 58,2%. W poréwnaniu do
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poprzedniego roku w regionie odnotowano wzrost aktywnosci zawodowej o 0,6
punktu procentowego, a w odniesieniu do tego samego okresu w 2015 r. wzrost
wynidst 1,0 punktu procentowego. Aktywno$¢ zawodowa rézni si¢ takze w zalez-
nosci od poziomu wyksztalcenia — najwyzszy wskaznik zaobserwowano wsréd oséb
z wyzszym wyksztalceniem (81,4%), a najnizszy wérdd oséb z najnizszym poziomem
wyksztalcenia, obejmujacym gimnazjalne, podstawowe, niepetne podstawowe lub
brak wyksztalcenia (16,9%).

Metodologia i cel pracy

Celem przeprowadzonych badan bylo ukazanie opinii obywateli Rzeczypospo-
litej Polskiej w réznych przedzialach wiekowych na temat poziomu ich aktywnosci
w procesie podejmowania decyzji przez jednostki samorzadu terytorialnego. Zmie-
rzono réwniez poziom ich $wiadomosci dotyczacej wydatkowania srodkéw w zwiaz-
ku z budzetem obywatelskim realizowanym na terenie ich gmin. Badanie zostato
przeprowadzone w II kwartale 2026 r., wziglo udzial w nim 54 respondentéw. Me-
toda wykorzystang w badaniach stala si¢ metoda sondazu diagnostycznego, ktéra
umozliwita przebadanie duzej liczby 0séb w stosunkowo krétkim czasie. Narzedziem
badawczym byt kwestionariusz anonimowej ankiety online dost¢pnej na stronie in-
ternetowej: hteps://docs.google.com. Autorski kwestionariusz ankiety sklada si¢ z 10

pyta, w tym jedno pytanie pozostawialo mozliwo$¢ dowolnej wypowiedzi.
Analiza przeprowadzonego badania

Przedmiotem badan jest analiza przeprowadzona przez autora za pomocg inter-
netowego formularza. W badaniu wzi¢lo udziat 54 osoby zamieszkujace wojewddz-
two $wictokrzyskie, 58,5% ankietowanych stanowily osoby w przedziale wiekowym
19-26 lat, kolejna najliczniejsza grupe stanowily osoby w wieku 27-40 lat.

Kolejne pytanie pozwolito okresli¢ strukture plei ankietowanych, gdzie 77,4%
ankietowanych stanowily kobiety, co $wiadczy o tym iz badaniu podlegaly kobiety
w miodym wieku, a kolejne pytanie obrazuje, iz byly to osoby posiadajace wyzsze
wyksztalcenie, ktére stanowily 54,7%, koleja najliczniejsza grupa byly osoby po-
siadajace wyksztalcenie $rednie stanowiace grupe 43,4%. Obrazuje to, iz edukacja
i $wiadomos¢ 0séb mlodych w wojewddztwie znajduje si¢ na wysokim poziome, co

moze zwigkszaé $wiadomo$¢ ankietowanych jako obywateli.
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Wykres 1. W jakim przedziale wickowym si¢ znajdujesz?

W jakim przedziale wiekowym sie znajdujesz?
53 odpowiedzi

@ 0-18

® 19-26

©® 27-40

@ 41-65

@ powyzej 65 roku zycia

58,5%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Wykres 2. Jaki typ gminy zamieszkujesz?

Jaki typ gminy zamieszkujesz?
53 odpowiedzi

@ miejska
@ miejski-wiejska
© wiejska

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Pytajac ankietowanych o typ gminy jaka zamieszkuja, potwierdzito si¢ to, iz
teren wojewddztwa $wigtokrzyskiego jest obszarem typowo rolniczym, co pokazuje
obecne pytanie, gdyz 49,1% respondentéw zamieszkuje gminy wiejskie, a 30,2%
stanowia osoby z trenéw gmin miejsko — wiejskich, najmniejszy odsetek stanowia
mieszkaicy gmin miejskich w ilosci 20,8%. Sytuacja ta nie odnosi si¢ tylko do wo-
jewddztwa $wigtokrzyskiego, ale réwniez do calego kraju gdyz wszystkich gmin na
terenie Polski jest 2477, w tym 302 gminy miejskie, 711 gmin miejsko-wiejskich
i 1464 gminy wiejskie — stan na dzien 1 styczeri 2024°.

> Podzial  administracyjny ~ Polski,  https://www.gov.pl/web/ksng/podzial-administracyjny-polski
(dostep: 20.09.2024).
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Wykres 3. Jaka gming zamieszkujesz? (prosze poda¢ nazwe np. gmina Gérno)

Jaka gmine zamieszkujesz? (prosze podaé nazwe np. gmina Gérno)
51 odpowiedzi

6
5 (9,8%)
4(7,8%)
4
3(5,9%) 3(5,9%) 3 (5,9%)
2(3.9%) 2 (3,9%) 2 (3,9%) 2 (3,9%) 2 (3,9%)
2

1 (2%)K (216(216(2%)K1 (216(21¢(21¢(2%)K1 (21¢(214(2%

1 (2%) K1 (216(216(2%)K1 (2%)K1 (21(2%)K1 (216(214(216(216(2%

Backowice Gmina Klimontéw Gmina Zagnansk Kielce Sadowie m.Kielce
Gmina Daleszyce Gmina Mniéw Gérno Mirzec gmina Opatéw

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Kontynuujac poprzednie pytanie, ankietowani udzielili odpowiedzi jakie kon-
kretnie gminy zamieszkuja, ukazujac iz najwickszy odsetek ankietowanych zamiesz-
kiwat gming Iwaniska — 0séb, Kielce — 4 osoby, po 3 osoby z gmin Opatéw, Sadowie
i Backowice. Pozostali ankietowani stanowili przedstawicieli pozostalych gmin z te-

renu wojewddztwa §wigtokrzyskiego.

Wykres 4. Czy w gminie, ktdra zamieszkujesz organizowane sa referenda lokalne?

Czy w gminie, ktérag zamieszkujesz organizowane sa referenda lokalne?
51 odpowiedzi

@ Tak, systematyczne
@ Tak, ale bardzo rzadko
® Nie

11,8%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Nastgpnym zadanym pytaniem bylo: ,Czy w gminie, ktéra zamieszkujesz or-
ganizowane s3 referenda lokalne?”, gdzie zdecydowania wigkszos¢ (84,3%) odpo-

wiedzialo, iz na terenie ich gmin nie sa organizowane referenda lokalne, odpowiedzi
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»Lak, ale bardzo rzadko” odpowiedzialo 11,8% ankietowanych. Osoby, ktére po-
twierdzily, iz w ich najblizszej okolicy przeprowadzane s referenda lokalne wskazaly,
ze dotycza one: wyboréw, budzetu soteckiego, budowy osiedli czy drogi, budowy

obwodnicy dla tiréw w miejscowosci Klimontéw.
Wykres 5. Czy uwazasz, ze referenda lokalne maja realny wplyw na tworzenie polityki samorzadowej?

Czy uwazasz, ze referenda lokalne maja realny wptyw na tworzenie polityki samorzadowej?
53 odpowiedzi

@ Tak, maja bardzo duzy wptyw

@ Tak, jednak ich wplyw jest nieznaczny
gdyz niewielki odsetek mieszkancow w
nich uczestniczy
To rozwigzanie w ogdle nie ma wptywu
na polityke lokalng

64,2%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Respondenci w znaczacej wigkszosci, poniewaz az 94,4% zauwaza, iz referen-
da lokalne maja realny wplyw tworzenie polityki samorzadowej, natomiast 64,2%
uwaza ze stanowczo za mato obywateli uczestniczy w nich, przez co ich wplyw si¢
zmniejsza, jednak nadal jest niemniej wazny.

Ankietowani zapytani, o ich zadanie na temat decyzji podejmowanych na po-
ziomie gminnym i ich zapadaniu poprzez referenda lokalnen odpowiedziali, iz po-
winny by¢ podejmowane w ten wlasnie sposdb, jednak nie wszystkie sprawy powin-
nyby¢ rozwiazywane w drodze referendum, grupa posiadajaca takie zdanie stanowita
50,9% wszytkich ankietowanych, druga odpowiedzia posiadajaca najwigcej zwolen-
nikéw byta odpowiedz: , Tak, poniewaz takie rozwiazanie daje mozliwos¢ mieszkan-
com na wyrazeniewlasnej opinii na temat, ktdry ich dotyczy”, ta grupa stanowila
39,6%, pozostali ankietowani uzali, iz podejmowanie decyzji za pomoca referendum
jest zbedne, gdyz wydluza procedure legislacyjna lub nie maja zdania w tej kwestii.
Blisko 100% ankietowanych uwaza, iz ich gmina oraz okregi wyborcze, do ktérych
naleza zapewniajg im swobodny dost¢p do wyboréw, zaréwno samorzadowych jaki

i krajowych.
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Wykres 6. Czy na terenie twojej gminy obowiazuje budzet obywatelski?

Czy na terenie twojej gminy obowigzuje budzet obywatelski?
53 odpowiedzi

@ Tak
® Nie

Nie wiem

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Kolejne zadanie pytanie w ankiecie dotyczyto obowiazywania budzetu obywa-
telskiego na terenie zamieszkiwanej gminy, gdzie okazalo sig, iz znaczaca wigkszo$¢
obywateli nie ma $wiadomosci czy w ich najblizszym otoczeniu obowiazuje takie
zagadanienie, by¢ moze jest to spowodowane zbyt malym rozpowszechnianiem ak-
gji realizowanych dzigkim takowemu lub faktycznie nie obowiazuje on na terenie
ich zamieszkania. Optyminzmem napawa, iz 32,1% ankietowanych potwierdza jego
funkcjonowanie na terenie mejsca ich zamieszkania.

Odnosza¢ si¢ do 0sob, ktére potwierdzily w poprzednim pytaniu, iz na terenie
ich gminy obowiazuje instytucja budzetu obywatelskiego poproszone zostaly one
o przytoczenie projektéw, ktore zostaly zrealizowane za pomoca wiasnie tych srod-
kéw, kolejno byly to: ,Plac zabaw; W 2023 roku wymieniono ok. 4 tys. krzeselek
w programie zé}to-czerwony dom (stadion Korony); budowa boisk sportowych przy
szkotach, budowa t¢zni solankowych, organizacja eventéw dla dzieci i dorostych,
budowa parkéw kieszonkowych, budowa mikroarchitektury miejskiej; budowa/re-
mont drég na terenie oraz obrzezach gminy, remont sal w szkotach padstwowych,
organizacja wydarzeni/ spotkan o charakterze prospotecznym; drogi; budowa altan-
ki przy remizie, remonty i odnowienia placéwek OSP; budowa lub rewitalizacja
komplekséw sportowych, inwestycje zwiazane z zielenia miejska; budowa $wietlic;
drzwi kosciola, sitownia; budowa boiska wielofunkcyjnego; istnieja fundusze sotec-
kie. W mojej wsi zakupiono za nie w poprzednich latach m.in. Tabliczki oznaczajace
numery doméw w danej ulicy, kilka lamp, altan¢ na placu zabaw; budowa terenéw
rekreacyjnych; remonty szkét i boisk; place zabaw; Budowa przedszkola, odnowa

budynku domu lodowego; Chodnik, nowy asfalt”.
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Powyzsze odpowiedzi jakie przytoczyli ankietowani odnosza si¢ gléwnie do
dziatari zwigzanych z infrastrukcurg spoleczna, nacz¢s$trzymy odpowiedziami byly
remonty placéw zabaw lub tworzenie ich jako catkiem nowe obiekty. Ankietowani
zwrécili réwniez uwage na rozwdj i loczne rewitalizacja komplekséw sportowych,
a takze tworzenie nowych miejsc, ktére stuzy¢ maja integracji lokalnych spotecznosci.
Przetozenie dziatani zwigzanych ze §rodkami pochodzacymi z budzetu obywatelskie-
go znalazly swoije odzwierciedlene w swerze infrastruktury techniczniej, poniewaz
dzigki tym $rodkom mozliwe byly remonty chodnikéw czy tez ulic, shuzacych miesz-
kadicom w codziennym zyciu.

Poruszajac dalej temat aktywnosci lokalnej spolecznosci, ankietowani zostali za-
pytani o dzialalnos¢ na terenie ich gmin Két Gospodyn Wiejskich, zastepéw Ochot-
niczej Strazy Pozarnej oraz innych tego typu organizacji zrzeszajacych mieszkadcow,
ich istnie potwierdzito blisko 100% ankietowanych, a 60,4% z nich zadeklarowalo,
iz jest ich wiele na terenie ich zamieszkania, natomiast pozostali podtrzymali, iz nie
ma ich az tak duzo w najlblizszej okolicy. Sytuacja ta jest mozliwa poprzez liczne
dofinansowania jakie miaay pozliwos$¢ pozyska¢ takie organizacjie na starcie ich dzia-
fani, ale i réwnie pokazuje to che¢ mieszkanicéw do tworzenia nowych két zaintere-

sowar oraz zrzeszania si¢ wspolnie na okreslone cele spoteczne.

Wykres 7. Czy zauwazasz przejawy dziataczy lokalnych na terenie twojej gminy?

Czy zauwazasz przejawy dziataczy lokalnych na terenie twojej gminy?
53 odpowiedzi

@ Tak
® Nie

Moze

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Poruszajac si¢ nadal w obrebie dzialalnosci spotecznej mieszkaricéw, 37,7% re-
spondentéw zauwazylo przejway dziataczy lokalnych na terenie gminy, kt6ra zmiesz-
kuja, brak takich czynnosci odnotowano w 22,6% ankietowanych, pozostali nie sa

przekonani co do takiej formy aktywnosci spotecznej.

7



KAROLINA STANCZAK

Kolejne zadane pytanie jest konkretyzacja pytania poprzedniego, jest to pytanie

otwarte, gdzie bioracy udziat w badaniu mogli przytoczy¢ wlasne przemyslenia. Oto

odpowiedzi jakie padly w powyzszym pytaniu:

1.

© N N R 2N

10.

Rozwéj infrastruktury, wsparcie organizacji spolecznych, promowanie lo-
kalnej kultury

Spotecznej

Zbiérki odziezy, sprzatanie okolicy

Szkolenia dla dzieci, festyny, spotkania mieszkarnicéw

KGW

Rozrywka

Osp- wsparcie pafistwowej strazy pozarnej

Oprawa lokalnych imprez przez kgw w swojskie jadlo i cieple napoje. Stra-
zacy organizuja pokazy pierwszej pomocy

Organizowane sg festyny, choinka dla dzieci,imprezy typu karnawal itd
Organizacja wystepéw  kulturalnych. Dbanie o otaczajacy obszar

zamieszkania.

Wykres 8. Czy sam/sama nalezysz do lokalnych zgromadzeri?

Czy sam/sama nalezysz do lokalnych zgromadzen?
52 odpowiedzi

@ Tak, od dawna
@ Tak, od niedawna

Nie, bo takich nie ma w mojej okolicy
@ Nig, bo nie chce

D4

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Powyzsze pytanie dotyczylo whasnej przynaleznosci so lokalnych zgromadzer,

niestety w sumie blisko 90 % ankietowanych zadeklarowalo, iz nie nalezy do zad-

nego zrzeszenia, wynika to moze z faktu, iz grupa jaka bierze udzial w badaniu to

gléwnie osoby mlode, uczace si¢ lub miode kobiety na Scierzce kariery zawodowej

lub rodzinnej, ktére nie posiadajg wystarczajacego zasobu wolnego czasu, aby méé
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whaczy¢ si¢ w lokalne inicjatywy. Niemniej wsréd ankietowanych istnieje grupa oséb
aktywnie dzialajacych w réznego rodzaju kotach zainteresowar.

Wykres 9. Czy twoim zdaniem lokalne inicjatywy mieszkaicéw sa wspieranie przez wladze
samorzadowe?

Czy twoim zdaniem lokalne inicjatywy mieszkaricéw sg wspieranie przez wtadze samorzadowe?
52 odpowiedzi

@ Tak, ale mogty by by¢ bardzej wspierane
@ Tak, sa wspierane wystarczajaco
Nie sg wystarczajgco wspierane

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Analizujac powyzsze dane zawarte w zamieszzonym wykresie, zauwazy¢ nalezy,
iz 32,7% wszystkich ankietowanych uwaza, ze loklanie inicjatywy nie s wystarcza-
jaco wspierane przez wladze samorzadowe, zaistaniata sytacja nie napawa optymi-
zmem, niemniej jednak moze by¢ to wynikiem braku §rodkéw danej jednostki na
tworzenie nowych form aktywnosci spotecznej lub z braku mozliwosci stworzenia
dogodnej lokalizacji cyklicznych spotkari cztonkéw. Pozostali ankietowani uznali,
ze dzialania te sa wspierane przez lokalne jednostki samorzadowe, z czego 25% jest
zdania, iz wsparcie oferowane przez te organy jest wystarczajace i kompleksowe, po-
zostala cz¢$¢ uznaje, iz moglby zosta¢ potozony na to wigkszy nacisk.

