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WSTEP

Wspélczesne organizacje funkcjonuja w warunkach dynamicznych i wielo-
wymiarowych zmian, kedrych zrédlem sa postgpujaca cyfryzacja, rozwdj nowych
technologii, globalizacja, transformacja spoteczna i demograficzna, rosnace znacze-
nie zréwnowazonego rozwoju oraz nieustannie zmieniajace si¢ oczekiwania intere-
sariuszy. ZYozonosé Wspé}czesnego otoczenia sprawia, ze transformacja organizacji
przestaje by¢ jednorazowym przedsigwzigciem, a staje si¢ procesem ciaglego dosto-
sowywania modeli zarzadzania, struktur organizacyjnych, proceséw oraz sposobéw
tworzenia warto$ci. W tych uwarunkowaniach szczegélnego znaczenia nabieraja ba-
dania naukowe ukierunkowane na identyfikacj¢ czynnikéw determinujacych sku-
teczno$¢ zmian organizacyjnych oraz poszukiwanie rozwiazan sprzyjajacych budo-
waniu trwalej przewagi konkurencyjnej.

Monografia naukowa pt. ,, Transformacja organizacji — zarzqdzanie, jakos¢ i roz-
wdj” stanowi platforme¢ wymiany wiedzy i do§wiadczen dotyczacych wspélczesnych
wyzwani oraz kierunkéw rozwoju organizacji funkcjonujacych w zréznicowanych
sektorach gospodarki i zycia spolecznego. Jej celem jest prezentacja wynikéw badan
naukowych, analiz teoretycznych oraz studiéw empirycznych odnoszacych si¢ do
problematyki transformacji organizacyjnej rozpatrywanej z perspektywy nauk o za-
rzadzaniu i jakosci oraz dyscyplin pokrewnych.

Interdyscyplinarny charakter publikacji znajduje odzwierciedlenie w szerokim
spektrum podejmowanych zagadnier. Autorzy poszczegdlnych rozdzialéw analizuja
miedzy innymi procesy transformacji strategicznej i organizacyjnej, innowacyjnos¢,
przedsigbiorczo$¢, kompetencje organizacyjne, transformacje cyfrowa, wykorzysta-
nie sztucznej inteligencji, otoczenie prawne przedsi¢biorstwa, spoteczng odpowie-
dzialno$¢ organizacji oraz aspekty zwiazane z szeroko rozumianym zréwnowazonym
rozwojem. Wiele opracowan podejmuje réwniez problematyke odpornosci organi-
zacyjnej, doskonalenia proceséw, zarzadzania kapitatem ludzkim oraz budowania

zdolnosci adaptacyjnych w warunkach rosnacej niepewnosci i zmiennosci otoczenia.



WSTEP

Transformacja organizacji nie ogranicza si¢ wylacznie do wdrazania nowych
technologii czy modernizacji proceséw. Jest przede wszystkim procesem obejmuja-
cym zmiany w sposobie myslenia o zarzadzaniu, kulturze organizacyjnej, relacjach
z interesariuszami oraz metodach kreowania wartoéci ekonomicznej i spolecznej.
Coraz wigkszego znaczenia nabiera umiejetno$¢ integrowania wymiaru ekonomicz-
nego z odpowiedzialnoscia spoleczna, troskg o jakos¢ oraz dlugofalowym rozwojem
organizacji. W tym kontekscie zarzadzanie jakoscia staje si¢ nie tylko narzedziem
doskonalenia proceséw, lecz takze istotnym elementem budowania innowacyjnosci,
konkurencyjnosci i trwatego rozwoju.

Istotnym walorem monografii jest réznorodno$¢ podejs¢ badawczych oraz pre-
zentowanych perspektyw teoretycznych i praktycznych. Opracowania zawarte w pu-
blikacji ukazujg ztozono$¢ wspétczesnych proceséw transformacyjnych, wskazujac
zaréwno na ich uwarunkowania, jak i konsekwencje dla funkcjonowania organizacji,
rynku oraz spoleczeristwa. Dzigki temu monografia stanowi wartosciowy glos w dys-
kusji nad kierunkami rozwoju nauk o zarzadzaniu i jakosci oraz nad rola organizacji
w ksztaltowaniu nowoczesnej gospodarki.

Wyrazam nadzieje, Ze prezentowana monografia bedzie stanowila inspiracje do
dalszych badani naukowych oraz poglebionej refleksji nad procesami transformacji
organizacji w warunkach wspétczesnych wyzwan cywilizacyjnych i gospodarczych.
Publikacja skierowana jest do przedstawicieli rodowiska akademickiego, doktoran-
téw, studentéw, menedzerdw, przedsigbiorcéw oraz wszystkich oséb zainteresowa-
nych problematyka zarzadzania, jakosci i rozwoju organizacji. Wierzg, ze zgroma-
dzone w niej opracowania beda warto$ciowym zrédlem wiedzy, a takze inspiracja do
poszukiwania nowych koncepcji i praktycznych rozwiazan wspierajacych skuteczne

funkcjonowanie organizacji w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu.

Paulina Koziet
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Streszczenie: Artykul przedstawia wplyw sztucznej inteligencji na funkcjonowanie
wspolezesnych organizacji w warunkach transformacji cyfrowej. Omdwiono zasto-
sowanie Al w zarzadzaniu projektami, procesach decyzyjnych, zarzadzaniu zasobami
ludzkimi oraz wspieraniu kreatywnosci i innowacyjnosci. Szczegdlng uwage poswie-
cono wspdlpracy czlowieka z technologia oraz roli generatywnej sztucznej inteligencji
w procesach twérezych i organizacyjnych. W pracy przedstawiono réwniez znaczenie
Al dla rozwoju zwinnosci organizacyjnej oraz podejmowania decyzji opartych na anali-
zie danych. Wskazano zardwno korzysci wynikajace z wykorzystania Al jak i wyzwania
zwiazane z automatyzacja, przeciazeniem informacyjnym, homogenizacja tresci oraz
zmiang roli pracownika we wspélczesnej organizacji.

Stowa kluczowe: sztuczna inteligencja, organizacje, zarzadzanie projektami, kreatyw-
no$¢, innowacyjnos¢, transformacja cyfrowa, zwinnos¢ organizacyjna

Wstep

Dynamiczny rozwéj technologii cyfrowych oraz automatyzacja proceséw spra-
wiaja, ze sztuczna inteligencja (Al) staje si¢ jednym z gléwnych czynnikéw transfor-
macji wspolczesnych organizacji. Rozwiazania oparte na Al znajduja zastosowanie
w analizie danych, automatyzacji proceséw biznesowych, zarzadzaniu projektami,
wspomaganiu decyzji oraz personalizacji komunikagji z klientem. W warunkach ro-

snacej zmiennosci otoczenia Al przestaje by¢ wylacznie narzedziem technologicznym,
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stajac si¢ elementem wplywajacym na kulture organizacyjna, sposéb wykonywania
pracy oraz relacje miedzy cztowiekiem a technologia.

Rozwéj Al sprzyja powstawaniu modeli organizacyjnych opartych na wspétpra-
cy czlowieka z technologia (Human-Al Collaboration), wspiera kreatywno$¢, inno-
wacyjno$¢ i zwinno$¢ organizacyjna. Jednoczesnie wdrazanie Al wiaze si¢ z wyzwa-
niami dotyczacymi rozwoju kompetencji cyfrowych, odpowiedzialnosci za decyzje
algorytmiczne oraz zmieniajacej si¢ roli pracownikéw.

Opracowanie ma charakter przegladowo-analityczny i opiera si¢ na analizie ak-
tualnej literatury naukowej dotyczacej zastosowania Al w zarzadzaniu organizacjami.
Dobér zrédet uwzglednial ich aktualnos¢, znaczenie naukowe oraz zwiazek z proble-
matyka transformacji organizacyjnej.

Celem artykulu jest analiza wplywu sztucznej inteligencji na funkcjonowanie
wspdlczesnych organizadji, ze szczegélnym uwzglednieniem kreatywnosci i innowa-

cyjnosci, zarzadzania projektami oraz zwinnosci organizacyjnej.
Sztuczna inteligencja jako czynnik transformacji organizacji

Sztuczna inteligencja stanowi jeden z kluczowych czynnikéw transformacji
cyfrowej wspélczesnych organizacji. Rozwdj uczenia maszynowego, analizy duzych
zbioréw danych (big data) oraz systemdéw generatywnych sprawil, ze Al stala si¢
istotnym elementem wspierajacym procesy decyzyjne, organizacj¢ pracy oraz wspét-
pracg w organizacjach’.

W literaturze Al definiowana jest jako zdolno$¢ systeméw komputerowych do
wykonywania zadaii wymagajacych ludzkiej inteligencji, takich jak uczenie si¢, ana-
liza danych czy podejmowanie decyzji. W ujeciu organizacyjnym odnosi si¢ do wy-
korzystania inteligentnych systeméw wspierajacych zarzadzanie, komunikacje i orga-
nizacj¢ pracy, coraz czgsciej w modelu Human-Al Collaboration®.

Badania wskazuja, ze wykorzystanie generatywnej Al zwigksza produkeyw-
no$¢ pracownikéw, szczegblnie w zadaniach opartych na analizie informacji i ko-
munikacji. Al nie tylko poprawia efektywnos$¢ pracy, ale takie wspiera mniej
dos$wiadczonych pracownikéw poprzez dostarczanie informacji i rekomendacji

w czasie rzeczywistym®.

' A. Kaplan, M. Haenlein, Siri, Siri, in my hand: Who's the fairest in the land? On the interpretations,
illustrations, and implications of artificial intelligence, ,Business Horizons”, 2019, 62(1), s. 15-25.

2 M. H. Jarrahi, Artificial Intelligence and the Future of Work: Human-Al Symbiosis in Organizational
Decision Making, ,Business Horizons”, 2018, 61(4), s. 577-586.

3 E. Brynjolfsson, D. Li, L. R. Raymond, Generative AI at Work, "National Bureau of Economic Re-
search Working” Paper No. 31161, 2023.
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Wraz z postepujaca cyfryzacja Al znajduje zastosowanie w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi, zarzadzaniu projektami, analizie danych biznesowych oraz wspomaganiu
proceséw decyzyjnych. Szczegélnie istotnym obszarem jest wspieranie decyzji me-
nedzerskich, gdzie systemy Al analizuja duze zbiory danych i prognozuja mozliwe
scenariusze dziatania. Jednoczesnie rozwdj tych technologii rodzi wyzwania zwiazane
z odpowiedzialnoscia za decyzje, przejrzystoscig algorytmdéw oraz ograniczaniem ry-
zyka uprzedzen algorytmicznych?®.

Coraz wigksze znaczenie ma réwniez wykorzystanie Al w procesach kreatyw-
nych i innowacyjnych. Narzedzia generatywne wspieraja tworzenie tresci, analize
trendéw oraz opracowywanie nowych koncepcji produktéw. Badania wskazuja, ze
najwyzsza efektywnos¢ osiagaja organizacje, w ktérych Al pelni role narzedzia wspie-
rajacego kreatywnos¢ cztowieka, a nie zastgpujacego proces tworczy’.

Al znajduje takze zastosowanie w marketingu i komunikacji z klientem po-
przez personalizacje ofert, systemy rekomendacyjne, chatboty oraz analize zacho-
wan konsumentéw. W sektorze medialnym wykorzystywana jest réwniez do analizy
preferencji odbiorcéw oraz wspierania proceséw tworzenia tresci®. Wdrazanie Al
powinno by¢ traktowane jako element transformacji organizacyjnej, a nie wylacz-
nie inwestycja technologiczna. O skutecznosci wykorzystania sztucznej inteligencji
decyduje zdolnos¢ organizacji do taczenia potencjatu algorytméw z kompetencjami
pracownikéw oraz kulturg organizacyjng oparta na wspétpracy cztowieka z technolo-
gia. W praktyce oznacza to, ze przewaga konkurencyjna bedzie wynika¢ nie z pozio-
mu automatyzacji, lecz z umiejetnosci efektywnego wykorzystania Al jako narzedzia

wspierajacego podejmowanie decyzji i rozw6j innowagji.
Kreatywnos¢ i innowacyjno$¢ wspomagana przez sztuczng inteligencje

W psychologii kreatywnos¢ definiowana jest jako zdolno$¢ do tworzenia idei,
rozwiazan lub produktéw, kedre s3 jednoczesnie nowe i wartosciowe’. Najezesciej
wskazuje si¢ dwa podstawowe kryteria kreatywnosci: oryginalno$¢ oraz uzytecz-

no$¢®. W ujeciu psychologicznym kreatywno$¢ stanowi zlozony proces poznawczy

* Y.R. Shrestha, S.M. Ben-Menahem, G. von Krogh, Organizational Decision-Making Structures in the
Age of Artificial Intelligence, “California Management Review”, 2019, 61(4), s. 66-83.

> J. Haase, A. Hanelt, Generative Artificial Intelligence and Innovation Management: Opportunities and
Challenges for Organizations, ,Creativity and Innovation Management”, 2024, 33(1), s. 3—17.

¢ M.-H. Huang, R.T. Rust, A Strategic Framework for Artificial Intelligence in Marketing, ,Journal of
the Academy of Marketing Science”, 2021, 49(1), s. 30-50.