Kontynujac temtyke wsparcia otzrymywanego z jednostek samorzadu teryto-
rialnego zadane zostato kolejne pytanie: ,Co chcialbys, aby zmienito si¢ w twojej
najblizszej okolicy i czy twoim zdaniem organy gminy moglyby ci w tym poméc?”,

ankietowani odpowiedzieli kolejno:

1. Odswiezenie blokéw (malowanie), odnowa placéw zabaw migdzy blokami
lub zastapienie ich czyms innym. Mysle, ze sa to sprawy, z ktérymi organy
gminy nie do$¢, ze moga, to powinny si¢ zajal.

2. Zwigkszenie liczby miejsc zielonych: parkéw, terendéw rekreacyjnych,
wsparcie dzialalnosci lokalnych bibliotek, poprawa infrastruktury: stan

chodzikéw. Uwazam, ze organy gminy moglyby w tym poméc
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3. Brakuje o$wietlenia szkolnego otoczenia, brakuje $wietlicy $rodowiskowej

dla dzieci i mlodziezy

4. Moga pomdc poprzez dofinansowania
5. Stan drég

6. DPrace

7.

Dojazd autobuséw miejskich nad pobliski zalew, wigcej opcji rozwoju dla
miodych

8. Poprawa dojazdu do posesji

Wszystkie przytoczone odpowiedzi, niektére catkiem prozaiczne, inne odno-
szace si¢ do szerszego grona osdéb sa kluczowe do Zycia codziennego mieszkadcéw,
zaczynajac od poprawy nawierzchni drogowej, poprzez stworzenie nowych miejsc
pracy, a takze po inicjatywy lokalne takie jak Mlodziezowa Rada Miasta i Powiatu.
Odpowiedzi udzielane w wyzej wymienionym pytaniu odnosza si¢ zaréwno do in-
frastruktury spotecznej jaki technicznej, ktére w nieunikniony sposdéb sa ze soba
powiazane nieodacznie.

Niemniej mimo tego, iz obywatele na co dziei borykaja si¢ z wieloma niedo-
godno$ciami, zauwazaja, iz ich wplyw na dzialania jednostek samorzadu terytorial-
nego w najblizszej okolicy jest niewielki lub nie maja o tym zdania, niewielki odsetek
uznaje jedynie, iz jego dziatania maja realny wplyw na tworzenie si¢ lokalnej polityki
samorzadowej. Moze by¢ to wypadkowa, iz obywatele nie s3 na biezaco informowani
na tematy akcji organizowanych w ich okolicy, poniewaz urzedy nie posiadaja spraw-
nie funkcjonujacy stron internetowych, ktére sa gtéwnym medium do komunikagji
i przeplywu informacji dla wspélczesnego miodego obywatela.

Powyzsze refleksje potwierdza kolejne pytanie jakie zostalo zadane ankieto-
wanym, czyli: ,Jakie dziatania twoim zdaniem powinny zosta¢ wprowadzone, aby
zwickszy¢ $wiadomo$¢ obywateli na temat funkcjonowania jednostek samorzadu
terytorialnego?”, gdzie najwigcej odpowiedzi jakie przytoczyli ankietowani odnosily
si¢ do edukagji i zwigkszenia dostgpu do informacji na tematy dzialania danych jed-
nostek. Zwréci¢ nalezy uwagg na wybrane propozycje: ,,Wigksza integracja organéw
wykonawczych oraz stanowiacych gminy z mieszkaricami, brak podziatu na wyzsze
sfery i obywateli”, , Tworzenie regularnych aktualizacji, udostgpnianie informacji
oraz zachgcanie do aktywnego udziatu w dyskusjach online mogloby przyczyni¢ si¢
do zwigkszenia $wiadomosci spolecznej na temat lokalnych spraw”. Ankietowani
zwrécili uwage na to, aby informacja trafiala réwniez i do mlodszych obywateli,
nasunat si¢ pomyst wprowadzenia dni otwartych w urzedach, warsztaty i spotka-

nia z osobami pracujacymi w urzedach, a takie cykliczne spotkania z wlodarzami
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samorzadowymi, ktére miatby na celu przyblizenie mieszkaricom dziatari jakie zosta-
ly juz podjgte a jakie s3 planowane, co poprawilo by relacje urzad — obywatel, a tym
samym zwickszylo by $wiadomo$¢ obywateli na tematy podejmowane w jej otocze-

niu w bardziej przyjazny sposob.
Podsumowanie

Przeprowadzone badanie zobrazowalo to, iz obywatele na terenie wojewddz-
twa $wigtokrzyskiego sa $wiadomi swojego wplywu jaki maja na tworzenie co-
dziennosci w spotecznodci jakiej zyja na co dzied, niemniej jednak odczuwaja brak
wystarczajacego wsparcia skierowanego w ich strong od lokalnych instytucji.

Uwagge nalezy zwrécié, iz duza cze$¢ obywateli jest Swiadoma swojej niewie-
dzy na tematy zwiazane z samorzadem lokalnym, przy jednoczesnym wskazaniu
rozwiazan tego problemu. Sytuacji tej z pewnosci powinny przyjrzeé si¢ wladze
samorzadowe i postara¢ wcieli¢ si¢ je w Zycie, gdyz znaczacy odsetek obywateli od-
najduje przyczyng braku swojego wplywu spowodowanego brakiem dostgpnosci
informacji ze strony urzednikéw.

Pozytywnym aspektem powyzszego badania jest to, iz obywatele aktywnie
dzialaja w swoich regionach tworzac Kota Gospodyn Wiejskich, czy tez zastgpy
Ochotniczej Strazy Pozarnej, a wniosek jaki nalezy z tego wyciagna¢ nasuwa sig, iz
mieszkaricy terenéw wiejskich sa bardziej aktywni w zakresie dziatani spolecznych,
niemniej wynika¢ to moze z licznych inwestycji jakie kierowane sa na te potrzeby,
jak wskazaly powyzsze pytania z funduszy obywatelskich zrealizowane zostaly licz-
ne modernizacje $wietlic wiejskich oraz innych tego typu obiektéw.

Doszukujac si¢ dalszych pozytywnych owocéw jakie przyniosly ze soba ini-
cjatywy obywatelskie wspétfinansowane w zwiazku z funduszem obywatelskim,
ktére mialy na celu poprawe zycia codziennego mieszkaricéw oraz zaciesnienie
wigzi spotecznych obrazuja, iz lokalne inicjatywny maja ogromne znaczeni, iz wy-
plywaja z samego zrédta problemu i znajg jego przyczyne od najglebszej warstwy.

Przedstawione wyniki jakie mialy miejsce w powyzszej analizie obrazuja sy-
tuacje zaistnialy na terenie calego wojewddztwa $wigtokrzyskiego, poniewaz od-
powiedzi udzielani respondenci z réznorodnych gmin na jego terenie. Poglad na
sytuacje w wyzej wymienionym wojew6dztwie ma z pewnoscig przelozenie na stan
w pozostalej czesci kraju, z niewielkim réznicami, poniewaz jak wskazala analiza
spoteczno-gospodarcza wojewddztwo $wigtokrzyskie jest regionem o niskim przy-
roécie naturalnym oraz o niskiej liczebnosci populacji w wieku produkcyjnym,

kt6rzy sa obywatelami majacymi najwickszy wplyw na losy kraju.
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Niemniej jednak, aby zwickszy¢ $wiadomo$¢é wplywu jaki maja obywatele
na funkcjonowanie jednostek samorzadu lokalnego nalezaloby wprowadzi¢ wigk-
sza komunikacj¢ obywateli z urzedem oraz urzednikami w nim pracujacymi. Do-
brym rozwigzaniem byloby wprowadzenie do lokalnych urzedéw instytucji wir-
tualnego urzedu, dzigki ktéremu obywatele mogliby za pomoca portalu zatatwia¢

swoje sprawy oraz pobiera¢ niezbedne informagje.
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CITIZENS’ ACTIVITY IN DECISION-MAKING BY LOCAL GOVERNMENT
UNITS ON THE EXAMPLE OF THE SWIETOKRZYSKIE VOIVODESHIP

Abstract: The primary objective of this article is to present research findings
regarding the level of citizen activity in the decision-making processes of local
government units, using the Swictokrzyskie Voivodeship as a case study. The
research was conducted using a questionnaire designed to assess the functioning
of local government units in the municipalities where the respondents resided.
The study participants were primarily young people of working age. The
analysis focused on evaluating the extent of resident engagement in local
decision-making processes, their awareness of participatory budgeting, and
their preferences regarding the allocation of public funds. The results indicate
that residents of the Swigtokrzyskie Voivodeship perceive opportunities to
influence decisions made by local government units and demonstrate a sense
of agency. At the same time, they highlight insufficient support from local
institutions regarding citizen engagement in participatory processes and
communication with residents. The findings underscore the importance of
strengthening social participation mechanisms and fostering dialogue between
local government authorities and the local community.

Keywords: local government units, citizens, activities, civic awareness
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CENTRA LOGISTYCZNE NIEZBEDNYM
ELEMENTEM GLOBALNEGO ROZWOJU

Streszczenie: Wspdlczesna logistyka stanowi zintegrowana koncepcje zarzadzania
o charakterze interdyscyplinarnym. Laczy w sobie elementy z zakresu ekonomii, ma-
tematyki stosowanej informatyki oraz towaroznawstwa i pelni kluczowg rolg dla bu-
dowania przewagi konkurencyjnej na rynku globalnym. Rozwinigcie $wiata w wielu
zakresach spowodowalo, ze logistyka staje si¢ uniwersalnym elementem kazdej z branz
dla kazdej skali organizacji, nawet male lokalne biznesy za sprawa systeméw opty-
malizacji proceséw czy po prostu rozwiazan organizacyjnych moga zyskaé przewage
i zysk kedry czysto wynika z zastosowania zasad i rozwiazan logistycznych. Zadaniem
logistyki jest zwigkszenie efektywnosci i usprawnienie zarzadzania dana jednostka,
a miejscem dla ktdrych gléwnie projektowane s takie systemy i rozwiazania sa centra
logistyczne skupiajace w jednym miejscu liczne procesy logistyczne i pelniacych role
gléwnych osrodkéw logistycznych. Tego typu miejsca to Centra Logistyczne. Meto-
dyka badan przedmiotowego artykulu to narracyjny przeglad literatury. Celem glow-
nym jest przedstawienie funkcjonowania Centréw Logistycznych na globalnym rynku
produkeyjno-ustugowym.

Stowa Kluczowe: larficuch dostaw, Centra Logistyczne, KPI
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Centra logistyczne

Do definicji centrum logistycznego mozna podchodzi¢ w rézny sposdb, jedna
z tych definicji méwi, ze jest to ,obiekt przestrzennie funkcjonalny wraz z infrastruk-
turg i organizacja, w ktérym realizowane sa ustugi logistyczne, zwiazane z przyjmo-
waniem, magazynowaniem, rozdziatem i wydawaniem towaréw, oraz ushugi towarzy-
szace, $wiadczone przez niezalezne w stosunku do nadawcy lub odbiorcy podmioty
gospodarcze™. Zasadniczo ta definicja odnosi si¢ do petnionych przez niego funkcji,

ktére mozemy podzieli¢ zgodnie z ponizsza tabela 1.

Tabela 1. Funkcje Centréw Logistycznych

Funkcje Centréw Logistycznych

Podstawowe Uzupelniajace Pomocnicze
Spedycyjne:
Analiza Przeladunkowe: Promogja:
Planowanie i organizacja Organizacja Reklama
Wybér srodkéw i taryf Realizacja Obstuga
Zawieranie uméw
Nadz6r nad spedycjq
Trans.p ortowe: Magazynowe:. Obstuga klientéw:
O zasiegu: Magazynowanie D L. . h
Lokalnym Kompletacja ostawa cze$ci zamiennyc
Krai . . Serwis gwarancyjny
rajowym Przyjmowanie Serwis Doewarancyin
Migdzynarodowym Wydawanie Pogw iy
. Transportowe zewngtrzne: Ubezpieczenia:
Informacyjne: Meteo Kontrola ryzyka umowy
gzrelp }fnvz }Zju:i(ozv Monitoring drég Odszkodowania
Y magazynow Paliwo Likwidacja szkéd
Zarzadzanie: T Obsluga celna:
M ransportowe wewnetrzne: 7ok .
agazyn gloszenia
p . Przetadunek .
Srodki trwale Manioulacia Deklaracje
Zamienne pulac Odprawy
Kompletacj " Obstuga kredytowa:
Rozpakowanie Dok
. okumenty przewozowe
Pakowanie Odor runk
Konfekcjonowanie Prawy wartnxowe
Doradztwo:
Srodki transportu
Rzeczoznawstwo: Ubezpieczenia
Odbiory jakosciowe Taryfy
Wycena strat Opakowania
Rynek
Reklama

' 1. Fechner, Centra logistyczne. Cel — realizacja — przysztosé, Wydawnictwo Biblioteka Logistyka, Poznan

2004, s. 22.
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Funkcje Centréw Logistycznych
Podstawowe Uzupehniajace Pomocnicze
Automatyzacja:
Przetwarzanie: System IT
Montaz prosty Projekty systeméw
Zmiana skladu Serwis
Szkolenia

Zrédto: M. Walczak, Centra logistyczne. Wyzwania. Prayszlosé, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Cha i Lo-
gistyki w Warszawie, Warszawa 2008, s. 16.

Podstawowymi parametrami charakteryzujacymi centra logistyczne sa*

—  Multimodalnos¢ — dostep do przynajmniej dwéch gatezi transportu;

—  Wspomaganie informatyczne — stosowanie nowoczesnych technologii tele-
informatycznych, dodatkowo systeméw obstugi obiektéw takich jak syste-
my ERP czy WMS, na ktérych w dzisiejszych czasach opiera si¢ wigkszos¢
proceséw logistycznych i ktére dostarczaja kluczowe dane i analizy na te-
mat dzialania danego obiektu;

—  Wielofunkcyjno$¢ — szeroki zakres oferowanych ustug i funkcjonalnosci;

—  Funkgja integracyjna — tworzenie warunkéw do wspdlpracy i poczucie
bezpieczenistwa dla potencjalnych wspélnikéw z uwagi na koszt inwestycji
i zaangazowanie podmiotéw bioracych udziat w inwestycji, w tym wladz;

—  Warto$¢ dodana — tworzenie korzy$ci makroekonomicznych, tworzenie

mozliwosci do rozwoju regionalnego oraz oplacalnos¢ dla uczestnikéw.

Multimodalnos¢ sprawia czesto, ze w miejscu istnienia centrum logistycznego
pojawia si¢ wezet infrastrukeury czyli punke w ktdrym lacza si¢ rézne szlaki transpor-
towe, linie przesytowe lub przeptyw danych.

Wspomaganie informatyczne stanowi dla dzisiejszej logistyki kluczowy aspekt
pozwalajacy na znaczng przewage w realizacji proceséw i przy odpowiedniej wielko-
$ci danego obiektu na oszczednos¢ wynikajaca z realizacji proceséw poprzez maszyny
zamiast ludzi. W wigkszosci przypadkéw wyklucza to popelnienie bledu i pozwala
na sprawne zarzadzanie praca calego obiektu jak i monitorowania proceséw zacho-
dzacych w obiekcie.

Podzial centréw logistycznych moze by¢ dowolny, np. stopieri automatyzacji,
elastyczno$¢ czy inne parametry, badane gléwnie w przypadku magazynéw. W lite-
raturze najcze$ciej wspomniane sa 3 czynniki, pierwszy z nich to skala dziatalnosci

i obszar przestrzenny, z ktérego wynika nastepujacy podzial*:

2 W. Paprocki., J. Pieriegud., Rozwdj centréw logistycznych w Polsce, ,Eurologistics” nr 5, 2001.
% B. Klepacki, Logistyka, Wydawnictwo SGGW, Warszawa 2024, s. 77.
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—  Migdzynarodowe, o najszerszym zasi¢gu terytorialnym i z najwicksza oferta
ustug, w tym z doskonalym systemem informatycznym pozwalajacym na
sprawne zarzadzanie calym obiektem, oraz posiadajace znaczenie dla mie-
dzynarodowego handlu;

—  Regionalne, ktére obstuguje mniejszy obszar, posiada tez wezszy cho¢ nadal
znaczacy, zakres ustlug oraz znaczenie ekonomiczno-spoteczne dla danego
regionu;

—  Lokalne, o zasiegu oddzialywania do 10km, o mniejszym zakresie $wiad-
czonych ustug logistycznych, bardziej dostosowany do potrzeb miej-
scowego Srodowiska spofeczno-gospodarczego i o lokalnym znaczeniu
ekonomiczno-spotecznym;

—  Branzowe, ktére obstuguje okreslony sektor gospodarki lub okreslone fan-

cuchy dostaw.
Ze wzgledu na petnione funkgje i zadania®:

—  centrum logistyczne jako obszar transportowej dzialalnosci gospodarczej,
w ktérym zlokalizowane sg przedsigbiorstwa transportowe w celu organiza-
cji proceséw transportowych w sposéb optymalny i minimalizujacy koszty;

—  centrum rozdzialu towaréw — gdzie gléwna funkcja obiektu jest $wiad-
czenie ustug dystrybucyjnych i organizacyjnych zwiazanych z manipulacja
towarami;

—  centrum przewozéw — bedace elementem infrastruktury danego przedsie-
biorstwa, stworzone w celu zoptymalizowanej manipulacji i dystrybugji
towarami;

—  logistyczne centrum ustugowe — kompleksowe centrum logistyczne maja-
ce na celu automatyzacje i optymalizacje proceséw logistycznych danego
podmiotu;

—  centrum transportu towarowego — bedace punktem styku réznych rodza-
jow transportu np. lotniczego i drogowego;

—  miejskie centra logistyczne — tworzone w celu usprawnienia proceséw lo-
gistycznych w obrebie regionu danego miasta, czg¢sto na obrzezach lub bli-
sko miasta, aby nat¢zenie ruchu spowodowane procesem transportu byto
mniejsze.

Kolejnym kryterium podziatu jest dostgpnosé, w tym kryterium wyrdznia sig’:

4 Ibidem.
> E. Golembska, Centra logistyczne w teorii i praktyce, ,Eurologistics”, nr 6, 2001, s. 2.
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—  Tworzace publiczng infrastrukture logistyczna — dostgp do tego rodzaju
obiektéw maja firmy z réznych sektoréw gospodarki, najczesciej sa one na
zasadzie partnerstwa publiczno-prywatnego.

—  Tworzace prywatng infrastrukture logistyczng — tego rodzaju centra s3 two-
rzone gléwnie z mysla o realizacji potrzeb danego przedsigbiorstwa i do-
pasowane pod jego procesy logistyczne realizowane w ramach centrum.
Czgsto takie centra nie spelniaja wymogéw dla centréw logistycznych i sa
nazywane centrami dystrybucyjnymi czy tez bazami logistycznymi.

—  Tworzenie centréw logistycznych zazwyczaj wymaga wielopoziomowej
wspdtpracy réznych podmiotdéw ze wzgledu na wysoki koszt inwestycji oraz

skomplikowanie catego procesu.

Podmioty te moga mie¢ rézny udzial w zysku danego obiektu i ich wkiad
w inwestycje bedzie zalezny od otrzymywanych korzysci spoleczno-ekonomicznych.
Centra logistyczne stanowig nie tyle innowacyjny obiekt poprawiajacy jako$¢ obstugi
logistycznej danego regionu, ale réwniez wiele miejsc pracy i wzrost gospodarczy
regionu. Z tym aspektem wiaze si¢ czesty udziat wladz w tego rodzaju inwestycjach,
zapewnienie odpowiedniej infrastruktury drogowej czy tez grunty wniesione w apor-
cie do danej inwestycji otrzymujg zwrot w postaci wzrostu gospodarczego.

Tego rodzaju inwestycja w najwigkszej skali, tzn. migdzynarodowej, moze mie¢
réwniez znaczenie polityczne dla danego kraju.

Podsumowujac, centra logistyczne to obiekty skupiajace w sobie znaczne ilo-
$ci proceséw logistycznych i pozwalajace na sprawne zarzadzanie logistyka danego
regionu, przez co mogace tagodzi¢ ekonomiczno-spoteczne konsekwencje takich
zjawisk jak centralizacja osrodkéw miejskich, co powoduje nat¢zenie ruchu czy tez
konsumpcjonizm, co powoduje wzrost ilosci débr, ktére trzeba przetransportowad,
magazynowac i dystrybuowa¢ w odpowiedni sposéb.

W inwestycjach tego rodzaju majg swdj udzial rézne grupy i czgsto powstanie
takiego obiektu rozszerza perspektywy danego regionu i pozwala na rozwdj.

W Europie znanych jest kilka podstawowych koncepcji centréw logistycznych:
brytyjska ,Freight Villages”, francuska ,,Plate Forme Logistique” oraz ,,Plate Forme
multimodales”, niemiecka ,Giiterverkehrszentrum” (GVZ), wloska ,Interporto”,
holenderska ,Rail Service Centre” (RCS), duriska ,, Transport Center”.

Réznice wystepuja nie tylko w nazwach, ale i w istocie koncepcji oraz w wielu
rozwiazaniach szczegtowych. Niemieckie koncepcje bazuja na zalozeniu racjona-
lizacji przestrzennego i funkcjonalnego ukfadu aglomeracji miejskich. Francuskie

i brytyjskie rozwiazania sa inspirowane checia ulatwienia w powstajacych centrach
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transferu innowagji technologicznych i umiejetnosci zawodowych w zakresie postu-
giwania si¢ technika informatyczng i telekomunikacyjng. Rozwiazania wloskie sa
powiazane ze strategia liberalizacji ustug portowych i wzrostu konkurencji miedzy
portami w celu promowania wloskiego eksportu i tranzytu przez wloskie porty.
Sieci centréw logistycznych wspoéltpracujacych ze soba funkcjonuja w wie-
lu krajach Europy Zachodniej np. we Whoszech, Niemczech czy Austrii. Powstaly
one z inicjatywy wladz pafdstwowych oraz samorzadéw lokalnych®. Program budo-
wy centroéw logistycznych byl tez realizowany na Wegrzech. Nowe uwarunkowania
gospodarcze ksztaltuja infrastrukture transportowa, dlatego tez w zakresie szeroko
pojetych punktéw fadunkowych takze powinny nastgpowaé zmiany. Oprécz cen-
tréw logistycznych, jako najwickszych i najbardziej zaawansowanych obiektéw in-
frastruktury logistycznej, czy terminali intermodalnych i konwencjonalnych oraz
najprostszych obiektéw, do ktérych zaliczamy punkty fadunkowe, powinny powsta-
waé obiekty posrednie, takie jak terminale typu railport’, czyli punkty koncentracji
prac fadunkowych i ustug logistycznych, ktére petnityby rol¢ miejsca zatadunku dla
tzw. przewozéw rozproszonych. Terminal takiego punktu powinien by¢ uniwersal-
ny, a w jego sktad wchodzilyby place sktadowe, niewielkie magazyny z rampami
zatadunkowymi, umozliwiajace rowniez obstuge malych potokéw tadunkéw inter-
modalnych. Rozwdj tego rodzaju infrastruktury daje szanse na reaktywacje w trans-
porcie kolejowym tak zwanych przewozéw rozproszonych. Terminale typu railport,
poprzez wykorzystywanie budowy kolejowo-samochodowych fadcuchéw transpor-
towych, podobnie jak jest to w przewozach intermodalnych, s3 w stanie generowaé
duze potoki fadunkéw. Punkty takie to alternatywa dla organizacji drogich przedsie-
wzig¢ typu centrum logistycznego, na budowe ktérych w wielu lokalizacjach jest juz
za pézno. Obiekty mniejsze, a jednoczesnie tarisze w budowie, w zaleznosci od po-
trzeb przeksztalcane bylyby w lokalne centra logistyczne. Wigkszo$¢ specjalnych stref
ekonomicznych i parkéw przemystowych powstalych w ostatnich kilkunastu latach
pozbawionych jest dostgpu do infrastruktury kolejowej. Tworzac tego typu obiekty,
nie planowano doprowadzenia toréw bocznicowych, nie pozostawiano wolnego te-
renu na ten cel, wigc nie bedzie mozliwoéci doprowadzenia transportu kolejowego
do tych terenéw. Dla tych obszaréw generujacych potoki tadunkéw rozwiazaniem
moga by¢ terminale intermodalne i typu railport pracujace w ukladzie sieciowym.

Logistyczna infrastruktura, funkcjonujaca w ukladzie sieciowym, obejmujaca swym

¢ J. Dyduch, Centra logistyczne jako istotny element sieci infrastruktury logistycznej, , Transport miejski
i regionalny”, 02.2019.
7 W. Rydzkowski, Przewozy intermodalne, ABA Oficyna Wydawnicza, 2015.
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zasiegiem caly kraj, jest jednym z elementéw zréwnowazonego rozwoju®. Majac na
uwadze koniecznos¢ zréwnowazonego rozwoju galezi transportu, nalezy takze rozwi-
ja¢ transport kolejowy i zwigksza¢ jego udzial w podziale rynku.

Dzialalnos¢ centréw logistycznych moze ztagodzi¢ lub wyeliminowaé pewne
uboczne, negatywne skutki dziatalno$ci gospodarczej’:

—  Nadmierna ilo§¢ przewozéw towarowych w transporcie samochodowym.
Powoduje ona takie negatywne zjawiska, jak: zadoczenie drég w ruchu
miedzymiastowym i wewnatrz miejskich aglomeracji, niszczenie drég i in-
frastruktury drogowej, zatory na przejéciach granicznych, a takze zwiazane
z tym za$miecanie, a nawet niszczenie poboczy drég, czy nadmierna emisja
spalin i innych zanieczyszczeri zwiazanych z eksploatacja pojazddw.

—  Zka lokalizacja i rozproszenie inwestycji w infrastrukture logistyczna. To,
co dobre dla wiasciciela czy dysponenta infrastruktury, nie musi by¢ do-
bre dla otoczenia w ktérym ta infrastruktura funkcjonuje. Zta lokalizacja
powoduje zatory komunikacyjne, generuje przewozy towarowe przez cen-
tra miast, przyczynia si¢ do niszczenia drég miejskich nieprzystosowanych
do cigzkiego transportu towarowego. Duze odleglosci miedzy obiektami
magazynowymi a kolejowymi terminalami przetadunkowymi sa przyczyna
dodatkowych przewozéw.

W przypadku korzystania z przewozéw intermodalnych wystepuje czgsto ko-
nieczno$¢ dowozenia przesylek (konteneréw) z terminala kontenerowego do odle-
glego nieraz urzgdu celnego. Zka lokalizacja infrastruktury logistycznej sprawia tez
trudnosci operatorom logistycznym w realizacji ich zadan, np. utrudniony dojazd
do niefortunnie zlokalizowanych terminali kontenerowych czy obiektéw magazy-
nowych prowadzi do lokalnych konfliktéw, ktérych ofiara padaja operatorzy lub
nabywcy ustug logistycznych.

Konsekwencja wymienionych probleméw sa trudnosci z do trzymaniem termi-
nowosci dostaw, dodatkowe koszty obshugi logistycznej, ktére zwigkszaja ceng ustugi,
oraz nieracjonalne wykorzystanie transportu. Ponadto Zle zlokalizowana, rozproszo-

na infrastrukcura logistyczna blokuje wykorzystanie gruntéw na inne cele.

—  Woazrost intermodalnosci transportu towarowego. Dobrze zlokalizowa-
ne terminale transportu intermodalnego moga wplyna¢ na wzrost liczby

przewozéw kolejowych i wodnych, co powinno zmniejszy¢ oméwione

8 J. Dyduch, Centra logistyczne..., op. cit.
% 1. Fechner, Centra logistyczne..., op. cit.
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ucigzliwo$ci wywolywane przez nadmierng liczbe przewozéw $wiadczo-
nych przez towarowy transport samochodowy.

—  Uporzadkowanie dzialalnosci gospodarczej i lepsze mozliwosci ksztatto-
wania fadu przestrzennego. Centra logistyczne moga skupi¢ inwestycje
w infrastrukture logistyczna, a takze inwestycje zwiazane z produkcja i dys-
trybucja. Mozna w ten sposéb uniknaé chaosu inwestycyjnego i sterowaé
rozwojem stref dziatalno$ci gospodarcze;.

—  Rozwdj dziatalnosci gospodarczej wokét centréw logistycznych i naplyw
inwestycji. Centra logistyczne przyciagaja inwestycje dotyczace dziatalnosci
produkeyjnej i handlowej wymagajacej znacznej obstugi logistycznej oraz
inne inwestycje zwiazane z szeroko pojeta sfera ustug.

—  Rozwdj regionalny. Inwestycje w centrum logistycznym i wokét niego wy-
woluja wzrost zapotrzebowania na pracownikéw, podnosza koniunkture
w budownictwie, stymulujg rozwdj infrastruktury drogowej i komunika-
cyjnej, rozwdj ustug, ksztalcenia itp.

—  Odzyskiwanie terenéw $rédmiejskich zajetych pod dziatalnos¢ gospodarcza.
Jednym z niedocenianych waloréw lokalizacji centréw logistycznych w po-
blizu aglomeracji miejskich jest mozliwos¢ stopniowego odzyskiwania tere-
néw srédmiejskich zajetych pod dziatalno$¢ gospodarcza na inne cele. Ten
dtugotrwaly proces jest mozliwy, jezeli powiaze si¢ go z atrakcyjng oferta
lokalizacyjna i umiejetnym planowaniem przestrzennym wraz ze zmiana-
mi w miejscowych planach zagospodarowania przestrzennego. Szczegélnie
stare, zdekapitalizowane obiekty gospodarcze moga odradza¢ si¢ w nowych,
mniej ucigzliwych dla miasta lokalizacjach.

—  Rozwdj ushug logistycznych z obszaru logistyki miejskiej (ang. cizy logistic).
Skupienie zasobéw dystrybucyjnych w centrum logistycznym moze utatwi¢
zarzadzanie dostawami dotyczacymi zaopatrzenia mieszkancéw i przed-
sigbiorstw wewnatrz aglomeracji, poprzez planowanie i optymalizowanie
przewozéw, tras, dobdr srodkéw transportu, wspierane dziatalnosci trans-
portowej i dystrybucyjnej narzgdziami optymalizacyjnymi oraz systemami
wspomagania decyzji.

Znaczenie logistyki (zaréwno migdzynarodowej jak i krajowej) wynika z fakeu,
iz celem optymalizowania proceséw logistycznych jest whasnie osiaganie przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstw funkcjonujacych w warunkach gospodarki krajo-

wej 1 $wiatowej'. Znaczenie logistyki miedzynarodowe;j jest nie do przecenienia nie

10 V. Bietikowski, Reaganomika i jej wplyw na konkurencyjnosé gospodarki amerykariskiej, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1995.
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tylko w standardowych procesach operacyjnych nowoczesnych przedsigbiorstw,
ale tez w procesie internacjonalizacji.

Logistyka mi¢dzynarodowa i globalna, w tym powstawanie oraz funkcjono-
wanie centréw logistycznych stanowia swoiste epicentrum transformacji biznesu,
zmierzajace do polaczenia poszczegdlnych dziatari przedsi¢biorstw w jedna calos¢!!.
W wyniku internacjonalizacji i globalizacji gospodarki obserwuje si¢ wzrost znacze-
nia integracji zrodet zaopatrzenia, produkgji i obrotu migdzy firmami réznych kra-
jow i kontynentéw.

Mozemy réwniez dostrzec funkcjonalno$¢ centrum logistycznego, ktéra zalezy
od kilku czynnikéw, takich jak: typ centrum logistycznego i jego wielko$¢, rodzaj
obstugiwanych $rodkéw transportu oraz fadunkéw, obstugiwanych klientéw i ich
wymagat, otoczenia gospodarczego i popytu na ustugi logistyczne. Decydujacy role
w obstudze klientéw w centrach logistycznych odgrywaja odpowiednio zmapowane
oraz wdrozone Kluczowe Wskazniki Efekcywnosci (KPI — ang. Key Performance In-
dicators), ktore pomagaja mierzy¢ stopien realizacji zalozonych celéw biznesowych
i operacyjnych w okreslonym czasie. W praktyce KPI pokazuja, czy dzialania po-
dejmowane w logistyce, zarzadzaniu operacyjnym, sprzedazy, marketingu, obstu-
dze klientéw, finansach lub HR faktycznie przynosza oczekiwane rezultaty. KPI
sa rowniez narzedziem kontroli menedzerskiej - wspieraja podejmowanie decyzji,
ustalanie priorytetdw i oceng pracy zespoléw czy pojedynczego pracownika. Z per-
spektywy organizacji, wskazniki KPI wzmacniaja kulture organizacyjna oparta na
danych i buduja odpowiedzialnosci za wyniki. Dla centréw logistycznych najczesciej
monitoruje si¢ KPI w 5 obszarach: operacje magazynowe, transport, jakos¢, koszty
i bezpieczenstwo.

Ponizej przedstawiono najwazniejsze KPI najczesciej stosowane w centrach

logistycznych.