7 M.A. Runco, G. J. Jaeger, The Standard Definition of Creativity, ,Creativity Research Journal”, 2012,
24(1), s. 92-96.

8 M.A. Runco, G.J. Jaeger, 2012.
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oparty na wyobrazni, mysleniu dywergencyjnym oraz elastycznosci poznawczej.
Zgodnie z koncepcja Amabile zalezy ona od wspéldziatania wiedzy, umiejetnosci
tworczego myslenia oraz motywacji wewnetrznej’. W organizacjach kreatywno$é¢
uznawana jest za jeden z podstawowych czynnikéw innowacyjnosci i budowania
przewagi konkurencyjnej.

Rozwéj generatywnej sztucznej inteligencji wywolal dyskusje dotyczaca moz-
liwosci uznania Al za podmiot kreatywny. Systemy generatywne potrafia tworzy¢
teksty, obrazy czy muzyke na podstawie analizy ogromnych zbioréw danych, jednak
ich dziatanie rézni si¢ od ludzkiej kreatywnosci'. Cztowiek tworzy w oparciu o do-
$wiadczenia, emocje, motywacj¢ i zdolno$¢ nadawania znaczeri, natomiast Al gene-
ruje tresci poprzez analiz¢ wzorcéw i przewidywanie najbardziej prawdopodobnych
kombinacji danych. Nie posiada §wiadomosci ani intencji twérczej.

Mimo tych réznic zaréwno cztowiek, jak i Al wykorzystuja istniejace informa-
¢je do tworzenia nowych kombinagji idei. Dlatego sztuczna inteligencja postrzegana
jest przede wszystkim jako narzedzie wspierajace kreatywnos¢ cztowieka. Rozwiaza-
nia generatywne umozliwiaja szybsze tworzenie tresci, prototypowanie pomystéw
oraz wspieranie proceséw innowacyjnych, petniac role , kreatywnego partnera”, a nie
zastgpujac cztowieka''.

Przykladem praktycznego wykorzystania Al jest Netflix, ktéry stosuje algoryt-
my uczenia maszynowego do personalizacji rekomendacji, analizy preferencji uzyt-
kownikéw oraz wspierania decyzji dotyczacych produkcji nowych tresci'®. Pokazuje
to, ze Al moze pelni¢ funkcje nie tylko narzedzia technologicznego, lecz takze strate-
gicznego elementu zarzadzania procesami kreatywnymi.

Zastosowanie Al zwicksza tempo tworzenia i testowania nowych rozwiazan oraz
ulatwia organizacjom eksperymentowanie z modelami biznesowymi'. Jednoczesnie
literatura wskazuje na zagrozenia zwiazane z nadmiernym poleganiem na algoryt-
mach. Raisch i Krakowski opisuja paradoks automatyzacji i augmentacji, zgodnie
z ktérym Al moze jednoczesnie zwigkszaé efektywnos¢ organizacji oraz ograniczaé
réznorodno$é poznawcza pracownikéw'é. Podobne wnioski przedstawili Doshi
i Hauser, wykazujac, ze wykorzystanie generatywnej Al zwicksza liczbe gene-
rowanych pomystéw, lecz jednoczesnie prowadzi do wickszego podobiedstwa

? T.M. Amabile, Creativity in Context, Westview Press, 1996.

10 J. Haase, A. Hanelt, Generative Artificial Intelligence and Innovation Management: Opportunities and
Challenges for Organizations, ,Creativity and Innovation Management”, 2024, 33(1), s. 3—17.

' J. Haase, A. Hanelg, op. cir.

12 M. Burgess, How Netflix’s Recommendation Algorithm Works, Wired, 2018.

'3 J. Haase, A. Hanelt, op. cit.

1S, Raisch, S. Krakowski, Artificial Intelligence and Management: The Automation—Augmentation Par-
adox, ,Academy of Management Review”, 2021, 46(1), s. 192-210.
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proponowanych rozwiazai’®. Wyzwania dotycza réwniez autorstwa i wlasnosci
intelektualnej tresci tworzonych z udziatem Al

W rezultacie wykorzystanie sztucznej inteligencji zmienia role pracownika,
ktéry coraz czgsciej staje si¢ kuratorem i interpretatorem propozycji generowanych
przez systemy Al. Wymaga to rozwoju kompetencji zwiazanych z krytyczna ocena
tresci, wspélpraca z inteligentnymi systemami oraz taczeniem wynikéw analiz algo-
rytmicznych z wiedza ekspercka'®.

Z perspektywy organizacyjnej najwicksza warto$¢ przynosi model, w kedrym Al
wspiera pracownikéw na kolejnych etapach procesu twérczego, natomiast ostateczna
selekgja, interpretacja i ocena pomystéw pozostaja po stronie cztowieka. Oznacza to,
ze przewaga konkurencyjna organizacji bedzie zalezata nie od samego dostgpu do
technologii Al lecz od umiejetnosci integrowania jej mozliwosci z do§wiadczeniem,

kreatywnoscig i wiedzg pracownikéw.
Sztuczna inteligencja w zarzadzaniu projektami

Zarzadzanie projektami (project management) to proces planowania, organi-
zowania, koordynowania oraz kontrolowania dziataii prowadzacych do osiagnigcia
okreslonego celu w wyznaczonym czasie i przy okreslonych zasobach. Projekt sta-
nowi tymczasowe przedsigwzigcie realizowane w celu stworzenia unikalnego pro-
duktu, ustugi lub rezultatu. Zarzadzanie projektami obejmuje planowanie, realizacje,
monitorowanie oraz oceng efektéw projektu przy zachowaniu kontroli nad czasem,
kosztami, zakresem i jakoscia"’.

Rozwdj sztucznej inteligencji znaczaco zmienia sposéb realizacji proceséw
projektowych. W przeciwienistwie do tradycyjnego podejscia, opartego gléwnie na
dos$wiadczeniu kierownika projektu i manualnej analizie danych, Al umozliwia au-
tomatyzacj¢ wielu dzialan oraz wykorzystanie analiz predykcyjnych wspierajacych
podejmowanie decyzji'®.

Systemy Al wspieraja zarzadzanie projektami poprzez analiz¢ danych historycz-

nych, prognozowanie ryzyka, optymalizacj¢ harmonograméw, planowanie zasobéw

5 A.R. Doshi, O.P. Hauser, Generative Artificial Intelligence Enhances Individual Creativity but Reduces
the Collective Diversity of Novel Content, ,Science Advances”, 2023, 9(28).

' M.H. Jarrahi, Artificial Intelligence and the Future of Work: Human-Al Symbiosis in Organizational
Decision Making, ,Business Horizons”, 2018, 61(4), s. 577-586.

17 Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK®
Guide), 7th ed., PMI, 2021.

'8 §.L.Wamba-Taguimdje, S. Fosso Wamba, J.R. Kala Kamdjoug, C.-E. Tchatchouang Wanko, /n-
Sfluence of Artificial Intelligence (AL) on Firm Performance: The Business Value of AI-Based Transformation
Projects, ,Business Process Management Journal”, 2020.
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oraz automatyzacje raportowania. Dzigki analizie wezesniejszych projektéw mozliwe
jest wezesniejsze identyfikowanie zagrozen oraz rekomendowanie dzialan zapobie-
gawczych. Al wspiera rowniez efektywne planowanie zasobéw poprzez analize kom-
petengji pracownikéw, ich dostgpnosci i obcigzenia praca®.

Istotnym obszarem zastosowania Al jest monitorowanie projektéw w czasie
rzeczywistym. Integracja inteligentnych systeméw z narzedziami do zarzadzania pro-
jektami umozliwia automatyczne $ledzenie postgpdw, identyfikacje opdznient oraz
generowanie raportéw dla interesariuszy. Systemy Al potrafia réwniez symulowaé
alternatywne scenariusze realizacji projektu i rekomendowa¢ najbardziej efektywne
rozwigzania, wspierajac podejmowanie decyzji w warunkach niepewnosci®.

Rozwiazania tego typu sa rozwijane m.in. w systemach SAP, Jira oraz Microsoft
Project, gdzie Al wspiera planowanie sprintéw, analiz¢ ryzyka oraz zarzadzanie za-
sobami projektowymi. Badania wskazuja, ze organizacje wykorzystujace Al osiagaja
wyzsza, skuteczno$¢ projektowa oraz efektywniej zarzadzajg ryzykiem i zlozonoscia
przedsiewzig¢. Jednoczesnie zmienia si¢ rola kierownika projektu, ktéry coraz cze-
$ciej odpowiada za interpretacj¢ wynikéw generowanych przez Al oraz koordynacje
wspbtpracy cztowieka z technologia®.

Najwicksza warto$¢ wykorzystania Al w zarzadzaniu projektami nie wynika
z automatyzacji powtarzalnych czynnosci, lecz ze wspierania menedzeréw w analizie
danych, prognozowaniu ryzyka i podejmowaniu decyzji. Ostateczna odpowiedzial-
no$¢ za realizacj¢ projektu powinna jednak pozostawac po stronie cztowieka. Mozna
zatem oczekiwad, ze przysztos¢ zarzadzania projektami bedzie opierata si¢ na modelu
wspbtpracy cztowieka z Al, w ktérym technologia zwigksza mozliwosci analityczne

kierownika projektu, pozostawiajac mu role lidera i decydenta.
Zwinnos¢ organizacji w erze sztucznej inteligenciji

Zwinno$é¢ organizacyjna definiowana jest jako zdolno$¢ organizacji do szybkiej
adaptacji, uczenia si¢ oraz reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu®. Cho¢
koncepcja Agile wywodzi si¢ z metodyk zarzadzania projektami stosowanych
w tworzeniu oprogramowania, obecnie stanowi kompleksowe podejscie do za-

rzadzania organizacja. Integracja sztucznej inteligencji z praktykami Agile sprzyja

1 Project Management Institute, Pulse of the Profession 2023: Power Skills, Redefining Project Success,
PMI, 2023.

20 §.L.Wamba-Taguimdje i in., gp. ciz.

' Project Management Institute, Pulse of the Profession 2023.

2 D.J. Teece, The Foundations of Enterprise Performance: Dynamic and Ordinary Capabilities in an
(Economic) Theory of Firms, ,Academy of Management Perspectives”, 2014, 28(4), s. 328-352.
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szybszemu podejmowaniu decyzji oraz szerszemu wykorzystaniu danych w proce-
sach zarzadczych®.

Sztuczna inteligencja zwigksza zwinno$¢ organizacyjna poprzez analiz¢ danych
w czasie rzeczywistym, identyfikacje trendéw oraz prognozowanie zmian rynkowych.
Dzi¢ki temu organizacje moga szybciej reagowaé na zmiany, skuteczniej alokowaé
zasoby oraz podejmowaé decyzje oparte na analizie danych (data-driven agility),
ograniczajac wplyw subiektywnych ocen i bledéw poznawczych menedzeréw?.

Przykladem praktycznego zastosowania tego podejscia sg systemy klasy SAP,
ktére integruja dane z réznych obszaréw dzialalnosci przedsigbiorstwa i wspieraja
ich biezacy analiz¢, umozliwiajac sprawniejsze dostosowywanie strategii do zmienia-
jacego si¢ otoczenia®.

Wykorzystanie Al nie prowadzi automatycznie do wzrostu zwinnosci organiza-
cyjnej. Efekty pojawiaja si¢ dopiero wtedy, gdy organizacja potrafi polaczy¢ mozliwo-
$ci analityczne technologii z elastyczng kultura organizacyjna oraz sprawnymi proce-
sami decyzyjnymi. Oznacza to, ze sztuczna inteligencja powinna wspiera¢ zwinnos¢

organizacji, a nie zastgpowac zdolno§¢ pracownikéw do adaptacji i uczenia si.

Podsumowanie

Rozwéj sztucznej inteligencji prowadzi do wielowymiarowej transformacji
wspdlczesnych organizacji, obejmujacej obszary technologiczne, organizacyjne
i spoleczne. Al przestaje by¢ wylacznie narzedziem wspierajacym procesy biznesowe,
stajac si¢ istotnym elementem wplywajacym na podejmowanie decyzji, organizacje
pracy oraz rozwéj innowacji.

Przeprowadzona analiza wykazala, ze sztuczna inteligencja znajduje zastosowa-
nie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, projektami, procesach innowacyjnych oraz
budowaniu zwinnosci organizacyjnej. Szczegdlnego znaczenia nabiera model Hu-
man-Al Collaboration, w ktérym technologia wspiera procesy analityczne i organi-
zacyjne, pozostawiajac cztowiekowi role interpretatora oraz decydenta.

Wykorzystanie Al zwicksza efektywnos$¢ organizacji poprzez analiz¢ danych,
prognozowanie ryzyka, wspomaganie proceséw twoérczych oraz automatyzacje

wybranych dzialan. Jednoczesnie rodzi wyzwania zwiazane z odpowiedzialnoscia

» E. Brynjolfsson, A. McAfee, Machine, Platform, Crowd: Harnessing Our Digital Future, W. W. Nor-
ton & Company, 2017.

2 S.-L. Wamba-Taguimdje i in., op. cit.

» SAP SE, SAP Project and Portfolio Management Solutions, https://www.sap.com/
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za decyzje algorytmiczne, ochrong whasnosci intelektualnej oraz koniecznoscia roz-
woju nowych kompetencji pracownikéw.