Tabela 2. KPI stosowane w Centrach Logistycznych

Obszar KPI Co mierzy Typowy cel
Operagje OTIF (On Time In Full) Kompletne dostawy na czas 98-99%
Operagje Dock-to-stock time Czas od prayjecia do 2maga- < 4h

zZynowania towaru

Operagje Order cycle time Czas realizacji zam6wienia minimalizacja

Zgodno$¢ stanéw

> 97-99%
magazynowych

Magazyn Inventory accuracy

" S. Boyson, Logistics and the Extended Enterprise, ]. Wiley, New York, 1999.
12 E. Golembska, Waznicjsze przestanki globalizacji i europeizacji logistyki, [w:] Struktury organizacyjne
dla potrzeb logistyki, Akademia Ekonomiczna im. Karola Adamieckiego, Katowice 2000.
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Obszar KPI Co mierzy Typowy cel
Magazyn Picking accuracy Poprawno$¢ kompletacji >99%

Indywidualne
Magazyn Picks per hour Wydajnos¢ kompletujacych ustalenia

z klientem
Transport On time shipment Terminowo$¢ wysytek >98%
Transport Loading dock occupancy Wykorzystanie ramp 70-85%

. A Maksymalna

Koszty Cost per order Koszt obstugi zaméwienia moiliwa redukeja
Koszty Labor cost per order Koszty pracy na zaméwienie | Optymalizacja
Zapasy Stock turnover Rotacja zapasu Dagenie do

wzrostu
Zapasy Stockout rate Braki magazynowe Dazenie do 0%
Jakos¢ Perfect order rate Zaméwienia bez bledéw >95%
Bezpieczeristwo | Accident frequency Wypadki/incydenty 0

Zrédto: Opracowanie whasne.
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Przyktady wzoréw (KPI) implementowanych w centrach logistycznych:

1.

OTIF (ang. On-Time, In-Full) to kluczowy wskaznik logistyczny. Mierzy
procent zaméwieri dostarczonych do klienta na czas (w ustalonym oknie
czasowym) i w pelni (w komplecie, bez brakéw ilosciowych):

Dostawy na czas i kompletne

TIF =
0 Wszystkie dostawy

x 100%

Inventory Accuracy - Dokladno$¢ inwentaryzacji to kluczowy wskaznik
efektywnosci (KPI) mierzacy, jak bardzo zapasy zarejestrowane w systemie
odpowiadaja rzeczywistemu stanowi magazynowemu:

Poprawne pozycje

x 1009
Wszystkie pozycje %

Inventory Accuracy =

Picking Accuracy - Doktadnos¢ kompletacji to kluczowy wskaznik magazy-
nowy, ktéry mierzy odsetek zaméwieni lub pozycji kompletowanych prawi-
dfowo i bez bledéw. Ma to bezposredni wplyw na wynik finansowy, ponie-
waz kazdy blad moze kosztowaé ponad 20 dolaréw w logistyce zwrotnej
i obnizy¢ retencje klientéw:

Zamowienia poprawne

Picking Accuracy = X 100%

Wszystkie zamowienia
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4. Labor Productivity Produktywno$¢ pracy mierzy efektywno$é¢ przeksztalca-
nia naktadéw pracy w produkt ekonomiczny, obliczana jako iloraz catkowi-
tej produkeji i liczby godzin pracy lub pracownikéw. Jest to kluczowy
wskaznik ekonomiczny do pomiaru poziomu zycia, globalnej konkurencyj-

nosci i rentownosci przedsigbiorstw.

Liczba pickow

Labor Productivity = Liezba godzin pracy

Jak mozna dostrzec powyzej, wskazniki efektywnosci sa kluczowym czynnikiem
decydujacym na linii klient — operator logistyczny, badz klient — centrum logistycz-
ne i aby wspélpraca przebiegata w sposéb modelowy w kazdej korelacji, tym samym
oplacalny dla kazdej ze stron odpowiedni ich dobér oraz realizacja s3 gwarantami

sukcesu dla wszystkich, zgodnie z zasada win-win.
Podsumowanie

Centra logistyczne® faczac funkcje komplementarne sprzyjaja racjonalizacji gospo-
darki zasobami, materia, energia. Tym samym w dlugim okresie swojego funkcjono-
wania (przez specjalizacje, rozwdj nowych technologii) centra powoduja istotne zmiany
strukturalne, zwiazane z obnizaniem materiato-, energo- i kapitalochlonosci. W sytuacji
braku centréw logistycznych, gdy odpowiedzialno$¢ za realizacje proceséw logistycznych
(produkcja, magazynowanie, zaladunek, przeladunek, wytadunek, przewdz, itp.) spada
na pojedyncze firmy, zwicksza si¢ zuzycie zasobow, energii, materii. Zwarta struktura
centréw logistycznych prowadzi do mniejszej degradacji przestrzeni i Srodowiska, ograni-
czania niepotrzebnego powigkszania przestrzeni upodmiotowionej, a wrecz do uwolnie-
nia przestrzeni. Wynika to z tego, ze dzigki centrom mozliwe staje si¢ wyeliminowanie
i/lub ograniczenie zawlaszczania przez samodzielnie dzialajace podmioty gospodarcze
(klientéw centréw) przestrzeni na powierzchnie magazynowe, réznego rodzaju hale, par-
kingi, place, platformy itd.). Centra logistyczne'® sa najlepsza opcja inwestycyjna koja-
rzaca cele ekonomiczne i przyrodnicze. Kazdy podmiot, we wlasnym zakresie realizujacy
procesy i czynnosci logistyczne, kieruje si¢ indywidualnymi celami, réznymi kryteriami
oceny i wartoéciowania, czastkowymi kalkulacjami ponoszonych nakladéw i uzyskiwa-
nych efektéw. Czesto autonomicznymi dazeniami sprzecznymi ze soba, co prowadzi do
wickszego zuzycia zasobdw, energii, materii, a niekiedy i do wzrostu kolizyjnosci celéw
w warunkach ograniczonosci zasobéw. Spojrzenie na centra logistyczne jako narzedzia

réwnowazenia rozwoju stanowi przestanke do dalszego ich rozwoju.

'3 A. Skowronska, Zréwnowazony rozwdj a centra logistyczne, AE we Wrockawiu, Wroclaw 2006.
4 Tbidem.

189



SEBASTIAN MARSZALEK, KRZYSZTOF PASEK

Bibliografia

Bietkowski W., Reaganomika i jej wplyw na konkurencyjnosé gospodarki amerykariskiej,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995.

Boyson S., Logistics and the Extended Enterprise, J. Wiley, New York 1999.

Dyduch J., Centra logistyczne jako istotny element sieci infrastruktury logistycznej, , Transport
miejski i regionalny”, 02.2019.

Fechner 1., Centra logistyczne. Cel— realizacja— przysztosé, Wydawnictwo Biblioteka Logistyka,
Poznari 2004.

Golembska E., Centra logistyczne w teorii i praktyce, ,Eurologistics”, nr 6, 2001.

Golembska E., Wazniejsze praestanki globalizacji i europeizacji logistyki, [w:] Struktury
organizacyjne dia potrzeb logistyki, Akademia Ekonomiczna im. Karola Adamieckiego,
Katowice 2000.

Klepacki B., Logistyka, Wydawnictwo SGGW, Warszawa 2024.

Paprocki W., Pieriegud J., Rozwdj centréw logistycznych w Polsce, ,Eurologistics” nr 5, 2001.
Rydzkowski W., Przewozy intermodalne, ABA Oficyna Wydawnicza, 2015.

Skowroniska A., Zréwnowazony rozwdj a centra logistyczne, AE we Wroctawiu, 2006.

Walczak M., Centra logistyczne. Wyzwania. Przyszlosé, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Cla
i Logistyki w Warszawie, Warszawa 2008.

190



CENTRA LOGISTYCZNE NIEZBEDNYM ELEMENTEM GLOBALNEGO ROZWOJU

LOGISTICS CENTERS ARE AN ESSENTIAL ELEMENT
OF GLOBAL DEVELOPMENT

Abstract: Modern logistics is an integrated, interdisciplinary management concept.
It combines elements from economics, applied mathematics, computer science, and
commodity science, and plays a key role in building a competitive advantage in
the global market. The development of the world in many areas has led to logistics
becoming a universal element in every industry and at every scale of organization. Even
small, local businesses, thanks to process optimization systems or simply organizational
solutions, can gain an advantage and profit that stems purely from the application
of logistics principles and solutions. The purpose of logistics is to increase efficiency
and streamline the management of a given unit, and the primary place for which
such systems and solutions are designed are logistics centers, concentrating numerous
logistics processes in one place and serving as the main logistics hubs. Such places
are called Logistics Centers. The research methodology of this article is a narrative
literature review. The main goal is to present the functioning of Logistics Centersin the
global manufacturing and service market.

Keywords: Supply Chain, Logistics Centers, KPI
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ZAOPATRZENIE MIEDZYNARODOWEJ
STACJI KOSMICZNEJ (ISS) JAKO PRZYKLAD
FUNKCJONOWANIA LOGISTYKI ORBITALNEJ

Streszczenie: Tekst omawia podstawowe zagadnienia logistyki kosmicznej. Autor
zwraca szczegdlng uwage na wyzwania ograniczonej infrastruktury naziemnej, wzgled-
nie wysoki koszt transportu polaczony z ograniczona tfadownoscia, zmiang miary za-
siegu z odleglo$ci na warto$¢ przyspieszenia, a takze istote wykonania operacji w od-
powiednim czasie. Zagadnienia zostaly ograniczone do dziatai w zakresie obstugi
Migdzynarodowej Stacji Kosmicznej. Autor wskazuje na potencjal rozwoju logistyki
kosmicznej i powiazanych mechanizméw rynkowych w przypadku kolonizacji innych
cial niebieskich.

Stowa kluczowe: logistyka kosmiczna, logistyka orbitalna, zaopatrzenie ISS, Migdzy-
narodowa Stacja Kosmiczna, fadownos¢ rakiet nosnych

Wstep

Odkad tylko spoleczenistwa ludzkie mialy ku temu sposobnos¢, organizowane
byly mniej lub bardziej ztozone ekspedycje majace na celu poszerzy¢ zakres wplywéw
danej grupy. Niebywale osiagniccie jakim bylo wyladowanie i bezpieczny powrée
cztowieka z Ksi¢zyca, nie poskutkowato dalszym rozwojem programéw kosmicznych,
nie ze wzgledu na braki technologiczne czy finansowe, lecz z przyczyn czysto poli-
tycznych. Program Aplikacji Technologii Apollo wylozy! teoretyczne podstawy wy-
korzystania istniejacej juz technologii do dalszych osiagnie¢ jak np. zalogowy przelot
obok Wenus lub Marsa, czy stala placéwka na powierzchni Ksiezyca. Istotnym ele-

mentem takich planéw byla oczywiscie logistyka — zapewnienie zalogom przestrzeni
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zyciowej i roboczej, zapaséw wody, zywnosci i lekéw, zaplanowanie manewréw
w celu osiagniecia celéw przy jednoczesnie ograniczonym zapasie paliwa, to wszystko
z funkcjonalnie zerowymi mozliwo$ciami uzupelnienia zaopatrzenia w trakcie misji.
Zapewnienie facznosci rowniez byto poruszanym zagadnieniem, przerwy w komuni-
kacji nalezy zawsze ograniczy¢ do absolutnego minimum, nie wspominajac o opdz-
nieniu transmisji.

W ostatnich latach mozna zauwazy¢ wznowiony wysitek podmiotéw zaréwno
prywatnych jak i publicznych, majacy na celu ustanowienie regularnej, a pézniej
stalej ludzkiej obecnosci poza Niska Orbita Okotoziemska'. O ile zaopatrzenie nie-
wielkiej grupy astronautéw niekoniecznie bedzie wymagaé dedykowanej specjalizacji
logistycznej, to w miar¢ wzrostu tej liczby moze si¢ okaza¢, ze optymalizacja lotéw
zaopatrzeniowych bedzie wymagala wlasnie takiego zestawu umiejetnosci. Dlatego
za racjonalne mozna uzna¢ zalozenie, ze badania logistyczne powinny zaczaé obej-
mowa¢ operacje w przestrzeni kosmicznej, nawet jesli duza cze$¢ tych rozwazan po-
zostanie hipotezami i teoriami jeszcze przez wiele lat.

Logistyka kosmiczna lub logistyka orbitalna to wg Amerykanskiego Instytutu
Aeronautyki i Astronautyki (AIAA) ,teoria i praktyka projektowania systeméw ko-
smicznych pod katem ich operacyjnosci i obstugi, a takie zarzadzania przepltywem
materiatléw, ustug i informacji niezbednych w calym cyklu zycia systemu kosmicz-
nego”2 Jednym z celéw Migdzynarodowej Stacji Kosmicznej (ISS) jest testowanie
narzedzi, wyposazenia, oraz procedur majacych umozliwi¢ dlugotrwaly pobyt czto-
wieka w przestrzeni kosmicznej, na potrzeby przyszlych misji zatogowych na inne
ciata niebieskie’.

Celem niniejszego artykulu jest wprowadzenie czytelnika w specyficzny charak-
ter wybranych wyzwan logistycznych, ktére maja miejsce w zwiazku z dzialaniami
w przestrzeni kosmicznej. Metodyka pracy opiera si¢ na analizie danych zastanych
(desk research), obejmujacej krytyczny przeglad literatury przedmiotu, danych tech-
nicznych agencji kosmicznych (ESA, NASA) oraz analiz¢ poréwnawcza kosztow
wynoszenia tadunkéw. Wykorzystano podejécie teoretyczno-opisowe, koncentru-
jace si¢ na wyzwaniach logistycznych w kontekscie zaopatrzenia Migdzynarodowej
Stacji Kosmicznej (ISS).

' L.E. Low, NASA Unveils Initiatives to Achieve America’s National Space Policy, 24.03.2026, nasa.gov
(dostep: 14.04.2026).

2 American Institute of Aeronautics and Astronautics, 30.01.2026, aiaa-sltc.org (dostgp: 07.04.2026).
* L.]J. DeLucas International Space Station, ,Acta Astronautica”, 1996, s. 613-619.
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Infrastruktura

Jak kazda zaawansowana operacja, logistyka orbitalna wymaga infrastruktury.
Jednak mozliwosci jej rozwoju sa ograniczone, nawet bardziej niz w przypadku lo-
gistki powietrznej czy wodnej. Kosmodromy musza by¢ na odpowiedniej szerokosci
geograficznej i w obszarze, gdzie spadajace zuzyte stopnie rakiety nosnej - lub calo$¢,
w przypadku straty misji - nie beda stanowi¢ zagrozenia dla ludzi®. Z tych przyczyn
kosmodromy buduje si¢ najcz¢sciej na pustkowiach (np. Bajkonur) lub na wybrzezu
(np. Kennedy Space Center). Nalezy zauwazy¢, ze mialy miejsce przypadki upadku
elementéw na obszar zamieszkany’. To stwarza dodatkowe komplikacje ponad te,
ktére sa zwiazane z uzupelnieniem infrastruktury logistycznej, lub stworzeniem jej

od zera.

Rysunek 1. Diagram startu rakiety Sojuz
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Zrédto: ESA/Starsem.

Na powyiszej ilustracji wida¢ zobrazowanie problemu. Kazdy odrzucony sto-
pieni spada w sposdéb niekontrolowany, tylko cz¢$ciowo przewidywalny, stwarzajac
zagrozenie dla kazdego kto znajdzie si¢ w obszarze upadku. Zastosowanie stopni,

ktére sa w stanie samodzielnie wyladowa¢ po odrzuceniu (np. Falcon 9) cz¢sciowo

4 H. Wu, K. R. Sun, J. A. Miller, O. Jia-Richards i M. Z. Li, Spaceport Facility Location Planning within
the US National Airspace System, ,11th International Conference on Research in Air Transportation.
Singapore”, 2024, s. 3.

> M. Davis, Rocket Debris from China’s Satellite Launch Narrowly Misses Inhabited Areas, Fiery Landing
Captured on Camera, ,/The Science Times”, 01.2024.
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rozwiazuje ten problem. Niestety, ewentualna eksplozja rakiety podczas startu za-
wsze wytworzy chmure fragmentéw réznych rozmiaréw, ktdre zasypia obszar pod
trajektoria startu.

W mojej opinii, jedynym realistycznym rozwiazaniem tego problemu jest
rakieta nos$na typu SSTO (Single-Stage-To-Orbit), ktéra nie odrzuca zuzytych
stopni®. Mozna tutaj zwrdci¢ uwage na koncept windy orbitalnej, jednak techno-
logia produkeji materiatéw potrzebnych do konstrukgji liny ma przed soba jeszcze

dlugg droge’.
Koszt, tadownosé i zasieg

Tak jak w pozostatych galeziach transportu, w logistyce kosmicznej zasigg, koszt
i fadownos¢ sa ze soba powiazane. Biorac pod uwage brak mozliwosci zatankowa-
nia po drodze, przynajmniej na chwile obecna, kazdy manewr musi by¢ doktadnie
zaplanowany, kazdy kilogram fadunku policzony. Mozna $mialo powiedzie¢, ze sa
to duzo bardziej krytyczne kwestie niz przy innych trybach transportu. Rozwazenie
tych zagadniert wymaga przedstawienia danych dotyczacych tadownosci oraz kosz-
téw wyniesienia. W Tabeli 1 sg zawarte informacje dotyczace fadownosci statkéw

uzywanych do zaopatrywania ISS.