Mozna zatem stwierdzié, ze przyszto$¢ organizacji bedzie zalezata przede wszyst-
kim od zdolnosci harmonijnego laczenia potencjatu sztucznej inteligencji z wiedza,
dos$wiadczeniem i kreatywnoscia pracownikéw. Dynamiczny rozwdj Al uzasadnia
potrzebe dalszych badari nad jej dlugoterminowym wplywem na funkcjonowanie

organizacji i rynek pracy.
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TRANSFORMING MODERN ORGANIZATIONS IN THE Al ERA
- CREATIVITY, AGILITY AND PROJECT MANAGEMENT

Abstract: The article discusses the impact of artificial intelligence on the func-
tioning of modern organizations in the context of digital transformation. It
examines the use of Al in project management, decision-making processes,
human resource management, and the support of creativity and innovation.
Particular attention is given to Human-AI Collaboration and the role of
generative artificial intelligence in creative and organizational processes. The
paper also highlights the importance of Al in developing organizational agil-
ity and data-driven decision-making. Both the opportunities and challenges
related to Al implementation, including automation, information overload,
content homogenization, and changes in the role of employees, are presented.

Keywords: artificial intelligence, organizations, project management, creativ-
ity, innovation, digital transformation, Human-AI Collaboration, organiza-
tional agility

18



SEBASTIAN CHROSCIEL

Szkota Gtéwna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie
ORCID: 0009-0005-8244-4602

BARTLOMIEJ UZAREK

Szkota Gtéwna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie
ORCID: 0009-0000-0398-3952

STOPIEN CYFRYZACJI GOSPODARKI JAKO
UWARUNKOWANIE WSPO£CZESNEJ
PRZEDSIEBIORCZOSCI

Streszczenie: Celem artykulu jest identyfikacja stopnia cyfryzacji gospodarki, w szcze-
gblnoéci w zakresie finanséw, w panistwach Tréjkata Weimarskiego. Jest to zjawisko
istotne z perspektywy rozwoju przemystu wysokiej technologii, rozwoju rynku cyfro-
wego, integracji europejskiej oraz przedsigbiorczosci internetowej. Wyniki pozwolily
oszacowaé dystans jaki dzieli spoleczeristwo polskie od wybranych spoleczedistw za-
chodnich w zakresie wykorzystania bankowosci elektronicznej i cyfrowej na okoto 10
p-p. Badanie wykazalo takze brak wickszych dysproporcji pod wzgledem plei czy grupy
wiekowej w zakresie wymienionych wyzej instrumentéw. Pod wzgledem dojrzatosci
technologicznej paristwa Polska odstaje o przecigtnie 12,4 pkt pozostaje jednak nie-
doscigniona w zakresie calosciowego podejscia administracji do procesu cyfryzacji, co
indeks WPSA wycenil na 7 p.p. przewagi. Réwniez pod wzgledem rozmiaru rynku
ICT wida¢, ze cho¢ w Polsce jest on najmniejszy charakteryzuje si¢ najwicksza dyna-
mika wzrostu.

Stowa kluczowe: cyfryzacja gospodarki, przedsigbiorczos¢, tréjkat weimarski, finanse
elektroniczne
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Wstep

Gospodarka cyfrowa odnosi si¢ do aktywnosci ekonomicznej wynikajacej
z miliardéw codziennych polaczert online miedzy ludZmi, firmami, urzadzeniami,
danymi i procesami. Jej kluczowym komponentem jest hipertacznos¢, czyli rosna-
ce powiazanie oséb, organizacji i maszyn bedace rezultatem Internetu, technologii
mobilnych oraz Internetu Rzeczy'. W dobie postepujacej globalizacji i gospodarki
opartej na wiedzy, zdolno$¢ do adaptacji w srodowisku cyfrowym daje niewyobra-
zalng przewage nad osobami i organizacjami, ktére za nia nie nadazaja. Mozna to
zauwazy¢ w wielu kluczowych obszarach dla rozwijania firmy miedzy innymi w mar-
ketingu. Szczeg6lne znaczenie te procesy maja wewnatrz Unii Europejskiej, gdzie
dazenie do budowy jednolitego rynku cyfrowego wymusza na padstwach czlon-
kowskich nie tylko rozwéj infrastruktury, ale réwniez dostosowanie legislacyjne
oraz budowe kompetencji cyfrowych spofeczefistwa®. Niniejszy artykut koncentru-
je si¢ na analizie stopnia cyfryzacji paristw tworzacych Tréjkat Weimarski - Polsce,
Niemczech oraz Frangji. Niemcy i Francja, jako dwie najwicksze gospodarki Unii
Europejskiej oraz Polska, jako najwigksza gospodarka Europy Srodkowo-Wschod-
niej, to filary gospodarcze Europy, lecz wykazujg zréznicowana dynamike w zakresie
adaptacji cyfrowych ustug finansowych’. ,Gospodarka cyfrowa (ang. digital econo-
my) jest obecnie jednym z najdynamiczniej rozwijajacych si¢ obszaréw gospodarki
$wiatowej. Stanowi ona wynik postepu technologicznego, w szczegdlnosci w zakresie
technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT), ktéry radykalnie zmienia spo-
s6b funkcjonowania przedsiebiorstw, administracji publicznej oraz spoleczeristwa ™.
Celem niniejszej pracy jest identyfikacja poziomu szeroko pojetej cyfryzacji gospo-
darki w ukierunkowaniu na mozliwosci i ograniczenia jakie stwarza ona dla przedsie-
biorczo$ci. Realizacja owego celu wymagala przeprowadzenia analizy poréwnawczej
wskaznikéw takich jak powszechno$¢ posiadania kont bankowych, kart debetowych

oraz aktywno$¢ w obszarze platnosci elektronicznych.

' O. Nguyen, Digital Economy and Its Components: A Brief Overview and Recommendations, MPRA
Paper No. 116110, University Library of Munich 2023, https://ideas.repec.org/p/pra/mprapa/116110.
html (dostep: 10.05.2026).

? European Commission, ,,2030 Digital Compass: the European way for the Digital Decade”.

* European Commission, Digital Economy and Society Index (DESI) 2024.

4 K. Boratynska, E. Cieglik, E. Kacperska, K. Lukasiewicz, A. Milewska, Gospodarka cyfrowa we wspdt-
cgesnym swiecie — kraje V4, Wydawnictwo SGGW, Warszawa 2021.
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Stan badan

W branzy finanséw oraz w gospodarce cyfrowej zachodza nast¢pujace zmiany
zwickszenie stopnia powiazan i wzajemnych zalezno$ci, wzrost ilosci generowanych
danych oraz przeksztalcenie danych osobowych i behawioralnych klientéw w nowe
aktywo, a takze rosnace znaczenie otwartej bankowosci i otwartych finanséw, rozwdj
zdecentralizowanych finanséw (DeFi), rozwdj finanséw alternatywnych i nowych
form pieniadza, wzrost roli finanséw zréwnowazonych i ESG, nasilenie konkurencji
oraz rosnaca ztozono$¢ modeli §wiadczenia ustug cyfrowych’.

Stwarza to konieczno$¢ rozpatrywania kazdego z wymienionych elementéw
osobno w celu unikniecia nadmiernego splycenia analizy. Jednym z niepodzielnych
aspektow jest ogdlna skala cyfryzacji oraz gotowo$¢ danej gospodarki (ktérej uczest-
nicy rozumiani sg jako paristwo, przedsi¢cbiorstwa i spoleczenistwo) do jej wdraza-
nia. Prowadzi to wigc do zagadnienia poziomu dojrzalosci cyfrowej i metod jego
kwantyfikagji.

Poziom dojrzatoéci cyfrowej gospodarki stwarza szereg mozliwosci dla no-
wych podmiotéw gospodarczych, szczegélnie tych operujacych w sferze e-commer-
ce i technologii finansowych powszechnie znanych jako FinTech, ale jednoczesnie
generuje bariery dla podmiotéw o niskim stopniu zaawansowania technologiczne-
go®. Wyzwania istnieja réwnolegle wobec paristwa, przedsi¢biorstw i spoleczeristwa.
Obszary, ktérych dotycza to z kolei dostosowania legislacyjne, zapewnienie bezpie-
czenistwa a takze adaptacja do nowych technologii. Legislacja gotowa na cyfryzacje
(digital-ready legislation) ma na celu zapewnienie sprawnego wdrozenia przepisow za
posrednictwem systeméw cyfrowych, co jednoczesnie przeksztalca sam proces legi-
slacyjny. Oznacza to projektowanie przepiséw tak, aby spelnialy cyfrowe ogranicze-
nia i potrzeby, na przyklad w zakresie zautomatyzowanego wdrazania prawa’. Zno-
welizowane musi zosta¢ réwniez podejscie do zarzadzania ryzykiem ze wzgledu na

konieczno$¢ przetwarzania, przesylania i przechowywania wielkich zbioréw danych®.

> ]. Gorka, Finanse cyfrowe: tesserakt, Wydawnictwa Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2025.

¢ M. Kania, Cyfrowa transformacja sektora MSP— bariery, korzysci i przyszte scenariusze rozwoju, Raport
2023,  https://rozprawyspoleczne.edu.pl/Digital-transformation-of-the-SME-sector-barriers-benefits-
-and-future-development,211185,0,1.html (dostgp: 10.05.2026).

7 A. D. Reiling, M. Mars, B. van der Sloot, 7he Rule of Tech? Submitting Legislation to Digital Con-
straints, , Tilburg University Research Portal”, Tilburg 2026, https://repository.tilburguniversity.edu/
bitstreams/ed3d083e-35ac-4d40-ba74-6b7721052290/download (dostgp: 10.05.2026).

8 ]. Pieriegud, Cyfryzacja gospodarki i spoteczeristwa — wymiar globalny, europejski i krajowy, [w:] Cyfry-
zacja gospodarki i spoleczeristwa — szanse i wyzwania dla sektoréw infrastrukturalnych, J. Gajewski, W. Pa-
procki, J. Pieriegud (red.), Instytut Badari nad Gospodarka Rynkowa — Gdariska Akademia Bankowa,
Gdansk 2016, s. 12-36.
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Do popularnych miernikéw zjawiska nalezy DESI, ktéry zgodnie z analiza M.
Gasz wykazuje ,,iz w ostatnich latach Polska odnotowuje sukcesywna poprawe wielu
wskaznikéw majacych wplyw na potencjal cyfrowy gospodarki, cho¢ tempo tych
zmian wcigz jest niewystarczajace. Skala nieréwnosci obrazujaca réznice w potencja-
le cyfrowym Polski w poréwnaniu do §rednich wynikéw Unii Europejskiej wplywaé
moze niekorzystnie na tempo rozwoju gospodarczego kraju i wymaga zintensyfiko-
wania dziatari umozliwiajacych bardziej inkluzyjne uczestnictwo przedsigbiorstw, in-
stytucji i spotecznoséci w gospodarce cyfrowej™. Podobne rezultaty przedstawia jego
udoskonalona wersja TOPSIS'. Poprawna selekcja metod pomiaru determinuje po-
strzeganie zjawiska, a wigc i dziatania podejmowane w celu osiagnigcia pozadanych
jego pozioméw. Rodzi to potrzebe poszukiwania nowych wskaznikéw, ktére beda
z najwicksza doktadnoscig opisywaé rzeczywisto$é. Jedna z alternatywnych propo-
zycji sugeruje utworzenie wskaznika syntetycznego opartego na czterech gléwnych
wymiarach: kompetencje cyfrowe, infrastruktura cyfrowa, cyfrowa transformacja
biznesu oraz cyfryzacja ustug publicznych, z ktérych kazdy dzieli si¢ na dwa lub
trzy subwymiary''. W podejsciu wskaznika NRI oraz metody DEA opartej na tych
samych skladowych bierze si¢ pod uwagge 4 obszary opisane przez facznie 12 czynni-
kéw, do ktérych miedzy innymi naleza dostgpnos¢, ekspozycja na nowe technologie,
wplyw na gospodarke i spoteczeristwo, dostosowanie panistwa i legislacji, implemen-
tacja rozwiazan cyfrowych w biznesie'?.

W badaniach dominuje podejscie syntetyczne majace na celu opracowaé prosty
do interpretacji pojedynczy wskaznik, ktéry utatwilby poréwnania miedzynarodowe.
Rzadziej wystepuje natomiast podejécie kompleksowe, ktére jest jednak niezbedne
w procesie analizy pojedynczej gospodarki. W 2020 roku zaprezentowano koncepcje
réwnorzednej oceny wskaznikéw kompetencji cyfrowych w pracy, w codziennym
zyciu oraz stosunku do automatyzacji/robotyzacji wykonywanej pracy. Szerokie réz-

nicowanie cech demograficznych pozwolito takze pokaza¢ zréznicowanie wynikéw

* M. Gasz, Bariery rozwoju gospodarki cyfrowej w Polsce, ,Nieréwnosci Spoleczne a Wzrost Gospodar-
czy” 2024, nr 78 (2/2024), s. 79-93, https://doi.org/10.15584/nsawg.2024.2.5 (dostep: 13.05.2026).
10 Z. Banhidi, I. Dobos, Sensitivity of TOPSIS ranks to data normalization and objective weights on the
example of digital development, ,Central European Journal of Operations Research” 2024, vol. 32, nr
1, s. 29—44.

"' M. de Maya Matallana, O. Garcfa-Luque, M. Lépez-Martinez, M. Rodriguez-Pasquin, Digital De-
velopment Levels in the European Union: Measurement and Analysis, ,Economies” 2026, vol. 14, nr 2,
art. 58.

12 Z. Banhidi, I. Dobos, Measuring digital development: ranking using data envelopment analysis (DEA)
and network readiness index (NRI), ,Central European Journal of Operations Research” 2024, vol. 32,
s. 1089-1108.
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w spoteczenistwie'®. Sktonito to autoréw do uwzglednienia w badaniu zaréwno bez-
posrednich statystyk z podziatem demograficznych jak i wskaznikéw syntetycznych,

w celu stworzenia pelniejszego obrazu poziomu cyfryzacji.
Metodyka

Proces selekgji literatury oparto na konkretnych wytycznych dotyczacych ram
czasowych oraz zréznicowania jezykowego, ze szczegdlnym uwzglednieniem publi-
kacji w jezyku polskim i angielskim. Wykonano w tym celu kwerendg internetowa
obejmujaca otwarte repozytoria: MPRA, IDEAS/RePEc, HELDA, Tilburg Univer-
sity Research Portal, BazTech, YADDA.

Badanie oparto na wtérnych danych ilosciowych uzyskanych z Eurostatu, Sta-
tisty oraz baza danych Banku Swiatowego. Zakres tematyczny stanowily cyfrowe
ushugi finansowe, poziom cyfrowej dojrzatosci gospodarczej oraz gotowos$¢ legisla-
cyjna panistwa w zakresie rozwoju tych ustug. Zakres czasowy obejmowal lata 2011-
2025, lecz ze wzgledu na specyfike i szczegtowos¢ poszukiwanych danych w czesci
przypadkéw mozliwe bylo pozyskanie ich jedynie za wybrane lata z calego okresu.
Przyjeto podejscie Obrazu Calosciowego (Big Picture) zestawiajac ze sobg statystyki
charakteryzujace spoteczeristwo, rynek oraz wyniki indekséw opisujacych dojrzatos¢
cyfrowa gospodarki i stan sektora informagji i technologii komunikacyjnych.

Wstepna analiza pozwolita ustali¢, ze Niemcy i Francja s krajami o zblizonym
poziomie adaptacji ustug cyfrowych oraz ze istnieje wigksza rozbiezno$¢ migdzy Pol-
ska a kazdym z nich. Skfonito to autoréw do opracowania wskaznika, ktéry pozwo-
litby oszacowaé rozmiar tej luki w przypadku spoleczeistwa polskiego wzgledem
francuskiego i niemieckiego. W rezultacie zastosowano wilasny wskaznik (WLFC —
Wskaznik Luki Finanséw Cyfrowych) obliczony zgodnie z nast¢pujacymi etapami:

Wyciagniecie $redniej wartosci udziatu odsetka populacji spelniajacej warunek;

Obliczenie réznicy migdzy Srednia warto$cia udzialu odsetka populacji spel-
niajacej dla paristw bazowych a analogicznym udzialem spoleczenstwa w panistwie
poréwnywanym;

Obliczenie $redniej wartosci wynikéw rachunku z pke 2.

Wskaznik, przy przyjeciu zalozenia, ze inne czynniki w wigkszosci si¢ znosza

i odsetek populacji partycypujacej w konkretnych ustugach cyfrowych powinien

% M.D. Vasilescu, A.C. Serban, G.C. Dimian, M.I. Aceleanu, X. Picatoste, Digital divide, skills and
perceptions on digitalisation in the European Union — Towards a smart labour market, ,PLoS ONE” 2020,
vol. 15, nr 4, art. 0232032, https://doi.org/10.1371/journal.pone.0232032 (dostep: 13.05.2026).
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ustabilizowa¢ si¢ na konkretnym poziomie dla kazdego paristwa, szacuje odsetek

spoleczenistwa, ktdry w procesie rozwoju zacznie korzysta¢ z danej formy ustug.
Wzér 1. Wskaznik luki finanséw cyfrowych — wersja jednostkowa

2 X
WLFC= 21X oy

X, — odsetek populacji spelniajacy warunek w paristwie bazowym
X, — odsetek populacji speniajacy warunek w panstwie poréwnywanym
n — liczba paristw bazowych, wzgledem ktdrych liczona jest luka

Wz6r 2. Wskaznik luki finanséw cyfrowych — wersja skonsolidowana

WLEC, = 2iny WLFC;
m

WLFC, — warto$¢ wskaznika luki finanséw cyfrowych w wersji jednostkowej
m - liczba obliczonych wskaznikéw luki finanséw cyfrowych w wersji jednostkowej

Wyniki badan zaprezentowano w podziale na 3 czgéci: dotyczaca spoleczeristwa,
cyfrowej dojrzalosci administracji oraz rozmiaru rynku z wykorzystaniem tabel a tak-

ze wykreséw liniowych i kolumnowych.
Podmiot badania

Za podmiot badania przyjeto 3 panstwa: Niemcy, Francje i Polske, wchodzace
w sklad Tréjkata Weimarskiego, bedace jednoczesnie jednymi z najwigkszych gospo-
darek Unii Europejskiej (ich PKB wynosi odpowiednio: 5,05 bln USD dla Niemiec,
3,37 bln USD dla Frangji oraz 1,04 bln USD dla Polski)'*. Wybér owych paristw
podyktowany byt checia zestawienia dojrzalych rynkéw cyfrowych Europy Zachod-
niej z jednym z najszybciej rozwijajacych si¢ hubéw technologicznych w Europie
Srodkowo-Wschodniej®. Co wiecej kraje te skupiaja lacznie prawie 42% populacji
UE i generuja okolo 45% jej catkowitego produktu krajowego brutto co sprawia, ze
analiza ta jest miarodajna dla oceny kondycji calej wspélnoty'®. Tak dobrane spek-
trum badawcze pozwala nam na identyfikacje uwarunkowan wspéiczesnej przedsie-
biorczo$ci w zréznicowanych ekosystemach gospodarczych, ktére wspélnie oddzia-

tuja na kierunki transformacji cyfrowej w calej Unii Europejskiej.

" World Bank, GDP (current US$) - Eurapean Union, https://data.worldbank.org/indicator/NY.GDP.
MKTP.CD?locations=EU (dostgp: 13.05.2026).

15 European Commission, Digital Economy and Society Index (DESI) 2024, https://digital-strategy.
ec.europa.cu/en/policies/desi (dostgp: 13.05.2026).

1 World Bank, GDP (current US$) & Population, total - European Union, Germany, France, Poland,
https://data.worldbank.org/indicator (dostep: 13.05.2026).
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Wyniki

Posiadanie konta w banku lub podobnej instytucji, dokonywanie platnosci
cyfrowych oraz posiadanie karty debetowej to cechy, ktére charakteryzuja wstepny
rozmiar rynku zbytu dostgpnego w danym panstwie dla przedsigbiorstw dziataja-
cych gléwnie w sferze cyfrowej'”. W pierwszym i trzecim przypadku nie sa to gwa-
rancje dostgpnosci klientéw w kanalach on-line, jednak pozwalaja na identyfikacje
barier dalszego rozwoju w tej dziedzinie oraz mozliwosci oparcia si¢ na bankowosci
elektronicznej.

We wszystkich wymienionych wyzej aspektach Niemcy, Francja i Polska réznia
si¢, a w szczegdlnosci odmienna jest dynamika naszego kraju. Zaznaczy¢ nalezy, ze
nie byl to okres stalego wzrostu. We Francji w latach 2011-2024 liczba uzytkowni-
kéw kont bankowych spadla o nieco ponad 3 p.p., a w Niemczech i Polsce spadki
w okresie 2017-2024 nie przekroczyly 1 p.p. Wsréd oséb miodych (15-24) udziat
posiadaczy kont byl w 2011 roku nizszy niz w calej populacji 0 2,09 p.p. (Francja),
11,31 p.p. (Niemcy) i 22,37 p.p. (Polska). W 2024 roku réznica wzrosta w Niem-
czech do 7,42 p.p., zmalata w Polsce do 12,51 p.p., a we Francji przyjeta wartosé
ujemng - udziat siegnat 100%, przewyiszajac cata populacje. Srednio w badanym
okresie udzial ten byl nizszy o 3,87 p.p. (Niemcy), 11,39 p.p. (Francja) i 12,51 p.p.
(Polska).

Posiadacze kart debetowych stanowili w 2011 roku 88,02% populacji w wie-
ku 15+ w Niemczech, 69,25% we Francji i 37,34% w Polsce. W latach 2011-
2017 udziat wzrdst odpowiednio o 2,97, 22,28 i 112,45 p.p., a w okresie 2017—
2024 o kolejne 4,55, 9,48 i 2,62 p.p., osiagajac w 2024 roku 94,77%, 92,70%
i 81,41%. W przeciwienistwie do posiadaczy kont, statystyki kart debetowych rosty
stale we wszystkich krajach. Wsréd oséb mlodych (15-24) odsetek ten byt w 2011
roku nizszy niz dla ogétu populacji o 6,38 p.p. (Niemcy), 19,01 p.p. (Francja)
i 13,12 p.p. (Polska).

7 World Bank, The Global Findex Database 2021: Financial Inclusion, Digital Payments, and Resil-
ience in the Age of COVID-19, https://www.worldbank.org/en/publication/globalfindex (dostep:
13.05.2026).
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Wykres 1. Udziat oséb posiadajacych konto bankowe
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Zrédho: Opracowanie whasne w oparciu o World Bank, Account ownership at a financial institution or
with a mobile-money-service provider (% of population ages 15+), https://data360.worldbank.org/en/
indicator/WB_FINDEX_G20_ANY (dostep: 10.05.2026).

W latach 2011-2024 popularno$¢ kart debetowych wérdéd oséb mlodych spa-
dfa w Niemczech o 1,97 p.p., a we Frangji i Polsce wzrosta o 44,87 i 47,39 p.p.,
osiagajac w 2024 roku 79,67%, 95,11% i 71,61%. W calym okresie odsetek kobiet
z kartami wzrést o 10,44 p.p. (Niemcy), 23,45 p.p. (Francja) i 44,07 p.p. (Polska).

Statystyki platnosci cyfrowych dostgpne sa dla lat 2014, 2017 1 2021. W 2014
roku w grupie 15+ korzystato z nich 95,80% oséb w Niemczech, 92,53% we Frangji
i 65,04% w Polsce, a do 2021 roku udzialy osiagnely 99,48%, 98,45% i 93,45%
(wzrost o 3,68, 5,93 i 28,14 p.p.). Odsetek kobiet do 2021 roku przekroczyt we
wszystkich krajach 90% (ponad 92% w Polsce, blisko 100% w Niemczech i Francji).

Zwrbcono tez uwage na podzial na osoby jedynie odbierajace platnosci oraz
zarazem aktywnie je wysylajace — pierwsza grupa byla zawsze wigksza. W 2014 roku
réznica wynosita 2,47 p.p. (Niemcy), 2,52 p.p. (Francja) i 12,37 p.p. (Polska), lecz
do 2021 roku spadtfa do 0,12, 0,41 i 1,80 p.p., co pokazuje wyréwnanie obu mo-
deli. W przypadku udziatu oséb, ktére biernie korzystaja z platnosci elektronicz-
nych warto$¢ ta wyniosta 7,31% w roku 2021, dla oséb korzystajacych zaréwno
biernie jak i aktywnie bylo to 5,78%, co pokazuje okoto dwukrotnie mniejsza luke
w tym sektorze.

,Opracowany przez Bank Swiatowy Wskaznik Dojrzatosci GovTech (WDGT;
ang: GovTech Maturity Index - GTMI) mierzy kluczowe aspekty w czterech obsza-

rach priorytetowych GovTech: wspieraniu podstawowych systeméw administracji
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publicznej, usprawnianiu $wiadczenia ustug, upowszechnianiu zaangazowania oby-
wateli oraz wspieraniu czynnikéw sprzyjajacych rozwojowi GovTech™®. Dla Nie-
miec, Frangji i Polski dostepne sg aktualizacje z lat 2020, 2022 oraz 2025. Do gléw-
nych agregatéw wchodzacych w sklad indeksu naleza:

Wskaznik Podstawowych Systeméw Administracji (WPSA; 17 skladowych);
Wskaznik Swiadczenia Ustug Publicznych (WSUP; 9 skladowych);

Wskaznik Cyfrowego Zaangazowania Obywateli (WCZO; 6 sktadowych);
Wskaznik Czynnikéw Sprzyjajacych GovTech (WCSGT; 16 skladowych);

B =

Lacznie indeks obejmuje 48 wskaznikéw zapewniajac tym samym komplekso-
wy przeglad dojrzatosci technologicznej paristw. W ramach oceny paristw wyznaczo-
ne sg takze grupy (od a do D), z ktérych Niemcy i Francja naleza do grupy A a Pol-
ska do grupy B.

Indeks WSUP informujacy o stanie portali internetowych, ustug e-filing, moz-
liwosciach platnosci elektronicznych i innych w 2020 roku obliczono na poziomach
odpowiednio: 0,92, 0,97 i 0,96. W latach 2022 i 2025 wszystkie trzy paristwa do-
$wiadezyly spadkédw pozycjonujac si¢ w finalnie na wartosciach: 0,862, 0,870 oraz
0,813. Srednia $wiatowa w tym czasie wzrosta kolejno od 0,61 przez 0,649 do 0,657
2025 roku. W przypadku grupy B $rednie wynosily: 0,73, 0,626 i 0,636. Skupiajacy
si¢ na platformach partycypacji spotecznej, feedbacku od obywateli oraz portalach
otwartych danych indeks WCZO w 2020 roku przyjat wartosci 0,88 dla Niemiec,
0,93 dla Francji i 0,41 dla Polski. Srednia w tym czasie wynosita 0,61 a $rednia
grupy B 0,73. W roku 2022 Francja odnotowata wzrost wartosci indeksu, Niemcy
i Polska natomiast jego spadek. W 2025 roku wyniki zgodnie z kolejnoscig ze zdania
pierwszego wygladaly nastgpujaco: 0,672, 0,83 1 0,279. W tym samym roku $rednia
wyniosta 0,474 a $rednia grupy B 0,623.