Tabela 1. Poréwnanie fadownosci wybranych statkéw zaopatrzeniowych i zalogowych

Nazwa statku Rakieta no$na Kg na LEO Ob;. fad. Zaloga
Cygnus® Antares 5000 36m’ BRAK
Progress’ Sojuz 2230 7,6m? BRAK
Sojuz!® Sojuz 170* 6m’ 3

ATV! Ariane-5 7700 14m’ BRAK
HTV"? H-1IB 6000 13,4m’ BRAK

¢ J. E. Vance i W.J. Boyne, Civil aircraft, sekcja Aircraft configuration, podsekcja Takeoff and landing
gear, 17.04.2026, britannica.com (dostgp: 08.05.2026).

7 A. Nixon, J. Knapman i D.H. Wright, Space elevator tether materials: An overview of the current
candidates, ,Acta Astronautica”, 09.2023, s. 483-487.

8 Northrop Grumman, Cygnus Factsheet, 2023.

° European Space Agency, Progress cargo vebhicle.

10 A. Zak, Soyuz-MS crew spacecraft variant, 29.12.2025, russianspaceweb.com (dostep: 24.04.2026).

""" European Space Agency, ATV: the most powerful space tug ever built, 10.12.2003, esa.int (dostep:
21.11.2025).

12 T. Sakashita i T. Kamiya, How the HTV Cargo Vebicle Is Fully Stuffed—Cargo Loading Capability
Enbhancement and Related Issues, ,40th International Conference on Environmental Systems”,
Barcelona, 2010.
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Nazwa statku Rakieta no$na Kg na LEO Ob;. fad. Zatoga
Cargo Dragon® Falcon 9 6000 9,3m> + 37m? BRAK
Crew Dragon Falcon 9 6000* 9,3m> + 37m’ 4/7**

*Ladownos$¢ Crew Dragon uwzglednia wagg zatogi i ich zapaséw, czego z kolei nie uwzglednia
warto$¢ fadownosci Sojuza.

**Crew Dragon moze zabra¢ do 7 osob w sytuacji awaryjnej (np. ewakuacji).

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie bibliografii.

Jak wida¢, te wartosci znajduja si¢, mozna powiedzieé, w dolnej czgéci zakresu
z jakim zazwyczaj pracujemy w logistyce, jednak mimo tego, same w sobie nie pre-
zentuja si¢ zle. Dlatego nalezy spojrze¢ na nie w kontekscie innych danych, w szcze-
gblnosci zaopatrzenia w zywnos$¢. Mimo zastosowania procesu liofilizacji, ktéry usu-
wa z poddanej mu zywnosci 99% wody', to dzienna racja Zywnosciowa podczas
dtugotrwalej misji w dalszym ciggu wazy $rednio 2,39 kg i zajmuje $rednio 0,006304
m?. Stacja jest stale obsadzona przez 7 osobowg zatoge'®, co daje nam konsumpcje
na poziomie 16,73 kg/dzier, lub 501,9 kg/miesiac i odpowiednio 0,044128 m?/
dzieri lub 1,32384 m?/miesiac. Jak wida¢, w petni wyladowany zywnosciag ATV za-
pewni zalodze wyzywienie na nieco ponad 10 miesigcy.

A to nie wszystko. Stacja musi takze otrzymac¢ zaopatrzenie niezbedne do wy-
konywania przydzielonych badan, uzupelnienie rezerw wody'’, czy innych zapaséw.
Jakos$¢ zycia zalogi takze jest brana pod uwage. Misje zaopatrzeniowe regularnie, cho-
ciaz rzadko, dostarczaja na stacj¢ $wieze owoce. Na stacji znajduje si¢ takze ekspery-
mentalna uprawa, ktéra oprécz danych badawczych, okazjonalnie dostarcza astro-
nautom $wiezych warzyw i owocéw!'s.

W zakresie kosztéw wyniesienia fadunku na orbite, dane sg zazwyczaj po-
dawane jako cena za kg dla danej rakiety nosnej. Wdrozenie przez SpaceX stopni
wielokrotnego uzytku poskutkowalo gwaltowna redukcja kosztéw startowych. We-
dtug Elona Muska jest mozliwe obnizenie ceny do 10 USD/kg", ale zapowiedz tak
radykalnej réznicy wydaje si¢ by¢ zabiegiem marketingowym. Tabela 2 przedstawia

13 SpaceX, Dragon, 2025, spacex.com (dostep: 21.11.2025).

4 NASA Spinoft, Feeze-Dried Foods Nourish Adventurers and the Imagination, 2020, nasa.gov (dostep:
18.11.2025).

5 M. S. Anderson, M. K. Ewert, J. F. Keener, Life Support Baseline Values and Assumptions Document,
01.01.2018,s. 118-119.

1 NASA, Station Facts, 16.07.2024, nasa.gov.

17 R.Z. Pearlman, Russian cargo ship docks at space station with science, spacesuit and supplies, 02.03.2025,
space.com (dostep: 18.11.2025).

'8 E. Howell, Orange you glad there’s fruit in space? These astronauts sure are, 20.08.2024, www.space.
com (dostep: 16.04.2026).

19 R. Zafar, SpaceX Could Bring Starship Launch Costs Down To $10/kg Believes Musk, 08.05.2020,
wecftech.com (dostgp: 10.11.2025).
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poréwnanie rakiet no$nych wykorzystywanych do zaopatrywania ISS. Pominigto
H-IIB i Antares ze wzgledu na brak startéw odpowiednio od 2020% i 2023?'.

Tabela 2. Zestawienie cen wyniesienia kilograma fadunku przez wybrane rakiety nosne

Rakieta nosna USD/kg
Sojuz 7600
Ariane-5 13100
Falcon 9 2700

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie bibliografii.

Przechodzac do ostatniego z tych trzech powiazanych zagadnien, czyli zasi¢gu,
nalezy zwréci¢ uwage na istotny niuans. Otéz w transporcie ladowym, wodnym
czy powietrznym, rozpatrujemy to zagadnienie w charakterze odleglosci. Jednak ta-
kie podejscie przestaje mie¢ sens, kiedy zaczynamy méwi¢ o transporcie fadunkéw
w przestrzeni kosmicznej.

Rozwazmy typowy start statku Progress lub Sojuz zmierzajacego do ISS. We-
dtug danych pochodzacych od Arianespace®, statek wchodzi na orbite o wysokosci
260 km. Stacja znajduje si¢ 400 km nad Ziemia®. Jesli postawimy ten problem przed
kims, kto wezesniej si¢ nad tym nie zastanawial, to jest mozliwe, ze odpowie ,bra-
kuje 140 km, lecimy dalej”. Jest to bledne podejscie, gdyz w rzeczywistosci brakuje
nam okoto 86 m/s.

Aby dostac si¢ gdziekolwiek z jednego miejsca w kosmosie do drugiego, musimy
zmieni¢ nasza predkos¢. Tq zmiang oznacza si¢ Av i przyjmuje ona warto$¢ metréw
na sekunde. Na wspomnianej juz orbicie, statek bedzie mial predkos¢ 7753 m/s 2.
Aby spotkac si¢ z ISS, nalezy dwukrotnie przyspieszy¢ w odpowiednim czasie. Pierw-
sze przyspieszenie zwickszy nasz pulap po przeciwnej stronie orbity, a drugie wyréw-
na naszg predkos¢ wzgledem Stacji. Oba te przyspieszenia beda mialy wartos¢ okoto
43 m/s®. Dokladna ilo§¢ paliwa spalona podczas takich manewrdw jest naturalnie

bezposrednio powiazana z catkowita masa statku.

2 JAXA, H-IIB Launch Vebicle, 21.05.2020, jaxa.jp (dostep: 25.04.2026).

2! ]. Dinner, Antares rocket makes its final launch, sending cargo to the International Space Station,
02.08.2023, space.com (dostep: 25.04.2026).

22 Arianespace, Soyuz at the Guiana Space Center, 2018.

» L. E. Warren, International Space Station Open-Source Data, ,Patterns”, 11.12.2020.

i
| GM . s . . .. . . .« .
B V‘ = gdzie v, to predkos¢ orbitalna, G to stala grawitacji, M to masa Ziemi, r to promien orbity

liczony od $rodka Ziemi.

» R. R. Bate, D. D. Mueller i J. E. White, Fundamentals of Astrodynamics, New York: Dover
Publications, Inc., 1971, s. 163-165; Podane liczby s3 wartosciami dla transferu pomigdzy idealnymi
orbitami i stuzg zobrazowaniu zagadnienia. Rzeczywiste manewry sa bardziej skomplikowane i biorg
pod uwagg wiccej informacji niz ten uproszczony przyklad.
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Czas

Jednym z elementéw reguly 7W jest ,whasciwy czas”. Jest on niestety duzym
problemem w logistyce kosmicznej. Nawet jesli pominiemy okres potrzebny na
przygotowanie rakiety no$nej, fadunku, szkolenie zalogi, oczekiwanie na whasciwe
okno startowe (problem taczacy wyzwanie czasu z wyzwaniem geograficznym) to juz
po umieszczeniu statku zaopatrzeniowego na orbicie, czas dalej rzuca nam klody pod
nogi. Misje zaopatrzeniowe spedzajg od kilku godzin do nawet kilku dni na orbicie
parkingowej, zanim wykonaja transfer do 1ISS*. Kazdy manewr musi by¢ wykonany
w odpowiednim momencie.

O ile regularne dzialania moga korzysta¢ z mozliwosci spokojnego zaplanowa-
nia kazdej czynnosci, to nalezy liczy¢ si¢ z tym, ze potencjalna ewakuacja nie be-
dzie mogla z niej korzysta¢. Obecnie wymagane jest, aby zaloga mogla opusci¢ ISS
i wréci¢ na Ziemi¢ w ciagu 24 godzin od momentu podjecia decyzji o ewakuacji?’.
Na szczgscie jedyny przypadek wezesniejszego powrotu z przyczyn medycznych, nie
wymagal tak naglego dzialania®.

Podsumowanie

Logistyka kosmiczna jest dziedzing stosunkowo nierozwinicta. Caly jej zakres
dzialan koriczy si¢ na zaopatrzeniu niewielkiej grupy oséb, pracujacych w zamknie-
tej przestrzeni, 400 km nad powierzchnia Ziemi. Mechanizmy ekonomiczne jakie
mozemy zaobserwowaé w innych dziedzinach logistyki nie istnieja poza zakresem
wyboru rakiet no$nych czy statkéw zaopatrzeniowych, a konkurencja na tym polu —

mimo, Ze zacigta — jest wciaz niewielka. Realni gracze to zaledwie kilka firm:

SpaceX
United Launch Alliance
Arianespace

Rocket Lab
Blue Origin

AN

% R. F. Murtazin, Profiles of Quick Access to the Orbital Station for Modern Spacecraft, ,Cosmic
Research”, 05.05.2014, s. 153-165.

7 K. L. Lueders i R. L. Bayt, ISS Crew Transportation and Services Requirements Document, ,Kennedy
Space Center”, 2017, s. 6.

28 M. Dunn, He suddenly couldn’t speak in space. NASA astronaut says his medical scare remains unsolved,
26.03.2026, pbs.org (dostep: 25.04.2026).
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Istotny jest tez fake, ze kazda z tych firm na chwilg obecna koncentruje si¢ na
réznych celach, kedre nie do korica si¢ pokrywaja. Dominuje réwniez wprowadzanie
stopni wielokrotnego uzytku”. Mozna zauwazy¢ nieobecno$¢ na tej liscie rosyjskiej
firmy RKK Energia (producenta statkéw Sojuz i Proton). Nie jest to spowodowane
sankcjami, lecz faktem, ze jest ona przede wszystkim podwykonawca Roskosmos
i nie bierze udzialu w rywalizacji wolnorynkowej*.

Dopiero po ustanowieniu i ustabilizowaniu si¢ stalej ludzkiej obecnosci na
Ksiezycu, Marsie czy innych ciatach niebieskich, moze nastapi¢ rozwoéj calej sieci
logistycznej, zwhaszcza gdy wytwarzanie niektérych zasobéw potrzebnych np. na
Marsie, bedzie bardziej optacalne np. na Ksiezycu. Jesli w zycie wejdzie plan Elo-
na Muska oparty o stworzenie wielotysi¢cznej, kompletnie samodzielnej kolonii na
Czerwonej Planecie, to wtedy mozna si¢ spodziewaé zajscia czynnikéw rynkowych
pomiedzy dwiema planetami.

Do tego czasu jednak, logistyka dziatari w przestrzeni kosmicznej bedzie oparta
o transport zasobéw i personelu pomiedzy Ziemig i placéwkami badawczymi. Im
wicgcej ludzi bedzie pracowaé w kosmosie, tym bardziej rozbudowane beda te ope-
racje. Jednak, aby moglo to dojs¢ do skutku, nalezy znalez¢ rozwiazania lub metody

ograniczajace lub eliminujace wyzwania, ktére opisalem w tym tekscie.
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RESSUPLYING OF INTERNATIONAL SPACE STATION (ISS)
AS AN EXAMPLE OF FUNCTIONING ORBITAL LOGISTICS

Abstract: The text discusses the basic issues of space logistics. The author pays
particular attention to the challenges of limited ground infrastructure, the
relatively high cost of transport combined with limited payload capacity, the
shift in measuring range from distance to velocity change, as well as the im-
portance of carrying out operations at the right time. The discussion is limited
to activities related to servicing the International Space Station. The author
points to the potential development of space logistics and related market
mechanisms in the event of the colonization of other celestial bodies.

Keywords: space logistics, orbital logistics, supplying ISS, International Space
Station, launch vehicle capacity
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PREFERENCJE KONSUMENTOW DOTYCZACE
LOGISTYKI OSTATNIEJ MILI W WARUNKACH
ROZWO0OJU RYNKU E-COMMERCE

Streszczenie: Rozwdj handlu elektronicznego wplywa na organizacje proceséw lo-
gistycznych, szczegdlnie w obszarze logistyki ostatniej mili. Celem opracowania jest
okreglenie wplywu e-commerce na dostawy do klienta kofcowego oraz identyfika-
¢ja preferencji konsumentéw dotyczacych form dostawy, czasu realizacji zamdéwien
i czynnikéw wplywajacych na satysfakcje klientow. W czgéci teoretycznej zastosowano
krytyczna analize literatury, natomiast badania empiryczne przeprowadzono metoda
sondazu diagnostycznego z wykorzystaniem ankiety internetowej (CAWI). Wyniki
wskazuja, ze najczgéciej wybierana forma dostawy sa automaty paczkowe, a kluczowe
znaczenie dla konsumentéw maja cena, wygoda oraz terminowo$¢ dostawy. Jednocze-
$nie zaawansowane rozwiazania technologiczne, takie jak dostawy dronami czy robo-
tami autonomicznymi, cieszg si¢ ograniczong akceptacja. Uzyskane wyniki pozwolily
na sformulowanie rekomendacji dotyczacych doskonalenia proceséw logistycznych
w przedsi¢biorstwach e-commerce.

Stowa kluczowe: e-commerce, logistyka ostatniej mili, preferencje konsumentéw, do-
stawy w handlu elektronicznym, satysfakcja klienta

Wstep
Dynamiczny rozwdj handlu elektronicznego (e-commerce) sprawia, ze lo-

gistyka ostatniej mili staje si¢ jednym z kluczowych obszaréw dziatalnoéci przed-

sigbiorstw logistycznych. Rosnace oczekiwania konsumentéw dotyczace szybkosci,
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elastycznosci i niezawodnosci dostaw powoduja, ze efektywna organizacja proceséw
ostatniej mili nabiera strategicznego znaczenia dla budowania przewagi konkuren-
cyjnej przedsigbiorstw!.

Handel elektroniczny nalezy obecnie do najdynamiczniej rozwijajacych si¢ ob-
szaréw gospodarki cyfrowej. Upowszechnienie dostgpu do Internetu, rozwéj tech-
nologii mobilnych oraz zmieniajace si¢ zachowania konsumentéw sprawily, ze za-
kupy internetowe staly si¢ powszechnym elementem codziennego funkcjonowania
spoleczenistwa. W konsekwencji przedsi¢biorstwa dziatajace w sektorze e-commerce
zostaly zmuszone do dostosowania swoich modeli biznesowych oraz proceséw logi-
stycznych do rosnacych wymagan klientéw.

Mimo licznych badan poswigconych rozwojowi handlu elektronicznego, na-
dal aktualnym zagadnieniem pozostaje identyfikacja zmieniajacych si¢ preferengji
konsumentéw w zakresie organizacji dostaw oraz ocena znaczenia poszczegdlnych
elementéw logistyki ostatniej mili. W warunkach rosnacej konkurencji rynkowej
poznanie oczekiwan klientéw staje si¢ istotnym Zrédtem informacji wspierajacych
projektowanie efektywnych systeméw dostaw. Szczegdlnego znaczenia w tym kon-
tekécie nabiera logistyka ostatniej mili, stanowiaca bezposredni punkt kontaktu po-
miedzy przedsi¢biorstwem a odbiorcg kodcowym.