Wskaznik WCSGT obejmuje strategie, instytucje, regulacje, kompetencje cy-
frowe oraz programy innowacji. W roku 2020 wystartowal z wartosci 0,9 w przy-
padku Niemiec, 0,92 w przypadku Francji oraz 0,76 w przypadku Polski. Srednia
$wiatowa osiagnela wtedy warto$¢ 0,52 a $rednia w grupie B 0,67. W roku 2022
nastapily zmiany o odpowiednio -0,069, 0,031 i -0,031. W roku 2025 wskaznik
ustabilizowal si¢ na poziomie: 0,787, 0,854 oraz 0,777, przy $redniej ogélnej 0,607
i §redniej w grupie B 0,643.

'8 World Bank, GovTech Maturity Index (GTMI), https://data360.worldbank.org/en/dataset/ WB_
GTMI (dostep: 10.05.2026).
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Wykres 2. Wartosci indekséw GovTech w 2025 roku
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Zrédho: Opracowanie whasne w oparciu o World Bank, Digital Governance Projects Database, https://
datacatalog.worldbank.org/search/dataset/0038056/digital-governance-projects-database (dostep:
10.05.2026).

Forma skonsolidowana stanowiagca wlasciwy indeks dojrzalosci GovTech
WDGT wedtug pierwszej wersji raportu z roku 2020 dla Niemiec, Frangji i Polski
zostala oszacowana na poziomach: 0,88, 0,95 i 0,70. Srednia przyjela wtedy war-
to$¢ 0,53. W latach 2022 i 2025 wszystkie 3 paristwa doswiadczyly spadku wartosci
indeksu, w tym czasie $rednie stopniowo wzrastaly. Wedlug odczytu z roku 2025
indeks przyjat wartosci kolejno: 0,763, 0,824 oraz 0,67. Wskazuje to na pogorszenie
si¢ branych pod uwagg w badaniu czynnikéw we wskazanych krajach, jednoczesnie
na ich poprawe w skali ogélnej.

W tabeli 1 przedstawiono dla wszystkich 3 paristw w kolejnych latach pozycje
tych paristw wzgledem siebie pod wzgledem wysokosci indeksu w danym roku (1 -
pierwsze miejsce, 2 - drugie miejsce, 3 - trzecie miejsce) W latach 2022 i 2025 znak

»+” lub ,-” oznacza wzrost lub spadek wzgledem poprzedniej edycji raportu. Analo-
gicznie znaki te w kolumnie ,,25/22” oznaczaja wzrost lub spadek wskaznika w ostat-
niej jego edycji wzgledem pierwszej. W 3 skfadowych wskaznikach oraz w indeksie
gléwny paristwem przodujacym jest Francja. Niemcy czterokrotnie zajmuja druga
pozycje, Polska natomiast tylko w jednym ze wskaznikéw skfadowych wybita si¢ na
pierwsze miejsce. W ciagu 3 edycji wskaznika Francja i Niemcy miedzy pierwszym
i ostatnim wynikiem zawsze odnotowaly spadek. W przypadku Polski wskazniki
sktadowe WPSA i WCSGT a takze gléwny indeks WDGT wzrosty w 2025 roku
wzgledem pierwotnej wartosci, co nalezy interpretowad pozytywnie dla naszego kraju.

Srednia §wiatowa w przypadku wszystkich wskaznikéw podlega statemu wzrostowi.
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Tabela 1. Pozycja parfistwa oraz zmiana warto$ci indekséw ,,GovTech Maturity”

Index: WDGT WPSA WSUP

Padistwo | 2020 | 2022 | 2025 | 25/22 | 2020 | 2022 | 2025 | 25/22 | 2020 | 2022 | 2025 | 25/22

Francja 1 1- 1- - 1 1- 2- - 1 1- 1-

Niemcy 2 2- 2- - 2 3- 3+ - 3 2-* 2-
Polska 3 3- 3- + 3 2+ 1+ + 2 2-* 3-
Srednia 0,529 | 0,552 | 0,589 0,482 | 0,575 | 0,619 0,609 | 0,649 | 0,657

Zrédto: Opracowanie whasne w oparciu o World Bank, Digital Governance Projects Database, hutps://
datacatalog.worldbank.org/search/dataset/0038056/digital-governance-projects-database (dostep:
10.05.2026).

Stosujac metode wskaznika WLFC do wynikéw indeksu dojrzatosci technolo-
gicznej paristw uzyskano wyniki zaprezentowane w tabeli 2. Ogélny wynik réznicy
w indeksie na poziomie 12,4 obrazuje poziom réznicy dostrzezony takie w pozosta-

Yej czeéci badania.
Tabela 2. Warto$¢ wskaznika WLFC dla wynikéw indekséw GovTech Maturity

Wskaznik WDGT WPSA WwWSUP WCSGT

Wartos¢ WLFC 12,4 -7,2 5,3 4,4

Zrédto: Opracowanie wlasne w oparciu o World Bank, Digital Governance Projects Data-
base, https://datacatalog.worldbank.org/search/dataset/0038056/digital-governance-projects-
database (dostep: 10.05.2026).

Analogiczne badanie - TechMaturity Index z roku 2022 skupito si¢ na podob-
nych kwestiach, objelo jednak zestaw 33 wskaznikéw. Skala oceny natomiast byla
w zakresie od 0 do 12. W przypadku 26 pozycji Niemcy, Francja i Polska uzyskaly
identyczny wynik.

W tej grupie pytania dotyczyly gléwnie rzadowego wsparcia dla rozwoju inno-
wacji cyfrowych dla sektora publicznego, opracowania ogélnej strategii w tym zakre-
sie oraz holistycznej oceny zaangazowania rzadu. Jak widaé w tabeli 1 w 5 przypad-
kach Polska istotnie negatywnie odbiegala od pozostalych, uwzglednionych paristw.
Jednak w pytaniach nr 2 i 7 dotyczacych interoperacyjnosci oraz ogélnego podejscia
rzadu Polska doréwnywata Francji, z kolei Niemcy pozostawaly w tyle. Podobnie jak
poprzednie wyniki pokazuje to dystans dzielacy Polske od pozostalych wierzchotkéw
Tréjkata Weimarskiego jednoczesnie jej aspiracje do zmiany tego stanu rzeczy.

»Wskazniki ICT to zmienne stuzace do oceny aktualnego stanu rozwoju tech-
nologii informacyjno-komunikacyjnych na poziomie krajowym lub przedsi¢bior-

stwa. Bardziej znaczacy niz bezwzgledna liczba urzadzen jest ich stosunek do innych

29



SEBASTIAN CHROSCIEL, BARTLOMIEJ UZAREK

zmiennych, takich jak liczba pracownikéw czy zakres zastosowan”"’. Najwyzsza dy-
namike wzrostu odnotowano we Francji, ktéra startujac z poziomu 86,5 pkt w 2011
roku, osiagneta w 2022 roku wynik 95,5 pkt, wyprzedzajac tym samym Niemcy
(94,5 pkt) oraz Polske, ktéra po poczatkowych wahaniach ustabilizowata swéj wynik
na poziomie 90,5 pkt od 2015 roku.

Pod wzgledem eksportu ustug cyfrowych wskazniki sa korzystniejsze. W 2011
roku Niemcy, Francja i Polska startowaly z pozioméw 135,4 mld USD, 108,3 mld
USD i 12,8 mld USD, przy podobnych tendencjach zmian we wszystkich trzech
panistwach, choé w Polsce znacznie wyplaszczonych i bez wyraznych spadkéw.
Wzrosty przypadaly na lata 2011-2014, 2015-2018 i 2020-2023, a spadki na okre-
sy 2014-2015 i 2018-2020. W 2023 roku eksport osiagnat 264,7 mld USD, 185
mld USD i 48,4 mld USD, co oznacza wzrost wzgledem 2011 roku 0 95,5%, 70,7%
i 278%. Mimo eksportu okoto 4-krotnie mniejszego niz francuski i 5,5-krotnie niz
niemiecki, Polska zanotowala najbardziej dynamiczny wzrost wérdd paristw Tréjkata

Weimarskiego.

Wykres 3. Warto$¢ dodana sektora ICT jako odsetek wartosci dodanej brutto
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Zrédho: Opracowanie whasne w oparciu o Eurostat, Enterprises that have ERP software package to share
information between different functional areas, https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/ISOC_
BDE15AG/default/table?lang=en (dostgp: 12.05.2026).

" M. Bolek, ICT Advancement Index for Enterprise Evaluation, ,Scientific Publications of the Uni-
versity of Economics in Katowice” 2016, https://yadda.icm.edu.pl/baztech/element/bwmetal.element.

baztech-8{5c6aa7-19¢e-415e-be66-690bf5883db6/c/Bolek.pdf (dostep: 10.05.2026).
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Podsumowanie

Przeprowadzone badanie pozwolilo ustali¢ obecny stan rozwoju technologicz-

nego gospodarek padstw Tréjkata Weimarskiego oraz ich dynamike w tym zakresie

w latach 2011-2025. Dostrzezono przede wszystkim, ze:

1.

Pod wzgledem dostgpnosci i wykorzystania podstawowych instrumentéw
bankowych oraz platnosci elektronicznych nie wystepuja znaczace réznice
ze wzgledu na ple¢, w odchyleniach nie zachodzi tez powtarzalnos¢.
Osoby mlode, w wicku od 15 do 24 lat w nieco mniejszym stopniu wyko-
rzystujg omawiane elementy finanséw elektronicznych i cyfrowych, jednak
dysproporcje te nie sa wigksze niz 8 p.p., co z perspektywy branzy stanowi
potencjalng grupe niewdrozonych jeszcze odbiorcow.
W najwickszym stopniu instrumenty bankowe i platnosci elektroniczne
wykorzystuje spoleczeristwo niemieckie, w niewiele mniejszym zakresie
francuskie. Polskie natomiast wypada gorzej o okolo 10 p.p. jako wartos¢
usredniona dla wszystkich statystyk.
Polski rynek ustug cyfrowych, w tym sektora ICT jest mniejszy od rynkéw
pozostatych badanych panstw o okolo 15% mimo to charakteryzuje si¢
najbardziej dynamicznym wzrostem.

Cho¢ Niemcy, Francja i Polska znajdujg si¢ w $wiatowej czotéwee pod
wzgledem dojrzatoéci technologicznej paristwa i poziomu regulacji, w la-

tach 2020-2025 walory te pogorszyly si¢ mimo rosnacej $wiatowej sredniej.

ZYozonos¢ zjawiska sktania do dokonania bardziej szczegétowej analizy w przy-

sztych badaniach, skupiajac si¢ na poszczeg6lnych elementach oraz prébie identyfi-

kacji ich przyczyn. Z perspektywy pafstw alarmujace jest natomiast obnizanie si¢

wigkszo$ci wskaznikéw dojrzatoéci technologiczne;.
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WYKORZYSTANIA SZTUCZNEJ INTELIGENCJI

W PROCESACH ZARZADZANIA
WSPOLCZESNYMI ORGANIZACJAMI

Streszczenie: Celem artykulu jest identyfikacja gléwnych obszaréw zastosowania
sztucznej inteligencji (Al) w zarzadzaniu wspélczesnymi organizacjami oraz ocena
zwigzanych z nig korzysci, ograniczen i zagrozed. W badaniu zastosowano krytyczna
analize literatury, raportéw branzowych i dokumentéw organizacyjnych oraz
jakosciowe studium przypadku Netflixa, wybranego ze wzgledu na gleboka integracje
Al z modelem biznesowym. Analiza wykazala, ze Al znajduje najszersze zastosowanie
w obszarach zarzadzania o duzej dostepnosci danych i wysokiej powtarzalnosci proce-
s6w, generujac wymierne korzyéci operacyjne i strategiczne. Jednocze$nie wdrozeniu Al
towarzysza ograniczenia techniczne wynikajace z jakosci danych i halucynacji modeli
jezykowych, ograniczenia etyczne zwiazane ze stronniczoscia algorytmiczna i brakiem
przejrzystosci, a takie ograniczenia organizacyjne obejmujace wysokie koszty, luke
kompetencyjna i opér pracownikéw. Na tej podstawie zaproponowano zintegrowang
typologie napie¢ strukturalnych towarzyszacych wdrozeniu Al w zarzadzaniu, ktéra
nastepnie zilustrowano empirycznie na przykladzie Netflixa. Kluczowy wniosek
wskazuje, ze trwala przewaga konkurencyjna oparta na Al zalezy nie tylko od jakosci
technologii, lecz przede wszystkim od zdolnosci organizacji do §wiadomego réwno-
wazenia tych napig¢. Wnioski te stanowig istotny wklad teoretyczny w rozwdj nauk
o zarzadzaniu oraz praktyczng wskazéwke dla organizacji wdrazajacych Al

Stowa kluczowe: sztuczna inteligencja, zarzadzanie organizacja, podejmowanie decyzji,
stronniczo$¢ algorytmiczna, studium przypadku Netflixa
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Wstep

Sztuczna inteligencja (Al) stala si¢ istotnym elementem wspdlczesnego
zarzadzania, wplywajac na planowanie, decyzje i realizacje proceséw. Jej znac-
zenie wykracza poza automatyzacj¢ i obejmuje wymiar strategiczny, etyczny oraz
spoleczny. Badania zwykle analizuja oddzielnie korzysci wdrozen, ryzyka algorytmi-
zacji lub wplyw Al na przewage konkurencyjna. Artykul faczy te perspektywy i ilus-
truje je przypadkiem Netflixa, organizacji, w ktérej Al jest gleboko zintegrowana
z modelem biznesowym'.

Problem badawczy brzmi: jakie sq mozliwosci oraz ograniczenia wykorzystania
sztucznej inteligencji w procesach zarzqdzania wspdtczesnymi organizacjami? W ramach
problemu gtéwnego sformulowano nast¢pujace pytania szczegélowe: (1) W jakich
obszarach funkcjonowania wspélczesnych organizacji sztuczna inteligencja znajduje
najszersze zastosowanie i jakie korzysci operacyjne oraz strategiczne generuje jej im-
plementacja?, (2) Jakie ograniczenia towarzysza wdrozeniu systeméw Al w procesach
zarzadzania?, (3) Jaki jest wplyw glebokiej integracji Al na przewage konkurencyjna
przy uwzglednieniu strukturalnych napig¢ i ryzyk? Celem artykulu jest identyfikacja
gléwnych zastosowari Al w zarzadzaniu oraz ocena korzysci, ograniczen i zagrozen
wynikajacych z jej implementacji.

Zastosowano dwie komplementarne metody: krytyczna analize literatury oraz
jakosciowe studium przypadku. Desk research objat literature naukowa, raporty
branzowe i dokumenty organizacyjne, dobierane wedlug aktualnosci, relewantnosci
wobec problemu badawczego i znaczenia dla nauk o zarzadzaniu. Badanie ma cha-
rakter eksploracyjno-deskryptywny i stuzy identyfikacji oraz typologizacji zastosowan,
ograniczeni i napig¢ zwiazanych z Al. Studium przypadku objelo Netflix, wybrany
jako przypadek ekstremalny ze wzgledu na wieloletnig integracje Al z procesami ope-
racyjnymi i strategicznymi. Whnioski nie podlegaja generalizacji statystycznej, lecz

ilustruja mechanizmy rozpoznane w analizie literatury.
Sztuczna inteligencja

Sztuczna inteligencja obejmuje systemy wykonujace zadania zwiazane m.in.
z uczeniem sig, analiza danych i wspomaganiem decyzji. W zarzadzaniu mozna
ja ujmowac jako zbidr algorytméw i modeli identyfikujacych wzorce oraz gene-

rujacych rekomendacje lub dziatania w ztozonych srodowiskach organizacyjnych.

' M. Haenlein, A. Kaplan, A brief history of artificial intelligence: On the past, present, and future
of artificial intelligence, ,,California Management Review”, 61(4), 2019, s. 5-14.
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Wspélczesny rozwéj Al wiaze sig szczegblnie z uczeniem maszynowym, generatywna
Al i wielkoskalowymi modelami jezykowymi opartymi na architekturze transforma-
torowej. Technologie te umozliwiajg predykcje, tworzenie tresci i realizacje wieloeta-

powych zadan, zwickszajac zakres automatyzacji i wsparcia decyzyjnego®.

Obszary i potencjat wykorzystania Al
w procesach zarzadzania organizacja

Potencjat Al jest najwickszy w obszarach o wysokiej dostgpnosci danych i duzej
powtarzalnosci proceséw. Technologia moze redukowad koszty, skraca¢ czas zadan,
zwickszaé trafno$¢ analiz i umozliwia¢ personalizacje.

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi Al wspiera selekcje kandydatéw, prognozo-
wanie rotacji, szkolenia, ocen¢ efektywnosci i automatyzacj¢ administracji, odciaza-
jac specjalistéw od zadan rutynowych®.

W marketingu algorytmy shuza segmentacji klientéw, analizie sentymentu, per-
sonalizacji komunikagji i generowaniu tresci, umozliwiajac bardziej precyzyjne do-
pasowanie dzialan do odbiorcéw*.

W finansach Al wspiera wykrywanie oszustw oraz ocen¢ ryzyka, gdzie analiza
duzych zbioréw danych moze zwigksza¢ szybko$¢ i trafnos¢ decyzji’.

Szczegblne znaczenie ma wspomaganie decyzji menedzerskich. Systemy Busi-
ness Intelligence z Al integruja dane z wielu Zrédet, a analityka predykcyjna i systemy
wspomagania decyzji pozwalaja oceniaé scenariusze i ich konsekwencje. Najwicksza
warto$¢ powstaje wtedy, gdy zdolnosci analityczne Al sa taczone z wiedza konteksto-
wa i odpowiedzialnoscia cztowieka®.

2 A. Vaswani, N. Shazeer, N. Parmar i in., Attention is all you need, ,Advances in Neural Information
Processing Systems”, 30, 2017.

3 P. Tambe, P. Cappelli, V. Yakubovich, Artificial intelligence in human resources management, ,Journal
of Applied Psychology”, 104(10), 2019.

4 M. Wedel, P. K. Kannan, Marketing analytics for data-rich environments, ,Journal of Marketing”,
80(6), 2016, s. 97-121.

> E. W. T. Ngai, Y. Hu, Y. H. Wong i in., The application of data mining techniques in financial fraud
detection, ,Decision Support Systems”, 50(3), 2011, s. 559-569.

¢ A. Agrawal, J. Gans, A. Goldfarb, Prediction Machines: The Simple Economics of Artificial Intelligence,
Harvard Business Review Press, 2018, s. 121-158.
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Ograniczenia i zagrozenia zwigzane z wykorzystaniem Al
we wspotczesnych organizacjach

Korzysci z Al nie eliminujg ograniczeni technicznych, etycznych i organizacyj-
nych. Ich pomijanie moze prowadzi¢ do blednych decyzji, ryzyka prawnego, utraty
zaufania i wzrostu kosztéw’.

Skuteczno$¢ modeli zalezy od jakosci i reprezentatywnosci danych. Dane nie-
pelne lub obciazone uprzedzeniami prowadza do bledéw, ktére algorytm moze
utrwala¢ i wzmacniaé. Stronniczo$¢ ma wigc wymiar techniczny i etyczny, szcze-
gblnie w procesach wplywajacych na sytuacje jednostek. Wymaga to zarzadzania
jako$cia danych, audytowania modeli i kontroli skutkéw ich decyzji®.

Odr¢bnym ryzykiem generatywnej Al sa halucynacje, czyli tresci wiarygod-
ne jezykowo, lecz niezgodne z faktami. W zastosowaniach prawnych, finansowych
i strategicznych konieczne jest okreslenie dopuszczalnej autonomii modeli oraz sto-
sowanie procedur weryfikacji wynikéw przez cztowieka’.

Rosnaca autonomia systeméw komplikuje przypisanie odpowiedzialnosci,
a wysoka skuteczno$¢ modeli moze wspStwystgpowaé z niska interpretowalnoscia.
Nadzér powinien zatem obejmowa¢ jasne role decyzyjne, mozliwo$¢ zakwestiono-
wania wyniku algorytmu i dokumentowanie podstaw kluczowych decyzji'’.

Bariery wdrozeniowe obejmuja koszty infrastruktury i integracji, niedobdr
kompetencji oraz opér pracownikéw. Skuteczna implementacja wymaga wiec za-
rzadzania zmiana, rozwoju kompetengji i projektowania wspdétpracy Human + Al
zamiast prostego zastgpowania cztowieka''.

Zintegrowana typologia napie¢ strukturalnych wdrozenia Al
w organizacjach

Wdrazanie Al generuje trwale napigcia migdzy korzysciami a ograniczenia-

mi technologii: m.in. efektywnoscia i kreatywnoscia, automatyzacja i autonomia

7 L. Floridi, J. Cowls, M. Beltrametti i in., AI4People — An ethical framework for a good Al society,
»Minds and Machines”, 28(4), 2018, s. 689-707.

8 C. O'Neil, Weapons of Math Destruction: How Big Data Increases Inequality and Threatens Democracy,
Crown Publishers, 2016, s. 1-45.

? Z.Ji, N. Lee, R. Frieske i in., Survey of hallucination in natural language generation, ,ACM Comput-
ing Surveys”, 55(12), 2023, s. 1-38.

10 B. D. Mittelstadt, P. Allo, M. Taddeo i in., The ethics of algorithms: Mapping the debate, ,Big Data
& Society”, 3(2), 2016, s. 1-21.

""" S. Ransbotham, P. Gerbert, M. Reeves i in., Winning with Al, ,MIT Sloan Management Review”,
jesien 2018, 5. 1-17.
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cztowicka, predykcyjnoscia i nieprzewidywalnoscig otoczenia, skalg i jakoscia da-

nych oraz wydajnoscia i wyjasnialno$cia modeli. Syntetyczne ujecie przedstawiono

w tabeli 1.

Tabela 1. Zintegrowana typologia napieé strukturalnych wdrozenia Al w organizacjach

predykcja zachowan

cyjnosci

jace wzorce zamiast
cksplorowa¢ przelo-
mowe rozwiazania

Typ napigcia . Ograniczenia / . . Konsekwencje
strukturalnego Potencjat Al ryzyka Mechanizm napiegcia zarzadcze
Algorytmy ucza .
. si¢ na danych hi- Ryzyko ,,p'g,iap ki
Obvmalizacia de- Standaryzacja tresci, storvernveh. wiec kompetendji’; orga-
Efektywnos¢ a kre- c Pit)’ ersonaljizac'a utrwalanie schema- wzni]acni); - ’istn?e— nizacja staje si¢ sku-
atywnos¢ Yo P )% 1 t6w, spadek innowa- Ja teczna operacyjnie,

ale mniej zdolna do
innowacji

Automatyzacja a auto-
nomia cztowieka

Redukgja kosztéw,

przyspieszenie pro-

ceséw, eliminacja
rutyny

Opér pracownikéw,
utrata sprawczosci,
obawy przed zasta-

pieniem ludzi

Al przejmuje za-
dania poznawcze
i decyzyjne, zmie-
niajac relacje wladzy
i zakres kompetengji
pracownikéw

Konieczno$¢ zarza-
dzania zmiana, re-
skillingu i redefinicji
16l organizacyjnych

Niezdolnosé¢ do

Modele AT ekstrapo-

Organizacja moze

Prc:i};kci}gl] nozfnts{:;e— r}i:[ﬁi;ggogril?izo“?; przewidywania luja przeszto$¢, a nie | blednie utozsamia¢
p rze‘:z y‘i):tos'ci strate ivcvzn c}?, ) zjawisk dyskontynu- | generuja rzeczywista |  korelacje z strate-

W ey alnych wizje przysztodci giczng trafnoscia

Mosliwodé praetwa Stronniczo$¢ danych, IXIWIQ:ZILZS;SH Konieczno$é za-

Skala danych a jakos¢ . b bledy systemowe, > fym bardzic) rzadzania danymi

q rzania ogromnych f zalezy od jakosci . S

anych D .. | »garbage in, garbage | . .. | ikontroli jakosci

zbioréw informacji 5 i reprezentatywnosci .
out modeli
danych
Decyzje algoryt-

Autonomia Al a odpo{ Samodzielne po- Rozmycie odpowie- miczne stajg si¢ Potrzeba nowych
wiedzialnos¢ organi- | dejmowanie decyzji dZi In 5 W trudne do przypi- | modeli nadzoru kor-

zacyjna operacyjnych A0S sania konkretnym poracyjnego i Al

podmiotom
. - Konflikt miedzy
Wydainodé modeli Wyisza skuteczno$é Efeke ,czarnej Ij?;?g:ll:lsefifz‘z— efektywnoscia
yeanose Inodé predykcyjna modeli skrzynki”, brak node’e sa cze biznesowa a wymo-
4 Wyjasniainose glebokich transparentnosci AmnIe] ICEIPIE o) i regulacyjnymi
towalne § suacyjny

i etycznymi

Centralizacja wiedzy
a asymetria informa-

Integracja danych
i jednolite zarza-

Monopolizacja wie-
dzy algorytmicznej

Organizacja kon-
trolujaca modele Al
uzyskuje przewage

Wzrost zaleznosci
ckosystemu od wha-
$ciciela infrastruk-

cyjna dzanie organizacja przez platforme nad partnerami i in- ury Al
teresariuszami Y
. e . Organizacje balan- Konieczno$¢ pro-
Komplementarnos¢ | Wzrost jakosci decy-|  Ryzyko redukji . . . .
R . o suja miedzy aug- jektowania modeli
Human + Al a substy zji dzigki wspétpracy | zatrudnienia i dehu- . ,

. o o o . mentacja a zastgpo- | wspdlpracy Human

tucja pracy ludzkiej cztowieka i Al manizacji proceséw . .

waniem czlowieka +Al
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Technologia rozwija

Polaryzacja migdzy

Skalowalno$¢ techno-|  Mozliwos¢ szyb- Wysokie koszty ie szvbeici nis zdol- NNV
logii a bariery wdro- | kiego skalowania | implementagji i luka | *'€ %? C(iq 12 zdo orgar:ilzaq ami
zeniowe proceséw kompetencyjna nosctadaptacyjne Al-ready a resza
organizacji rynku
Lo Trafniej sze rel'<0— Bariki filtrujace Algorytmy z;%wqiaj 4 Ograniczenie rézno-
Personalizacja a plura{ mendacje i wyzsze i efeke echo cham.- ekspozycje uzytkow- rodnosci kulturowe
lizm poznawczy zaangazowanie uzyt- nika do znanych . .
ownik ber f ! i poznawczej
ownika preferengji

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie analizy literatury.