Logistyka ostatniej mili, obejmujaca koricowy etap procesu dostawy do odbior-
cy koricowego, w znacznym stopniu determinuje poziom satysfakeji klienta oraz jego
sktonno$¢ do ponownych zakupéw. W warunkach rosnacej konkurencji przedsie-
biorstwa dzialajace na rynku e-commerce konkuruja obecnie nie tylko cena i jakoscia
oferowanych produktéw, lecz réwniez poziomem obstugi logistyczne;j.

Jednocze$nie logistyka ostatniej mili nalezy do najbardziej kosztownych i orga-
nizacyjnie ztozonych ogniw calego procesu dystrybucji. Przedsi¢biorstwa realizujace
dostawy do klienta koricowego musza mierzy¢ si¢ z takimi wyzwaniami, jak rosna-
ca liczba przesylek, kongestia transportowa w obszarach miejskich, nieudane préby
dorgczent oraz konieczno$¢ ograniczania negatywnego wplywu transportu na $ro-
dowisko®. W konsekwencji poszukiwanie efektywnych rozwiazan organizacyjnych
i technologicznych staje si¢ jednym z priorytetéw wspélczesnej logistyki’.

' M. Cichosz, Drony w logistyce ostatniej mili — innowacja wspierajgca zréwnowazong logistyke, [w:]
P. Zagrajek (red.), Sektor lotniczy w erze transformacji spolecznej i technologicznej. Monografia dedykowana
prof- Elzbiecie Marciszewskiej, Warszawa 2020, s. 418.

2 A. Majowicz, M. Gral, M. Maroszek, Raport: Ostatnia mila dla e-commerce, Polski Instytut Transportu
Drogowego, Wroctaw 2022, https://pitd.org.pl/news/raport-ostatnia-mila-dla-e-commerce-premiera/
(dostep: 26.06.2026).

3 J. Brach, M. Pawlowska, Operator zastgpczy w dostawach realizowanych w ramach tzw. ostatniej mili,
»Zeszyty Naukowe Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego w Zielonej Gérze” 7(13), 2020.
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W odpowiedzi na wskazane wyzwania przedsi¢biorstwa coraz cze¢sciej wdraza-
ja nowoczesne rozwigzania wspierajace realizacje dostaw ostatniej mili. Szczegélne
znaczenie zyskuja automaty paczkowe, pojazdy elektryczne, systemy wykorzystujace
sztuczng inteligencje oraz bezzalogowe systemy dostaw. Innowacje te przyczyniaja
si¢ do poprawy efektywnosci proceséw logistycznych, zwickszenia elastycznosci do-
staw oraz podnoszenia poziomu satysfakeji klientéw*.

Wspélczesny konsument oczekuje nie tylko szybkiej i niezawodnej realizacji za-
moéwienia, lecz réwniez mozliwosci wyboru dogodnej formy dostawy, elastycznosci
odbioru przesylki oraz wysokiego poziomu wygody korzystania z ustug logistycz-
nych. Poznanie tych preferencji ma istotne znaczenie zaréwno dla przedsigbiorstw
sektora e-commerce, jak i operatoréw logistycznych projektujacych systemy dostaw
odpowiadajace potrzebom rynku.

E-commerce jako czynnik transformujacy logistyke

Handel elektroniczny oznacza realizacj¢ transakeji kupna i sprzedazy towa-
ré6w lub ustug z wykorzystaniem sieci komputerowych, przede wszystkim Interne-
tu. W literaturze podkresla si¢, ze e-commerce stanowi element szerszej koncepgji
biznesu elektronicznego (e-business), obejmujacej procesy gospodarcze wspierane
technologiami cyfrowymi’. Do podstawowych modeli handlu elektronicznego za-
licza si¢ relacje typu Business to Consumer (B2C), Business to Business (B2B) oraz
Consumer to Consumer (C2C)°. Wspélczesnie coraz wigkszego znaczenia nabierajg
réwniez handel mobilny (m-commerce), handel spotecznosciowy (social commerce)
oraz rozwigzania wielokanalowe integrujace sprzedaz stacjonarna i internetowy’.

Rozwéj rynku e-commerce byt szczegdlnie intensywny w ostatnich dwéch de-
kadach. Istotnym impulsem przyspieszajacym cyfryzacje handlu okazala si¢ pande-
mia COVID-19, ktéra przyczynila si¢ do gwaltownego wzrostu liczby transakgji

# J. Janczewski, D. Janczewska, Rowery towarowe w zréwnowazonym transporcie miejskim, ,Zarzadzanie
Innowacyjne w Gospodarce i Biznesie” 2(39), 2025, s. 136.

> B. Gregor, M. Kalidska-Kula, Handel internetowy. Perspektywa e-konsumenta, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lédzkiego, Lodz-Krakow 2020, s. 20; K. Pieczarka, Wphyw rozwoju e-commerce na
transformacje rynku pracy w krajach Unii Europejskiej, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsiebiorczosci
w Walbrzychu, Walbrzych 2024, s. 27.

¢ J. Vipin, M. Bindoo, A. Satyendra, An Overview of Electronic Commerce (e-Commerce), ,Journal of
Contemporary Issues in Business and Government”, 2021, Vol. 27, No. 3, p. 668.

7 K.C. Laudon, C.G. Traver, E-commerce 2022: business, technology, society, 18 Pearson, Harlow 2022,
p. 62.
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realizowanych online®. Obecnie rynek handlu elektronicznego zaréwno w Polsce, jak
i w Unii Europejskiej znajduje si¢ w fazie dojrzalosci. Wedlug danych Eurostatu
z 2025 r. zakupy internetowe realizuje 78% internautéw w Unii Europejskiej’, na-
tomiast w Polsce odsetek ten wynosi okoto 70% populacji w wieku 16-74 lata™.
Wsréd najwazniejszych trendéw rozwojowych wymienia si¢ dominacje zakupéw
mobilnych, automatyzacj¢ proceséw, wykorzystanie sztucznej inteligencji oraz roz-
woj strategii omnichannel!.

Rozwéj handlu elektronicznego doprowadzit do istotnych zmian w funk-
cjonowaniu proceséw logistycznych. W przeciwienistwie do handlu tradycyjnego,
w e-commerce odpowiedzialno$¢ za dostarczenie zamdéwienia spoczywa na sprze-
dawcy i operatorach logistycznych, co wymaga organizacji proceséw zwiazanych
z kompletacja zaméwieri, magazynowaniem, transportem oraz obsluga zwrotéw.
Specyfika logistyki e-commerce przejawia si¢ przede wszystkim w wysokim stopniu
elastycznosci operacyjnej, splaszczonej strukturze faricucha dostaw oraz koniecznosci
realizacji duzej liczby niewielkich zaméwieni kierowanych bezposrednio do odbior-
céw koricowych?. W handlu elektronicznym magazyn pelni funkcje centralnego
ogniwa procesu realizacji zaméwieri, natomiast kluczowym obszarem dziatalnosci
staje si¢ logistyka ostatniej mili.

Przedsi¢biorstwa sektora e-commerce wykorzystuja rézne modele organizacji
proceséw logistycznych, m.in. wlasny magazyn, dropshipping, fulfilment oraz mo-
del Just in Time (JiT). Wybér odpowiedniego rozwiazania zalezy od wielkosci przed-
sigbiorstwa, rodzaju asortymentu, skali dziatalno$ci oraz oczekiwan klientéw?.

Transformacja rynku e-commerce wplynela réwniez na zachowania i ocze-
kiwania konsumentéw. Wspoélczesny e-konsument oczekuje nie tylko szerokiego
asortymentu i konkurencyjnych cen, lecz réwniez wysokiej jakosci obshugi logi-

stycznej't. Na postrzegang jako$¢ obstugi wplywaja przede wszystkim czas dostawy,

8 W. Tarasiuk, J. Dluzniewska, Wphyw pandemii COVID-19 na rozwdj sektora e-commerce w Polsce,
yAkademia Zarzadzania”, 2(5) 2021, s. 203; P. Kret, E-commerce w czasie pandemii COVID-I19,
,Management and Quality”, 2(3) 2020, s. 52.

° Eurostat, Glossary: E-commerce, https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.

php?title=Glossary:E-commerce (dostgp: 17.05.2026).

' Gléwny Urzad Statystyczny, Handel elektroniczny, https://stat.gov.pl/metainformacje/slownik-

pojec/pojecia-stosowane-w-statystyce-publicznej/1778,pojecie.html (dostep: 14.05.2026).

' Gemius, E-commerce w Polsce 2025, Gemius S.A., Warszawa 2025, s. 31.

2 M. Kawa, D. Dziura, Tendencje rozwoju handlu elekironicznego, Wydawnictwo UKEN, Krakéw

2023, s. 46.

5 K. Grabczewska, Praktyczne rozwiqzania w dziatalnosci e-commerce, ,Marketing i Rynek” 2020,

nr 11,s. 29-35.

1 J. Majchrzak-Lepczyk, Kreowanie wartosci dla klienta wyzwaniem dla e-commerce, ,Przedsiebiorczosé

i Zarzadzanie” 2019, t. 20, nr 7, s. 110.
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niezawodno$¢ realizacji zaméwien, dostgpno$¢ informacji o statusie przesytki, moz-
liwo$¢ wyboru formy dostawy oraz sprawnos¢ proceséw reklamacyjnych i zwrotéw'.

Rosnaca swiadomos¢ konsumentéw oraz silna konkurencja rynkowa powoduja
wzrost znaczenia wygody zakupdw, personalizacji ustug i transparentnosci komu-
nikagji. Klienci oczekuja mozliwosci wyboru miejsca i terminu odbioru przesylki,
biezacego monitorowania jej statusu oraz sprawnej obstugi zwrotéw. Istotnym tren-
dem jest réwniez skracanie akceptowalnego czasu realizacji zaméwieri, co wymusza
wdrazanie innowacyjnych rozwiazani logistycznych, takich jak automaty paczkowe,
punkty odbioru PUDO oraz zaawansowane systemy $ledzenia przesylek's.

Preferencje konsumentow dotyczace logistyki ostatniej mili w swietle
badan wtasnych

Metodyka badan wtasnych i charakterystyka proby badawcze;

Celem przeprowadzonych badan bylo okreslenie wplywu rozwoju handlu elek-
tronicznego na procesy dostaw do klienta koricowego oraz identyfikacja preferencji
konsumentéw dotyczacych logistyki ostatniej mili.

Badanie empiryczne zrealizowano z wykorzystaniem metody sondazu dia-
gnostycznego. Jako technike badawcza zastosowano ankiete internetowa CAWI
(Computer Assisted Web Interview), umozliwiajaca pozyskanie danych ilosciowych
dotyczacych zachowan, opinii i preferencji konsumentéw korzystajacych z ustug
e-commerce.

Narzedziem badawczym byl autorski kwestionariusz ankiety przygotowany
przy wykorzystaniu platformy Google Forms. Kwestionariusz obejmowal pytania
zamknicte jednokrotnego i wielokrotnego wyboru oraz pytania oceniane z zastoso-
waniem pieciostopniowej skali Likerta.

Badanie przeprowadzono w okresie od 12 kwietnia do 16 maja 2026 r. Dystry-
bucja kwestionariusza odbywala si¢ za posrednictwem mediéw spofecznosciowych,
poczty elektronicznej oraz komunikatoréw internetowych. Dobér préby miat cha-
rakter celowy i nieprobabilistyczny, co ogranicza mozliwo$¢ generalizacji wynikéw
na calg populacj¢ konsumentéw. Uzyskane rezultaty pozwalaja jednak na identyfika-

¢j¢ dominujacych tendencji i preferencji wystgpujacych w badanej grupie.

5 M. Lewicki, M. Grzybowska-Brzeziriska, M. Grzywiriska-Rapca, Consumer behaviour in e-commerce,
wZeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Ekonomiczno-Spotecznej w Ostrolece”, 4(19), s. 56.
' M. Kawa, D. Dziura, Tendencje rozwoju..., op. cit. s. 46.
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W badaniu uczestniczyto 122 respondentéw. W strukturze badanej préby
dominowaly kobiety (73%), natomiast mezczyzni stanowili 27% respondentéw.
Najliczniejsza grupe wiekowa tworzyly osoby w wieku 18-25 lat (45%), a druga
pod wzgledem liczebnosci osoby w wieku 36-50 lat (31%). Najwickszy udziat sta-
nowili mieszkaricy miast liczacych powyzej 200 tys. mieszkadcéw (35%), podczas
gdy mieszkaricy wsi oraz miast Sredniej wielkosci stanowili po 24% badanych. Pod
wzgledem statusu zawodowego dominowaly osoby pracujace (45%) oraz studenci
i uczniowie (43%). Uzyskane wyniki wskazuja, ze badana préba byla zdominowana
przez osoby mlode, aktywne zawodowo lub edukacyjnie oraz przez mieszkaficéw
wigkszych miejscowosci, nalezacych do grup najintensywniej korzystajacych z ustug

handlu elektronicznego.
Preferencje konsumentéw dotyczace form dostawy

W celu identyfikacji preferencji konsumentéw w zakresie logistyki ostatniej
mili respondentéw poproszono o wskazanie najczesciej wybieranych form dostawy

zaméwient internetowych. Uzyskane wyniki przedstawiono na wykresie 1.

Click & Collect NN
Punkty odbioru PUDO I
Kurier do domu [ NN

Automaty paczkowe I
0 20 40 60 80 100 120

Wykres 1. Najczesciej preferowane formy dostawy przez respondentéw

Zrédto: Opracowanie whasne.

Analiza wynikéw wskazuje na wyrazna dominacj¢ automatéw paczkowych jako
preferowanej formy dostawy. Rozwiazanie to uzyskalo 62% wszystkich wskazan, co
$wiadczy o wysokim poziomie akceptacji tej formy odbioru przesylek wsréd konsu-
mentéw. Na drugim miejscu znalazla si¢ dostawa kurierska do miejsca zamieszkania
(16% wskazan), natomiast punkty odbioru typu PUDO oraz ustuga Click & Collect
uzyskaly po 11% wskazan.

Dominacja automatéw paczkowych wynika prawdopodobnie z wysokiej
dostepnosci oraz mozliwosci odbioru przesytki w dogodnym czasie. Wynik ten
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potwierdza rosnace znaczenie elastycznych i samoobstugowych form dostawy w han-
dlu elektronicznym.

W kolejnym etapie badania dokonano oceny znaczenia poszczegélnych czynni-
kéw wplywajacych na wybér okreslonej formy dostawy (wykres 2).

Srednia ocena (1-5)
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Wykres 2. Ocena waznoéci czynnikéw wplywajacych na wybér formy dostawy

Zrédlo: Opracowanie whasne.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze najistotniejszymi kryteriami wyboru sposobu do-
stawy s3 cena ushugi ($rednia ocena 4,39) oraz wygoda odbioru przesylki (4,38). Wy-
sokie znaczenie przypisano réwniez szybkosci realizacji dostawy (3,98). Nieco mniej-
sza role odgrywajg mozliwo$¢ $ledzenia przesylki (3,56) oraz elastycznos$¢ dostawy,
rozumiana jako mozliwo$¢ zmiany miejsca lub terminu odbioru (3,12). Najnizej
ocenionym czynnikiem okazaly si¢ aspekty ekologiczne (2,81). Wyniki wskazuja, ze
w wyborze formy dostawy dominuja czynniki ekonomiczne i uzytkowe, natomiast

kwestie Srodowiskowe maja marginalne znaczenie.
Ocena jakosci ustug logistyki ostatniej mili

Istotnym elementem badania byta ocena jakosci ushug logistyki ostatniej mili
z perspektywy konsumentéw. W pierwszej kolejnosci respondentéw poproszono
o wskazanie czasu dostawy, ktdry uznaja za satysfakcjonujacy podczas realizacji za-

kupéw internetowych. Wyniki przedstawiono na wykresie 3.
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0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M Tego samego dnia Do 24 godzin W 2-3 dni 4-5 dni

Wykres 3. Czas dostawy uznawany przez respondentéw za satysfakcjonujacy

Zrédto: Opracowanie whasne.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw
(77%) za satysfakcjonujacy uznaje czas realizacji zaméwienia wynoszacy od dwéch
do trzech dni. Dostawg realizowana w ciagu 24 godzin wskazalo 17% badanych,
natomiast dostawa tego samego dnia zostala uznana za pozadana jedynie przez 2%
respondentéw. Niewielki odsetek badanych zaakceptowal czas dostawy wynoszacy
od czterech do pieciu dni (4%).

Wyniki te sugeruja, ze konsumenci nie oczekuja powszechnego wdrazania ustug
ekspresowych. Znacznie wigksze znaczenie ma dla nich przewidywalnos¢ oraz termi-
nowo$¢ realizacji dostawy niz maksymalne skracanie czasu oczekiwania na przesytke.
Oznacza to, ze standardowy termin realizacji zaméwient wynoszacy 2—3 dni pozosta-
je akceptowalny dla wigkszosci klientow.