Napie¢ tych nie mozna catkowicie wyeliminowaé. Skuteczne zarzadzanie Al
polega na ich réwnowazeniu: wykorzystywaniu automatyzacji bez utraty ludzkiej
sprawczosci, czerpaniu wartosci z danych przy ochronie prywatnosci oraz zwigksza-

niu efektywnosci bez ograniczania zdolnosci do eksperymentowania.

Wykorzystanie sztucznej inteligencji w procesach decyzyjnych przez
firme Netflix

Netflix jest uzytecznym przypadkiem zarzadzania opartego na Al, poniewaz
technologia ta od lat stanowi element jego modelu operacyjnego. Systemy algoryt-
miczne wspierajg personalizacje, decyzje dotyczace tresci i procesy techniczne. Po-
zwala to oceni¢ zaréwno korzysci glebokiej integracji Al, jak i napigcia wynikajace
z rosnacej zaleznosci od danych i modeli'.

Skala dzialalno$ci wzmacnia znaczenie tego modelu. W drugim kwartale
2025 r. Netflix osiagnat 11,08 mld USD przychodéw i marze operacyjna 34,1%, co
stanowi kontekst dla oceny efektywnosci organizacji rozwijajacej zarzadzanie oparte
na danych?®.

Centralnym elementem ekosystemu Al jest system rekomendacyjny ztozony
z modeli obstugujacych m.in. ranking tytuléw, wyszukiwanie i personalizacj¢ inter-
fejsu. Analiza zachowan uzytkownikéw i cech tresci stuzy przewidywaniu zaintereso-
wania oferta, wspierajac doswiadczenie odbiorcy, retencje i wykorzystanie katalogu'.

W 2025 r. Netflix opisal przejscie od wielu wyspecjalizowanych mode-

li do wspdlnego modelu fundamentalnego stosowanego w réznych obszarach

2 C. A. Gomez-Uribe, N. Hunt, 7he Netflix recommender system: Algorithms, business value, and in-
novation, ,ACM Transactions on Management Information Systems (TMIS)”, 6(4), art. 13, 2015,
s. 1-19. DOI: 10.1145/2843948.

1 Netflix, Inc., Shareholder Letter Q2 2025. Form 8-K. U.S. Securities and Exchange Commission,
2025, hteps://www.sec.gov/Archives/edgar/data/0001065280/000106528025000322/ex991_q225.htm

4 C. A. Gomez-Uribe, N. Hunt, 7he Netflix recommender system..., op. cit., s. 1-19.
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personalizacji. Wspdlna reprezentacja uzytkownikéw i tresci ogranicza redundangje,
utatwia wykorzystanie danych migdzy zespotami i skraca drogg od pomystu do wdro-
zenia funkeji®.

Al wspiera réwniez decyzje dotyczace produkgji i zakupu tresci. Przykladem
jest House of Cards, ktérego realizacje poprzedzita analiza danych wskazujacych na
zbiezno$¢ preferencji wobec brytyjskiej wersji serialu, twérczosci Davida Finchera
i produkcji z Kevinem Spaceyem. Przypadek pokazuje, ze analityka moze ogranicza¢
niepewno$¢ inwestycyjna, ale nie zastgpuje odpowiedzialnosci za decyzje kreatywne'®.

Integracja Al obejmuje takze optymalizacje jakosci streamingu i innych proce-
séw technicznych. Jej przewaga ma charakter kumulatywny: dane doskonalg mode-
le, modele poprawiajg personalizacj¢ i procesy, a rosnaca skala dostarcza kolejnych
danych. Mechanizm ten jest trudny do odtworzenia przez podmioty o mniejszych

zasobach technologicznych i informacyjnych'.

Ograniczenia i zagrozenia zwigzane z wykorzystaniem Al
w firmie Netflix

Gle¢boka integracja Al w Netflixie ujawnia réwniez ograniczenia modelu zarza-
dzania silnie opartego na danych.

Pierwsze napigcie dotyczy personalizacji i kreatywnosci. Rekomendacje moga
zwickszaé trafno$¢ propozycji, lecz takze wzmacnia¢ wezesniejsze preferencje i ogra-
nicza¢ ekspozycje na odmienne tresci. Badania wskazuja mozliwo$¢ powstawania
efektu echo chamber, zaleinego jednak od konstrukeji systemu i zachowari odbior-
céw. Na poziomie organizacji podobny mechanizm moze sprzyja¢ formatom zgod-
nym z historycznie skutecznymi wzorcami, ograniczajac eksperymentowanie'®.

Drugie napigcie wiaze si¢ z prywatnoscia i transparentnoscia. Modele perso-
nalizacyjne wymagaja intensywnego przetwarzania danych, podczas gdy regula-
¢je nakladajq obowiazki informacyjne i ochronne. Kara 4,75 mln euro nalozona

w 2024 r. przez holenderski organ ochrony danych za niewystarczajace informowanie

15 Netflix Research, Integrating Netflix's Foundation Model into Personalization Applications, Netflix, Inc.,
2025, hetps://research.neflix.com/publication/integrating-netflixs-foundation-model-into-personalization-applications

1 A. C. Madrigal, How Netflix reverse engineered Hollywood, ,, The Atlantic”, styczeri 2014, hteps://www.
theatlantic.com/technology/archive/2014/01/how-netflix-reverse-engineered-hollywood/282679/

7 Netflix Research, Machine Learning Platform, Netflix, Inc., 2025, https://research.netflix.com/
research-area/machine-learning-platform

'8 E. Noordeh, R. Levin, R. Jiang, H. Shadmany, Echo chambers in collaborative filtering based rec-
ommendation systems, ,arXiv preprint’, arXiv:2011.03890, 2020 (Stanford University / University of
Washington / UCLA / UC Berkeley).
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uzytkownikéw ilustruje ryzyko regulacyjne i reputacyjne. Ograniczona przejrzystosé
algorytméw utrudnia tez partnerom oceng mechanizméw promocji tresci®.

Trzecie napigcie dotyczy automatyzacji i pracy kreatywnej. Generatywna Al
moze skraca¢ procesy produkeyjne, ale rodzi obawy o zastgpowanie pracownikéw,
prawa tworcze i kontrole nad cyfrowymi reprezentacjami. Organizacja musi wigc
faczy¢ cele efektywnosciowe z negocjowaniem zasad wykorzystania technologii.

Najbardziej fundamentalnym ograniczeniem jest zaleznos¢ modeli od danych
historycznych. Algorytmy dobrze rozpoznajg istniejace wzorce, lecz stabiej przewi-
duja innowacje bez precedensu w danych. Powstaje paradoks optymalizacji: im sku-
teczniej organizacja uczy si¢ przeszlosci, tym wigksze ryzyko utrwalania wlasnych
schematéw. Przewaga Netflixa wymaga wigc réwnowazenia eksploatacji danych

z eksploracja nowych formatéw™.
Zakonczenie

Analiza literatury i studium przypadku pozwalaja sformutowaé wnioski odno-
szace si¢ do pytan badawczych.

Po pierwsze, Al znajduje najszersze zastosowanie w obszarach o duzej do-
stepnosci danych i wysokiej powtarzalnosci proceséw: HR, marketingu, finansach
oraz wspomaganiu decyzji. Korzysci obejmuja redukcje kosztdw, przyspieszenie
proceséw, wzrost precyzji analiz i personalizacj¢. Przypadek Netflixa wskazuje, ze
najwicksza warto$¢ powstaje, gdy Al jest zintegrowana z modelem biznesowym
i procesami decyzyjnymi.

Po drugie, ograniczenia Al majg charakter techniczny, etyczny i organizacyjny.
Obejmujg jako$¢ i stronniczo$¢ danych, halucynacje, problem odpowiedzialnosci
i wyjasnialnosci, koszty wdrozenia, luk¢ kompetencyjna oraz opér pracownikéw.
Skuteczne wykorzystanie technologii wymaga nadzoru, procedur weryfikacji, zarza-
dzania jako$cia danych i odpowiednich kompetengji.

Po trzecie, gleboka integracja Al moze tworzy¢ kumulatywng przewage kon-
kurencyjng, poniewaz skala danych, do$wiadczenie i infrastruktura wzajemnie sie
wzmacniaja. Jednoczesnie personalizacja moze ogranicza¢ réznorodnos¢, automaty-
zacja — autonomie cztowieka, a optymalizacja historyczna — zdolnos¢ do przelomo-
wej innowacji. Przewaga zalezy wigc takze od zdolnosci organizacji do zarzadzania

tymi napieciami.

19 Reuters, Dutch watchdog fines Netflix for not properly informing customers about data use, 2024, hteps://
www.reuters.com/technology/dutch-watchdog-fines-netflix-not-properly-informing-customers-about-
data-use-2024-12-18/

2 C. A. Gomez-Uribe, N. Hunt, 7he Netflix recommencder system..., op. cit., s. 14-16.
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Wyniki przemawiaja za ujmowaniem relacji cztowiek—Al w kategoriach kom-
plementarnoéci, a nie prostej substytucji. Algorytmy powinny rozszerza¢ zdolnosci
analityczne, natomiast czlowiek zachowywaé odpowiedzialno$é, ocene kontekstowa
i mozliwos¢ zakwestionowania rekomendacji. Ochrona danych, przejrzysto$¢ i zasa-
dy nadzoru powinny by¢ projektowane od poczatku wdrozenia.

Dalszych  badai  wymaga empiryczna ocena modeli  wspélpracy
Human + Al w matych i §rednich przedsigbiorstwach, rozwéj ram zarzadzania bar-
dziej autonomicznymi systemami oraz dtugookresowy wplyw algorytmicznej opty-
malizacji na innowacyjno$¢ i réznorodnos¢ decyzji.

Sztuczna inteligencja nie jest samodzielnym zrédlem przewagi ani uniwersal-
nym rozwiazaniem probleméw zarzadzania. Jej warto$¢ zalezy od jakosci danych,
kompetencji, nadzoru i zdolnosci organizacji do réwnowazenia efektywnosci z od-

powiedzialnoscia, kreatywnoscig i autonomia cztowieka.
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POTENTIAL AND LIMITATIONS OF THE USE OF ARTIFICIAL INTELLIGENCE
IN THE MANAGEMENT PROCESSES OF CONTEMPORARY ORGANIZATIONS

44

Abstract: The aim of this article is to identify the main areas of application
of artificial intelligence (Al) in the management of modern organisations and
to assess the associated benefits, limitations and risks. The study employed
a critical analysis of the literature, industry reports and organisational docu-
ments, as well as a qualitative case study of Netflix, selected due to the deep
integration of Al into its business model. The analysis showed that Al is most
widely applied in areas of management characterised by high data availability
and a high degree of process repeatability, generating measurable operational
and strategic benefits. At the same time, the implementation of Al is accom-
panied by technical constraints arising from data quality and language model
hallucinations; ethical constraints related to algorithmic bias and a lack of
transparency; and organisational constraints including high costs, a skills gap
and employee resistance. On this basis, an integrated typology of structural
tensions accompanying the implementation of Al in management was propo-
sed, which was then empirically illustrated using Netflix as a case study. The
key finding indicates that a sustainable competitive advantage based on Al
depends not only on the quality of the technology, but above all on the orga-
nisation’s ability to consciously balance these tensions. These findings consti-
tute a significant theoretical contribution to the development of management
science and provide practical guidance for organisations implementing Al.

Keywords: artificial intelligence, organisational management, decision-mak-
ing, algorithmic bias, Netflix case study
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SZTUCZNA INTELIGENCJA W ZARZADZANIU
RYZYKIEM UBEZPIECZENIOWYM
JAKO WYZWANIE WSPO£CZESNYCH ORGANIZACJI

Streszczenie: Dynamiczny rozwdj sztucznej inteligencji umozliwia szybsza i bardziej
szczegblowa oceng ryzyka, jednoczesnie generujac nowe ryzyka organizacyjne, regula-
cyjne i etyczne. Celem artykulu jest analiza zastosowari Al w underwritingu ubezpie-
czeniowym oraz identyfikacja wyzwan zwiazanych z transformacja od modelu aktu-
arialnego do modelu opartego na uczeniu maszynowym. Artykul omawia mechanizm
Straight-Through Processing (STP), wymogi Al Act (Rozporzadzenie 2024/1689),
RODO i wytyczne EIOPA oraz problem stronniczosci algorytmicznej i dyskrymina-
¢ji posredniej. Whnioski wskazuja, ze odpowiedzialne wdrozenie Al wymaga zintegro-
wanego podejécia taczacego zarzadzanie danymi, wyjasnialno$¢ modeli, substancjalny
nadzér czlowieka i odpowiedzialnos¢ organizacyjna.