W celu okreslenia ogdélnego poziomu zadowolenia z funkcjonowania logistyki
ostatniej mili respondentéw poproszono réwniez o oceng satysfakgji z realizowanych

dostaw w pieciostopniowej skali. Wyniki zaprezentowano na wykresie 4.

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

B 1-bardzo niski 2 3
4 W 5 — bardzo wysoki

Wykres 4. Ogélny poziom satysfakcji respondentéw z dostaw

Zrédlo: Opracowanie whasne.
Analiza odpowiedzi wskazuje na wysoki poziom satysfakcji konsumentéw

z ustug dostawczych. Ponad potowa respondentéw (57%) ocenita poziom satysfak-

¢ji na 4, natomiast 30% przyznalo ocen¢ maksymalna. Lacznie az 87% badanych
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ocenito funkcjonowanie ustug dostawczych pozytywnie (oceny 4 i 5). Srednia ocena
satysfakcji wyniosta 4,16 w pieciostopniowej skali.

Uzyskane wyniki swiadcza o wysokiej jakosci funkcjonowania logistyki ostat-
niej mili na rynku e-commerce. Wysoki poziom satysfakeji konsumentéw moze by¢
zwiazany z rosnaca dostepnoscia nowoczesnych form dostawy, przede wszystkim au-
tomatéw paczkowych, a takze z akceptowalnym czasem realizacji zaméwient. Wyniki
potwierdzaja, ze wspdlczesne systemy dostaw w handlu elektronicznym w znacznym

stopniu odpowiadaja na oczekiwania klientéw.
Postrzeganie innowacyjnych rozwigzan w logistyce ostatniej mili

Istotnym elementem rozwoju logistyki ostatniej mili jest wdrazanie nowocze-
snych rozwiazan technologicznych, takich jak automaty paczkowe, roboty dostawcze
czy bezzalogowe statki powietrzne. W celu okreslenia poziomu akceptacji innowa-
cyjnych rozwiazan respondentéw zapytano o zainteresowanie skorzystaniem z do-
stawy realizowanej z wykorzystaniem dronéw. Uzyskane wyniki przedstawiono na
wykresie 5.

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

Zdecydowanie tak  Raczej tak M Trudno powiedzie¢
M Raczej nie B Zdecydowanie nie
Wykres 5. Zainteresowanie respondentéw dostawa dronem

Zrédto: Opracowanie whasne.

Analiza wynikéw wskazuje, ze konsumenci wykazujg ograniczone zainteresowa-
nie dostawami realizowanymi z wykorzystaniem dronéw. Ponad potowa responden-
tow (52%) zadeklarowala brak checi skorzystania z tego rodzaju ustugi, natomiast
31% badanych nie miato jednoznacznej opinii w tej kwestii. Jedynie 17% respon-
dentéw wyrazito zainteresowanie taka forma dostawy.

Uzyskane wyniki sugeruja, ze pomimo dynamicznego rozwoju technologiczne-
go innowacyjne rozwiazania w logistyce ostatniej mili nie ciesza si¢ jeszcze powszech-
na akceptacjg spoleczng. Moze to wynikaé z ograniczonej znajomosci technologii,
obaw zwiazanych z bezpieczedstwem dostaw, niezawodnoscig systeméw autono-

micznych oraz brakiem do$wiadczeri konsumentéw w korzystaniu z tego typu ustug.
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Znaczny udziat odpowiedzi niezdecydowanych wskazuje jednoczesnie na istnie-
nie potencjatu rozwojowego dla tego rodzaju rozwiazani. Wraz z upowszechnianiem
si¢ technologii oraz wzrostem §wiadomosci konsumentéw poziom akceptacji dostaw

realizowanych przy wykorzystaniu dronéw moze ulega¢ stopniowemu zwigkszeni.
Whioski i rekomendacje z badan wtasnych

Przeprowadzone badania umozliwily identyfikacje preferencji konsumentéw
dotyczacych logistyki ostatniej mili oraz oceng jakosci ustug dostawczych w handlu
elektronicznym.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze najczesciej wybierang forma dostawy sa auto-
maty paczkowe, ktére wyraznie dominujg nad pozostalymi rozwiazaniami, ta-
kimi jak dostawa kurierska do domu, punkty odbioru PUDO czy ustuga Click
& Collect. Potwierdza to rosnace znaczenie elastycznych i samoobstugowych form
odbioru przesylek.

Wyniki analizy czynnikéw wplywajacych na wybér formy dostawy pokazuja,
ze kluczowe znaczenie maja cena ustugi oraz wygoda odbioru. Istotnym czynnikiem
pozostaje réwniez szybko$¢ dostawy, natomiast aspekty srodowiskowe maja mniejsze
znaczenie w procesie podejmowania decyzji zakupowych.

W zakresie oczekiwan dotyczacych czasu realizacji dostawy stwierdzono, ze
wickszo$¢ respondentéw akceptuje standardowy czas dostawy wynoszacy od dwéch
do trzech dni. Oznacza to, ze konsumenci wicksza wage przywiazuja do przewidy-
walnosci i terminowosci dostaw niz do ich maksymalnego skracania.

Analiza poziomu satysfakcji wykazala, ze ustugi logistyki ostatniej mili sa oce-
niane pozytywnie. Zdecydowana wigkszos¢ respondentéw deklaruje wysoki poziom
zadowolenia z realizowanych dostaw, co wskazuje na dobre dostosowanie operato-
16w logistycznych do oczekiwar rynku e-commerce.

W odniesieniu do innowacyjnych rozwiazan technologicznych wyniki badar
wskazuja na ograniczona gotowo$¢ konsumentéw do korzystania z dostaw realizo-
wanych z uzyciem dronéw. Znaczny udzial odpowiedzi negatywnych oraz brak jed-
noznacznych opinii czgsci respondentéw sugeruja koniecznos¢ dalszej popularyzacji
oraz budowania zaufania wobec nowych technologii w logistyce.

Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna sformutowaé nastgpujace rekomen-
dacje praktyczne. Operatorzy logistyczni powinni kontynuowad rozwdj sieci auto-
matéw paczkowych jako preferowanej formy dostawy. Réwnoczesnie istotne jest
utrzymanie konkurencyjnych cen uslug oraz dalsze podnoszenie wygody odbioru
przesylek. Wskazana jest takze konsekwentna optymalizacja proceséw dostaw w celu
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utrzymania wysokiej terminowosci realizacji zaméwieri. W przypadku innowacyj-
nych rozwiazani technologicznych rekomendowane sa dzialania edukacyjne i infor-

macyjne zwickszajace poziom akceptacji nowych form dostawy.
Whioski

Zrealizowane rozwazania teoretyczne oraz badania empiryczne pozwolily na
osiggnigcie celu artykutu, ktérym bylo okreslenie wplywu rozwoju handlu elektro-
nicznego na procesy dostaw do klienta koricowego oraz identyfikacja preferencji
konsumentéw w zakresie logistyki ostatniej mili.

Analiza literatury potwierdzila, ze rozwdj e-commerce istotnie przeksztakca sys-
temy logistyczne, wymuszajac wdrazanie rozwiazan organizacyjnych i technologicz-
nych oraz zwigkszajac znaczenie logistyki ostatniej mili jako elementu konkurencyj-
nosci przedsigbiorstw.

Wyniki badari wskazuja, ze konsumenci preferuja przede wszystkim wygodne
i elastyczne formy dostawy, w szczeg6lnosci automaty paczkowe. Kluczowe znacze-
nie przy wyborze metody dostawy maja cena oraz wygoda odbioru, natomiast aspek-
ty $rodowiskowe odgrywaja role drugorzedna. Wigkszo$¢ respondentéw akeeptuje
standardowy czas dostawy wynoszacy 2—3 dni i ocenia ustugi logistyczne pozytywnie.

Jednoczesnie wyniki wskazuja na ograniczona akceptacje¢ innowacyjnych roz-
wigzan, takich jak dostawy dronowe, co sugeruje potrzebe dalszego budowania za-
ufania do nowych technologii w logistyce.

Podsumowujac, rozwéj handlu elektronicznego prowadzi do wzrostu znaczenia
elastycznych i efektywnych systeméw dostaw. Przedsigbiorstwa logistyczne powinny
koncentrowac si¢ na utrzymaniu wysokiej jakosci ustug oraz stopniowym wdrazaniu

innowacji odpowiadajacych oczekiwaniom rynku.
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CONSUMER PREFERENCES REGARDING LAST-MILE LOGISTICS
IN THE CONTEXT OF E-COMMERCE MARKET DEVELOPMENT

Abstract: The development of e-commerce has significantly influenced the
organization of logistics processes, particularly in the area of last-mile logistics.
The aim of this study is to examine the impact of e-commerce growth on last-
mile delivery processes and to identify consumer preferences regarding delivery
methods, delivery times, and the factors affecting customer satisfaction. The
theoretical part is based on a critical review of the relevant literature, while the
empirical part employs a diagnostic survey conducted using the Computer-
Assisted Web Interviewing (CAWI) method. The findings indicate that parcel
lockers are the most preferred delivery option, with delivery cost, convenience,
and timeliness identified as the key determinants of consumer satisfaction. In
contrast, advanced technological solutions, such as drone and autonomous
robot deliveries, receive limited consumer acceptance. The results provide
a basis for formulating recommendations aimed at improving logistics
processes in e-commerce enterprises.

Keywords: e-commerce, last-mile logistics, consumer preferences, e-commerce
delivery, customer satisfaction
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Streszczenie: Niniejszy rozdzial podejmuje istotng problematyke mozliwosci radzenia
sobie ze stresem, ktdry czesto towarzyszy negocjacjom biznesowym. Celem rozdziatu
jest diagnoza mozliwosci zastosowania optymalnego stylu radzenia sobie ze stresem
i weryfikacja mozliwosci wykorzystania w praktyce regul wywierania wplywu spolecz-
nego na przykladzie wybranego procesu negocjacji. Na potrzeby realizacji celu wyko-
rzystano metod¢ studium przypadku.

Stowa kluczowe: stres, style radzenia sobie ze stresem, negocjacje biznesowe, proces

negocjadji, logistyka

Wstep

Stres staje si¢ coraz bardziej powszechnym elementem codziennego zycia i do-
tyka oséb pracujacych w wielu sektorach gospodarki. Szczegélnie widoczny jest
w sektorze ustug logistycznych obejmujacym chociazby transport i magazynowanie'.
W zwiazku z problemami ze stresem jakie towarzysza osobom w ramach procesu

negocjacji sformutowano nastgpujacy problem badawczy: jakie rozwiazania mozna

' L. Seroka, M. Wiecki, Innowacyjne podejscie do pracownika kluczem do sukcesu, ,Journal of
TransLogistics”, 3(2), 2017, s. 141-149.
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zastosowaé w celu redukgji stresu i zwigkszenia sily perswazji ramach procesu ne-
gocjacji wspétfinansowania projektu obejmujacego ustugi logistyczne. Celem roz-
dziatu jest diagnoza mozliwosci zastosowania optymalnego stylu radzenia sobie ze
stresem i weryfikacja mozliwosci wykorzystania w praktyce regut wywierania wply-
wu spolecznego na przykltadzie wybranego procesu negocjacji. Sformutowano dwa

pytania badawcze:

1. Jaki styl radzenia ze stresem wybra¢ na potrzeby procesu negocjacji wspét-
finansowania projektu obejmujacego ustugi logistyczne?
2. Czy mozliwe jest skuteczne wykorzystanie regut perswazji w ramach proce-

su negocjacji wspétfinansowania projektu obejmujacego ustugi logistyczne?

Na potrzeby realizacji poczynionych zalozeri badawczych wybrano metodg stu-
dium przypadku.

Style radzenia sobie ze stresem

Termin stres wywodzi sie bezposrednio z fizyki, w ktdrej to odnosi si¢ do na-
pie¢ i naciskéw dziatajacych na system?. Na potrzeby niniejszego rozdzialu przyjeto
podejscie do definiowania stresu, w ktérym to jednoczesnie uwzgledniana jest jed-
nostka, otoczenie i relacja pomiedzy tymi elementami®. Jest to podejécie relacyjne
okreslane réwniez jako transakcyjne, w ktérym to stres definiowany jest jako zakld-
cenie réwnowagi mi¢dzy mozliwosciami jednostki a wymaganiami jakie stawia przed
nig sytuacja, w ktdrej si¢ znalazla®.

Istotnym aspektem jest identyfikacja czynnikéw wywolujacych stres, poniewaz
umozliwia ona skuteczniejsze zarzadzanie tym zjawiskiem oraz wdrazanie odpo-
wiednich sposobéw radzenia sobie z nim zaréwno na poziomie organizacyjnym, jak
i indywidualnym’.

Zréznicowanie czynnikéw oraz mechanizméw odpowiedzialnych za powstawa-
nie stresu wynika z odmiennych koncepcji psychologicznych wyjasniajacych jego
geneze. Poszczegdlne teorie réznia si¢ przede wszystkim sposobem interpretacji oraz

znaczeniem przypisywanym czynnikom uznawanym za zrédla stresu®.

2 ]. Tylka, Zdrowie menadzera. Styl zycia a zdrowie i choroba, Difin, Warszawa 2008, s. 41.

3 J.E. Terelak, Stres zycia. Perspektywa filozoficzna, Wydawnictwo Naukowe UKSW, Warszawa 2017,
s. 15.

4 R. Modrzynski, Conservation of resources theory by Steven E. Hobfoll and prediction of alcohol dependent
persons’ abstinence, ,Alkoholizm i Narkomania”, 31(2), 2018, s. 147.

> M. Gélcz, Stres w pracy. Poradnik pracownika, Wydawnictwo PIP, Warszawa 2015, s. 5-7.

¢ J.E. Terelak, Stres zycia. Perspektywa filozoficzna, Wydawnictwo Naukowe UKSW, Warszawa
2017, s. 65.
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Na podstawie licznych badari przedstawionych w literaturze przedmiotu wska-
zano najbardziej efektywne metody zarzadzania stresem na poziomie indywidual-
nym. Do najczesciej stosowanych rozwiazan naleza szkolenia rozwijajace umiejetno-
$ci radzenia sobie ze stresem, treningi relaksacyjne, aktywno$¢ fizyczna, promowanie
zdrowego stylu zycia oraz wsparcie specjalistyczne w postaci poradnictwa psycholo-
gicznego i psychoterapii’.

Radzenie sobie ze stresem to proces o dynamicznym charakterze, ktéry stano-
wi odpowiedz na dana sytuacje, gdzie jedne sposoby lub formy zachowania moga
by¢ zastgpowane innymi®. Moze by¢ traktowane jako: proces, strategia oraz styl’.
W literaturze przedmiotu istnieje wiele klasyfikacji styléw radzenia sobie ze stresem,
ktére réznia si¢ w zaleznosci od podejécia badawczego i kontekstu ich zastosowania'®.
Na potrzeby niniejszego rozdzialu przyjeto nastepujacy podzial styléw radzenia

sobie ze stresem:

—  Styl skoncentrowany na zadaniu — polega na podejmowaniu dziatai ukie-
runkowanych na rozwiazanie problemu bedacego Zrédlem stresu. Osoby
preferujace ten sposéb radzenia sobie ze stresem daza do zmiany niekorzyst-
nej sytuacji lub jej poznawczej reinterpretacji. Ich uwaga skupia si¢ przede
wszystkim na analizie problemu oraz planowaniu skutecznych dziatan pro-
wadzacych do jego rozwiazania.

—  Styl skoncentrowany na emocjach — charakteryzuje osoby, ktére w obliczu
stresu koncentruja si¢ gléwnie na wlasnych emocjach i przezyciach, takich
jak zto$¢, poczucie winy czy napigcie. Czgsto towarzyszy temu skfonnosé
do zyczeniowego myglenia i fantazjowania, ktére to maja na celu ztagodze-
nie dyskomfortu psychicznego. Tego rodzaju strategie nie zawsze sa jednak
skuteczne i moga prowadzi¢ do nasilenia odczuwanego stresu, zwigkszenia
napiecia oraz pogorszenia samopoczucia.

—  Styl skoncentrowany na unikaniu — odnosi si¢ do oséb, ktére w sytu-
acjach stresowych staraja si¢ unika¢ konfrontacji z problemem, ogranicza-
jac myslenie o nim oraz zwigzane z nim przezycia. Styl ten moze przyj-

mowa¢ dwie formy: angazowanie si¢ w czynnosci zastgpcze, takie jak sen

7 R.A. Graveling, J.O. Crawford, H. Cowie, C. Amati, S. Vohra, A Review of Workplace Interventions
that Promote Mental Wellbeing in the Workplace. Draft Report, Institute of Occupational Medicine,
Edinburgh 2008, s. 67.

8 N. Oginiska-Bulik, Z. Juszezyniski, Osobowost, stres a zdrowie, Difin, Warszawa 2010, s. 53.

% A. Grygorczuk, Pojecie stresu w medycynie i psychologii, ,Psychiatria”, 5(3), 2008, s. 111-115.

10" A. Rézaniska, Determinanty i konsckwencje stylow radzenia sobie ze stresem funkcjonariuszy Policji
pionu kryminalnego, rozprawa doktorska, Uniwersytet Gdaniski, Gdarisk 2022, s. 17.
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czy nadmierne jedzenie, oraz poszukiwanie kontaktéw towarzyskich, ktére

pozwalaja odwréci¢ uwagg od Zrédla stresu'’.
Reguty perswazji

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ liczne metod, techniki, zasady, re-
guly wywierania wplywu na ludzi, ktére wykorzystywane sa zaréwno posrednio
np. w reklamach, jak i w bezposrednim kontakcie pomigdzy dwoma rozméwcami.
Na potrzeby niniejszego rozdziatu skoncentrowano si¢ na walorach technik wywie-
rania wplywu na ludzi w ramach negocjacji biznesowych prowadzonych w ramach
rozmowy na zywo, po uprzednim ustaleniu przez strony problematyki negocjacji.
Biorac pod uwage ograniczenia zwiazane z objetoscia niniejszej pracy i ogromne
spektrum mozliwosci zdecydowano si¢ na wykorzystanie zbioru regul wywierania
wplywu na ludzi jednego autora tj. RB. Cialdiniego. Decyzja ta wynikala z checi za-
chowania mozliwie spéjnego podejscia, unikniecia stosowania zblizonych do siebie
rozwiazan i ukazania zastosowania w praktyce kompleksowego podejscia. Wybér
koncepcji wynika z jej popularnosci oraz niewatpliwego autorytetu RB. Cialdiniego,
kt6ry wnidst ogromny wklad w popularyzacje regul wywierania wplywu spotecznego.
Co wigcej zaproponowane przez tego autora rozwigzania bazuja na licznych bada-
niach empirycznych, co pozwala lepiej zrozumie¢ mechanizmy determinujace ich
skutecznos$¢ w praktyce. RB. Cialdini wskazuje sze$¢ kluczowych regul, ktére mozna
wykorzysta¢ do perswazji:

1. Regula wzajemnosci - ludzie odczuwajg potrzebg odwzajemnienia otrzyma-
nych przystug lub prezentéw, nawet jesli byly one niewielkie lub nieoczeki-
wane. Mechanizm ten zwigksza sklonno$¢ do spelniania présb.

2. Zaangazowanie i konsekwencja — po podjeciu decyzji lub ztozeniu deklara-
qji ludzie daza do zachowania spéjnosci migdzy wezesniejszymi zobowiaza-
niami a pézniejszymi dziataniami. Zjawisko to wykorzystywane jest m.in.
w technice ,stopy w drzwiach”, polegajacej na stopniowym zwigkszaniu
zakresu prosb.

3. Spofeczny dowdd stusznosci — w sytuacji niepewnosci ludzie kieruja sie
zachowaniami innych, zwlaszcza 0séb podobnych do siebie. Zasada ta jest
powszechnie wykorzystywana w marketingu poprzez opinie klientéw, czy

oznaczenia bestselleréw.

""" N.S. Endler, J.D.A. Parker, Coping Inventory for Stressful Situations (CISS): Manual, Multi-Health
Systems, Inc. Toronto 1990, s. 11-15.
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4. Lubienie i sympatia - fatwiej ulegamy wplywowi oséb, ktére lubimy. Sym-
pati¢ budujg m.in. atrakcyjnos¢, podobienistwo, komplementy oraz wspél-
ne cele, dlatego regula ta jest czgsto wykorzystywana w sprzedazy bezpo-
$redniej i marketingu relagji.

5. Autorytet - ludzie maja sklonno$¢ do podporzadkowywania si¢ osobom
postrzeganym jako eksperci lub posiadajacym oznaki wysokiego statusu.
Z tego wzgledu w reklamach czgsto wykorzystuje si¢ specjalistéw i symbole
kompetencji.

6. Niedostepnos¢ - dobra lub mozliwosci, ktdre sg rzadkie albo dostepne tyl-
ko przez ograniczony czas, wydajg si¢ bardziej wartosciowe. Komunikaty
o limitowanej ofercie lub niewielkiej liczbie produktéw wywotuja poczucie
pilnosci i zachecaja do szybszego podjecia decyzji zakupowej'.

Walka ze stresem i zastosowanie regut wywierania wptywu
w toku procesu negocjacji - studium przypadku

Na potrzeby niniejszej pracy zdecydowano si¢ zastosowaé metode studium
przypadku. Badaniu poddano proces negocjacji wspdtfinansowania projektu z Eu-
ropejskiego Funduszu Spotecznego Plus (EFS+) w perspektywie finansowej 2021—
2027. Sednem projektu jest wieloaspektowe wsparcie o charakterze opiekuriczym
dla senioréw. Projekt zaktada swiadczenie ustug logistycznych tj. transportu i najmu
powierzchni magazynowej wraz z zapewnieniem niezb¢dnej infrastrukeury.

Negocjacje dofinansowania projektu stanowia jeden z ostatnich etapéw proce-
dury wyboru projektéw wspétfinansowanych z Europejskiego Funduszu Spotecz-
nego Plus (EFS+) w perspektywie finansowej 2021-2027. Ich podstawowym ce-
lem jest doprowadzenie projektu do zgodnosci z obowiazujacymi przepisami prawa
krajowego i unijnego, dokumentami programowymi oraz wymaganiami instytucji
organizujacej nabér. Pozytywna ocena merytoryczna wniosku nie oznacza bowiem
automatycznego przyznania dofinansowania, lecz stanowi podstawe do rozpoczecia
procesu uzgadniania ostatecznego zakresu projektu, ktéry bedzie realizowany przez
beneficjental.

Proces negocjacji rozpoczyna si¢ po zakofczeniu oceny merytorycznej pro-

jektu, kiedy instytucja organizujaca nabdr przekazuje wnioskodawcy informacje

2 R.B. Cialdini, Wywieranie wplywu na ludzi. Teoria i praktyka, Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdarisk 2024, s. 14-319.

13 Ustawa z dnia 28 kwietnia 2022 r. o zasadach realizacji zadari finansowanych ze $rodkéw europejskich
w perspektywie finansowej 2021-2027 (Dz.U. 2022 poz. 1079 z pézn. zm.).
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o warunkowym wyborze projektu do dofinansowania wraz z wykazem uwag i zalecen
wymagajacych uwzglednienia. Uwagi te moga dotyczy¢ zaréwno aspektdéw meryto-
rycznych, jak i finansowych. W praktyce negocjacje najczgéciej obejmuja doprecyzo-
wanie sktadu grupy docelowej, opisu dziatar, harmonogramu realizacji, zaktadanych
wskaznikéw, zakresu wsparcia i jego skali, szacowanych kosztéw!.

Szczegblne znaczenie podczas negocjacji ma analiza budzetu projektu, poniewaz
wszystkie planowane wydatki musza spetnia¢ kryteria kwalifikowalnosci oraz pozo-
stawaé w bezposrednim zwiazku z realizacja celéw projekeu. Instytucja ocenia racjo-
nalnos¢, efektywnos¢ oraz niezbedno$é zaplanowanych kosztéw, kierujac si¢ zasada
nalezytego zarzadzania finansami publicznymi. W sytuacji stwierdzenia kosztow za-
wyzonych, nieuzasadnionych lub niekwalifikowalnych beneficjent zobowiazany jest
do przedstawienia dodatkowych wyjasniert albo odpowiedniego zmodyfikowania
budzetu projektu”. Negocjacjom podlegaja réwniez wskazniki produktu i rezulta-
tu, ktére stanowig podstawowy instrument oceny efektywnosci projektu. Instytucja
analizuje, czy wartosci wskaznikéw zostaly okreslone w sposéb realistyczny, mozliwy
do osiagnigcia oraz adekwatny do planowanych dziatari’e.

Negocjacje prowadzone sa przede wszystkim w formie pisemnej, chociaz
w uzasadnionych przypadkach instytucja odpowiedzialna za konkurs moze organi-
zowa¢ spotkania robocze lub konsultacje z beneficjentem. Na potrzeby niniejszego
studium przypadku zalozono, ze wnioskodawca otrzymal protokédt oceny wniosku
z uwagami ekspertéw i zostal zaproszony na spotkanie negocjacyjne. Przed spotka-
niem wnioskodawca przygotowal odpowiedz w formie tabeli obejmujacej zgloszo-
ne przez ekspertéw oceniajacych uwagi, stanowiska wnioskodawcy dotyczace zglo-
szonych uwag i propozycje zmian do wprowadzenia. W spotkaniu negocjacyjnym
instytucje organizujaca konkurs reprezentuja trzej przedstawiciele merytoryczni,
a z ramienia wnioskodawcy osoba upowazniona do reprezentowania organizacji, au-
tor wniosku, osoba przewidziana do pelnienia funkgji kierownika projektu. Na po-
trzeby niniejszej pracy przedmiot negocjacji ograniczono do wysokosci zalozonych
w projekcie kosztéw ustug logistycznych tj. transportu oséb i towaréw oraz wynajmu
powierzchni magazynowej niezbednej do prowadzenia wypozyczalni sprzetu rehabi-

litacyjnego. Eksperci oceniajacy wniosek stwierdzili, ze zaproponowane stawki sg za

4 Minister Funduszy i Polityki Regionalnej, Wytyczne dotyczace wyboru projektéw na lata 2021-
2027, Warszawa 2022

1> Ibidem.

' Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2021/1060 z dnia 24 czerwca 2021 r.
ustanawiajace wspdlne przepisy dotyczace Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego,
Europejskiego Funduszu Spolecznego Plus, Funduszu Spéjnosci, Funduszu na rzecz Sprawiedliwej
Transformacji oraz Europejskiego Funduszu Morskiego, Rybackiego i Akwakultury.
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wysokie zaproponowali ich obnizenie $rednio o 30%. Wnioskodawca nie zgadza si¢
ze stanowiskiem ekspertéw oceniajacych wniosek i przygotowuje si¢ do spotkania
negocjacyjnego.

Na potrzeby spotkania negocjacyjnego wnioskodawca moze wykorzysta¢ styl
skoncentrowany na zadaniu. Zgodnie z tym stylem przedstawiciele wnioskodawcy
powinni skoncentrowa¢ si¢ na zadaniu tj. utrzymaniu w ramach procesu negocja-
Gji zaproponowanych we wniosku o dofinansowanie stawek za ustugi logistyczne.
Co wigcej przed spotkaniem powinni dolozy¢ nalezytej starannosci w celu wypra-
cowania argumentacji pozwalajacej na skuteczne prowadzenie negocjacji. Warto
réwniez przeanalizowad rézne scenariusze negocjacji, co pozwoli uniknaé w czasie
negocjacji zaskoczenia argumentacja strony przeciwnej. Zgodnie z tym stylem kom-
pleksowe przygotowywanie si¢ do negocjacji i poczucie, ze jest si¢ optymalnie przy-
gotowanym powinno zniwelowac stres zaréwno przed jak i w czasie negocjacji oraz
zwickszy¢ prawdopodobieristwo zakofczenia negocjacji z powodzeniem.

W ramach spotkania negocjacyjnego wnioskodawca moze wykorzysta¢ w prak-
tyce zasady autorstwa RB. Cialdiniego:

1. Regula wzajemnosci — w oparciu o t¢ regute wnioskodawca broniac swo-
jego stanowiska w zakresie zalozonych stawek za ustugi logistyczne moze
wyartykulowaé stanowiska ekspertéw, do ktérych si¢ przychylil np. zwia-
zane z harmonogramem realizacji ustug logistycznych. Zgodnie z regula
wzajemnosci druga strona widzac dobrg wole i ustgpstwo wnioskodawcy
powinna by¢ bardziej sklonna do przychylenia si¢ do utrzymania stawek za
ustugi logistyczne na pierwotnym poziomie.

2. Zaangazowanie i konsekwencja — w oparciu o t¢ zasad¢ wnioskodawca
moze przedstawi¢ aktualng sytuacje na rynku ustug logistycznych deter-
minowang przez rosnace koszty paliw, energii i pracy. Uzyskujac od strony
przeciwnej potwierdzenie trudnosci panujacych na rynku ushug logistycz-
nych wnioskodawca moze przejs¢ do obrony zaproponowanych stawek za
realizacje ustug logistycznych liczac na konsekwentne podejscie do kwestii
probleméw na tym rynku.

3. Spoleczny dowdd shusznosci — wnioskodawca w toku negocjacji moze
powota¢ si¢ na konkretne przyklady stawek za ustugi logistyczne w reali-
zowanych przez niego projektach. Moze réwniez przedstawi¢ zebrane na
potrzeby negocjacji oferty od firm $wiadczacych ustugi logistyczne. War-
to réwniez wskaza¢ na oferty sktadane i upubliczniane za posrednictwem
bazy konkurencyjnosci, ktérych ceny przemawiajq na rzecz bronionego

stanowiska.
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4. Lubienie i sympatia — w mysl tej reguly wnioskodawca powinien dolozy¢
wszelkich staran, aby by¢ pozytywnie odebranym przez drugg strong nego-
gjacji. Warto zwréci¢ uwage na takie elementy jak stréj, kultura osobista,
zwroty grzecznosciowe, jezyk kompromisu, mita atmosfera. Mozna réw-
niez podkresli¢ prospoteczne walory negocjowanego projektu.

5. Autorytet — korzystajac z tej zasady wnioskodawca moze przedstawi¢ opi-
nie, publikacje ekspertéw, ktérzy prognozuja koszty ustug logistycznych
w oparciu o prognozowane zmiany cen paliw czy wynagrodzen.

6. Niedostepnos¢ — wnioskodawca moze wskaza¢ na niebezpieczenistwo nie-
dostepnosci ustug logistycznych w zalozonym budzecie. W szczegdlnoscei
dotyczy to ustug transportowych, ktérych ceny skokowo wzrosty w zwiaz-
ku z podwyzkami cen paliw. W celu lepszej argumentacji wnioskodawca
moze przedstawi¢ konkretne przyklady bezskutecznych préb wylonienia
realizatoréw ustug transportowych w ramach zalozonych budzetéw projek-
téw. Przyklady takie mozna wyszuka¢ chociazby w bazie konkurencyjnosci.
Beneficjent moze réwniez powolaé si¢ na trudnosci z wylonieniem pod-
miotéw do $wiadczenia ushug logistycznych napotkane w toku realizacji

innych projektéw, ktédre to wynikaly z ograniczen budzetowych.

Zakladajac, ze w toku spotkania negocjacyjnego uda si¢ dojs¢ do porozumienia
w kwestii uwag zgloszonych przez ekspertéw oceniajacych wniosek, wnioskodawca
przygotowuje poprawiona wersj¢ wniosku o dofinansowanie. Nast¢pnie instytucja
dokonuje ponownej analizy dokumentacji, oceniajac stopieri uwzglednienia przed-
stawionych zalecer. Niespetnienie warunkéw negocjacyjnych moze skutkowaé za-
koriczeniem procesu wynikiem negatywnym i odmowa przyznania dofinansowania
projektu. Po pozytywnym zakoriczeniu negocjacji beneficjent zobowiazany jest do
przedtozenia dokumentéw niezbednych do podpisania umowy o dofinansowanie.

Dopiero po zakoriczeniu tego etapu dochodzi do zawarcia umowy o dofinansowanie.
Podsumowanie

Proces negocjacji nalezy postrzega¢ jako mechanizm zapewniajacy wysoka jakos¢
projektéw wspétinansowanych z EFS+. Dzigki mozliwosci dopracowania zalozen
projektu przed podpisaniem umowy ograniczane jest ryzyko wystapienia probleméw
podczas realizacji przedsigwzigcia, zwigkszana jest efektywno$¢ wykorzystania srodkéw
publicznych, a takze wzrasta prawdopodobienistwo osiagniecia zakladanych rezultatéw
oraz celéw polityki spéjnosci Unii Europejskiej. W oparciu o oméwione w niniejszym

rozdziale studium przypadku udalo si¢ odpowiedzie¢ na postawione pytania badawcze.
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Ustalono bowiem, ze optymalnym stylem radzenia sobie ze stresem w ramach procesu
negocjacji wspéifinansowania projektu obejmujacego ushugi logistyczne jest styl skon-
centrowany na zadaniu. Co wigcej pokazano, ze w ramach tegoz procesu negocjacji
mozliwe jest skuteczne wykorzystanie regul perswazji. Pozwolilo to rozwiazaé posta-

wiony problem badawczy i zrealizowa¢ cel niemniejszego rozdziatu.
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MANAGING STRESS AND PRINCIPLES OF INFLUENCE
IN THE PROCESS OF NEGOTIATING CO-FINANCING FOR A PROJECT INVOLVING

LOGISTICS SERVICES

Abstract: This chapter addresses the issue of stress management in the context of
business negotiations. Its aim is to assess the applicability of specific stress-coping
styles and to verify the practical use of principles available on the platform during the
negotiation process. A case study approach was employed to achieve this objective.

Keywords: stress, stress-coping styles, business negotiations, negotiation process,
logistics
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Monografia stanowi odpowiedZ na potrzebe pogtebionej refleksji nad aktualnymi
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