Stowa kluczowe: underwriting, sztuczna inteligencja, ocena ryzyka, uczenie maszy-
nowe, wyjasnialnos¢, Al Act, RODO, EIOPA, stronniczo$¢ algorytmiczna, Straight-
-Through Processing

1. Wprowadzenie

Underwriting ubezpieczeniowy rozumiany jako zbiér proceséw decyzyjnych
dotyczacych selekgji ryzyk, taryfikacji i warunkéw ochrony jest obszarem, w ktérym
sztuczna inteligencja (Al) wywiera szczegdlnie gleboki wplyw. O ile w innych obsza-
rach dzialalnosci ubezpieczeniowej (np. obstudze klienta czy zarzadzaniu portfelem)
Al pelni przede wszystkim funkcje wspomagajaca, to w underwritingu moze przej-
mowacé decyzje dotyczace bezposredniej sytuacji prawnej i ekonomicznej klientéw:

odmowy ochrony, podwyzki sktadki, wykluczenia z ochrony okreslonych ryzyk.
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Skala transformacgji jest znaczaca. Czas underwritingu skrécit si¢ z kilku dni do
zaledwie kilku minut, a McKinsey szacuje, ze do 95% polis majatkowych (P&C)
mogloby docelowo przejs¢ przez proces underwritingu bez jakiejkolwick ingerencji
ludzkiej'. Jednoczesnie te same mozliwosci technologiczne pociagaja za sobg ryzyko
utrwalenia nieréwnosci spotecznych, naruszenia przepiséw o ochronie danych oraz
rozmycia odpowiedzialnosci organizacyjnej poprzez przeniesienie procesu decyzyj-
nego do algorytmu?®.

Problem badawczy artykulu mozna sformulowaé nastgpujaco: w jaki sposéb
wdrozenie Al zmienia charakter underwritingu jako procesu zarzadczego i jakie wy-
zwania regulacyjne, etyczne i organizacyjne musza podjaé zaklady ubezpieczen, aby
korzysta¢ z Al w sposéb odpowiedzialny i zgodny z prawem. Celem artykulu jest
uporzadkowanie aktualnej wiedzy o zastosowaniach Al w underwritingu ubezpie-
czeniowym, oraz analityczna identyfikacja gléwnych ryzyk i wymogéw zwiazanych
z wdrazaniem tych systeméw w praktyce zakladéw ubezpieczeni.

Analiza ma charakter problemowy i zostata ukierunkowana na identyfikacj¢ na-
pig¢ miedzy automatyzacja procesu underwritingowego a obowiagzkami prawnymi,

zasadami sprawiedliwosci oraz odpowiedzialnoscia organizacyjna.
2. Underwriting tradycyjny a underwriting wspierany przez Al
2.1. Model tradycyjny i jego ograniczenia

W modelu tradycyjnym underwriting opierat si¢ na zdefiniowanym zestawie
zmiennych taryfikacyjnych, tabelach oceny ryzyka opartych na metodach aktuarial-
nych i statystycznych, doswiadczeniu zawodowym underwritera oraz schematach
manualnej weryfikacji dokumentéw i danych medycznych. Proces ten byt czaso-
chlonny rozpatrzenie wniosku o ubezpieczenie zyciowe moglo trwa¢ kilka tygodni
i podatny na subiektywny osad, ktéry sam w sobie mégt by¢ zrédlem niekonsekwen-
¢ji lub uprzedzen.

Kluczowym ograniczeniem modelu tradycyjnego byta skala danych: underwri-
ter mogl efektywnie przetwarza¢ ograniczong liczbg zmiennych i byl zalezny od da-
nych dostarczanych przez samego klienta, czgsto niekompletnych lub nieweryfiko-

walnych w czasie rzeczywistym.

! McKinsey & Company, How data and analytics are redefining excellence in P&C underwriting, 2021,
hteps://www.mckinsey.com/industries/financial-services/our-insights/how-data-and-analytics-are-
redefining-excellence-in-p-and-c-underwriting (dostgp: 22.05.2026).

2 M. van Bekkum, F. Zuiderveen Borgesius, T. Heskes, AL, insurance, discrimination and unfair differ-
entiation: an overview and research agenda, ,Information & Communications Technology Law” 2025,

DOI: 10.1080/17579961.2025.2469348.

46



SZTUCZNA INTELIGENCJA W ZARZADZANIU RYZYKIEM UBEZPIECZENIOWYM...

2.2. Model oparty na Al: architektura i mozliwosci

Systemy Al-driven underwriting operuja na wielowymiarowych przestrzeniach
cech, integrujac dane ze Zrédet niedostgpnych dla tradycyjnego procesu. Modele
NLP (Natural Language Processing) umozliwiaja automatyczng ekstrakeje istotnych
informacji z nieustrukturyzowanych dokumentéw raportéw medycznych, pism
prawnych, historii napraw redukujac czas ich przetwarzania®.

Mozliwosci te oznaczaja jako$ciowa zmiang sposobu oceny ryzyka. Unde-
rwriting przestaje by¢ wylacznie procesem eksperckiej oceny pojedynczego przypad-
ku, a staje si¢ procesem zarzadzania decyzjami generowanymi przez modele uczace

si¢ na duzych zbiorach danych.

2.3. Straight-Through Processing (STP)
automatyzacja decyzji underwritingowych

Bezposrednim efektem wdrozenia Al w underwritingu jest wzrost wskaznika
STP (Straight-Through Processing), czyli automatycznego przeprowadzenia wniosku
ubezpieczeniowego przez caly proces od aplikacji po wystawienie polisy bez inge-
rencji czlowieka. Wedlug danych McKinsey, docelowo az 95% polis majatkowych
mogloby by¢ obstugiwanych w trybie STP?.

STP przynosi wymierne korzysci operacyjne: skrécenie czasu obshugi wniosku
z kilku dni do minut, eliminacj¢ bledéw manualnych, mozliwo$¢ skalowania wo-
lumenu bez proporcjonalnego wzrostu zatrudnienia oraz poprawe doswiadczenia
klienta.

Kluczowym wyzwaniem STP jest jednak wlasciwe rozgraniczenie miedzy wnio-
skami podlegajacymi w pelni automatycznej obstudze a tymi, ktére wymagaja kiero-
wania do weryfikacji przez clowieka (human review). Zbyt agresywna automatyzacja
moze prowadzi¢ do blednych decyzji, naruszenia praw klientéw i nieprzestrzegania
wymogdw regulacyjnych. Wlasnie na tym etapie ujawnia si¢ napigcie miedzy efek-
tywnoscig a odpowiedzialnoscia, ktére stanowi jeden z gléwnych probleméw wspét-

czesnego underwritingu Al

* Deloitte Insights, Using Al to Fight Insurance Fraud, 2025, https://www?2.deloitte.com/us/en/
insights/industry/financial-services/financial-services-industry-predictions/2025/ai-to-fight-insurance-
fraud.html (dostegp: 22.05.2026).

4 SAS Institute, Preparing for the EU AI Act in Insurance, 2025, https://blogs.sas.com/content/hidden-
insights/2025/04/24/preparing-for-the-eu-ai-act-in-insurance/ (dostgp: 22.05.2026).
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3. Wyzwania regulacyjne w underwritingu opartym na Al

Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2024/1689 (Al Act),
ktére weszlo w zycie 1 sierpnia 2024 r., jednoznacznie klasyfikuje systemy Al sto-
sowane w underwritingu ubezpieczen zyciowych i zdrowotnych jako systemy wyso-
kiego ryzyka. Zalacznik III, punkt 5(c) stanowi, ze za wysokiego ryzyka uznaje si¢:
wsystemy Al przeznaczone do oceny ryzyka i ustalania cen w odniesieniu do oséb
fizycznych w przypadku ubezpieczeri na zycie i zdrowotnych™.

Warto podkresli¢ istotne rozréznienie: Al Act dotyczy wylacznie ubezpieczen
zyciowych i zdrowotnych w kategoriach wysokiego ryzyka. Systemy Al stosowane
w ubezpieczeniach majatkowych i komunikacyjnych (P&C) nie sa automatycznie
objete tymi wymogami, o ile spelniaja warunki wylaczenia z art. 6(3).

3.1. RODO i ochrona danych w underwritingu

Ocena ryzyka ubezpieczeniowego niemal zawsze opiera si¢ na przetwarzaniu
danych osobowych, czesto wrazliwych danych o stanie zdrowia, historii kredytowej,
danych biometrycznych (wearables) czy danych o lokalizacji (telematyka). Oba akty
Al Act i RODO muszg by¢ stosowane facznie i nie zastgpujg si¢ wzajemnie. RODO
koncentruje si¢ na prawach podmiotéw danych, Al Act za$ dodaje wymogi dotycza-

ce bezpieczenistwa, jakosci, dokumentacji i nadzoru przez caly cykl zycia systemu®.
3.2. Wytyczne EIOPA i Solvency |l

Europejski organ nadzoru EIOPA opublikowal w sierpniu 2025 r. Opinig
w sprawie zarzadzania Al i zarzadzania ryzykiem (Opinion on Al Governance and
Risk Management), skierowang do krajowych organéw nadzoru. Dokument ten,
uzupelniajac wezesniejsze zasady z 2021 r., wprowadza metodologic dwuetapowej
oceny ryzyka systeméw Al stosowanych przez zaklady ubezpieczen uwzglednia-

jaca m.in. wrazliwo$¢ przetwarzanych danych, zakres autonomii systemu, liczbe

> Parlament Europejski i Rada Unii Europejskiej, Rozporzqdzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE)
202411689 z dnia 13 czerwea 2024 r. ustanawiajqce zharmonizowane przepisy dotyczqce sztucznej inteli-
gencji (AI Act), Dz.U. UE L 2024/1689, 12.07.2024, zatacznik III, pkt 5 lit. ¢, https://eur-lex.europa.
eu/eli/reg/2024/1689/0j (dostep: 22.05.2026).

¢ Parlament Europejski i Rada Unii Europejskiej, Rozporzqdzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE)
2016/679 z dnia 27 kwietnia 2016 r. w sprawie ochrony 0séb fizycznych w zwiqzku z przetwarzaniem
danych osobowych (RODO), Dz.U. UE L 119, 04.05.2016, art. 22 i 35, https://eur-lex.europa.eu/eli/
reg/2016/679/0j (dostep: 22.05.2026).
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obstugiwanych klientéw oraz to, czy system jest zorientowany wylacznie wewnetrz-
nie, czy skierowany bezposrednio do klientéw.

Opinia EIOPA z 2025 r. wyraznie wskazuje, ze zaklady ubezpieczen stosujace
Al w taryfikacji zyciowej i zdrowotnej musza przeprowadzal testy pod katem spra-
wiedliwosci (fairness testing) i dokumentowaé nadzér nad modelem zgodnie z wy-
mogami Solvency II. Wymogi wynikajace z dyrektywy Solvency II m.in. dotyczace
systemu zarzadzania ryzykiem, systemu kontroli wewngetrznej i ORSA stanowia bez-
posredni kontekst dla zarzadzania ryzykiem modeli AI w underwritingu’.

W Polsce Komisja Nadzoru Finansowego (KNF) w priorytetach nadzorczych
na 2025 r. zapowiedziata eksploatacje mozliwosci Al we whasnych dzialaniach nad-
zorczych, w tym budowe modeli NLP do analizowania i przetwarzania danych
rynkowych. Polska Izba Ubezpieczeri (PIU) wskazata, ze dostosowanie do Al Act
i DORA stanowi jedno z gléwnych wyzwari organizacyjnych dla polskiego rynku
ubezpieczen na lata 2025-20268.

Szczegblne znaczenie ma poglad, zgodnie z ktérym ryzyka zwiazane z Al powin-
ny by¢ oceniane nie jako problem wylacznie technologiczny, lecz jako cz¢$¢ catoscio-
wego systemu zarzadzania ryzykiem i kontroli wewnetrzne;j.

To przesuwa punkt cigzkoéci z samego projektowania modelu na fad organi-
zacyjny. Odpowiedzialnos¢ za wdrozenie Al nie moze by¢ ograniczona do dzialéw
IT lub data science, poniewaz skutki decyzji underwritingowych dotycza réwniez

compliance, ochrony danych, relacji z klientem i reputacji zaktadu.

4. Wyzwania etyczne: sprawiedliwos¢ i dyskryminacja algorytmiczna
w underwritingu

4.1. Paradoks precyzji doktadniejszy model, gtebsza nieréwnos¢?

Jednym z napig¢ etycznych underwritingu Al jest to, ze wzrost precyzji mo-
delu predykeyjnego niekoniecznie przeklada si¢ na sprawiedliwos¢ jego zastosowa-
nia. Im wigcej zmiennych analizuje model, tym bardziej precyzyjnie moze szaco-

waé indywidualne prawdopodobieristwo szkody, ale tym samym moze coraz glebiej

7 European Insurance and Occupational Pensions Authority (EIOPA), Opinion on Artificial Intelli-
gence Governance and Risk Management, 2025, https://www.ciopa.europa.eu/publications/opinion-ar-
tificial-intelligence-governance-and-risk-management_en (dostep: 22.05.2026).

8 Urzad Komisji Nadzoru Finansowego (UKNF), Priorytety nadzorcze UKNF na 2025 rok, Warsza-
wa 2024, heeps://www.knf.gov.pl/knf/pl/komponenty/img/Priorytety_nadzorcze. UKNF_na_2025.
pdf (dostep: 22.05.2026); Polska Izba Ubezpieczen (PIU), W 2025 r. nie bedzie rewolucji w cyfryzacji
ubezpieczers, grudzien 2024, heeps://piu.org.pl/blogpiu/w-2025-r-nie-bedzie-rewolucji-w-cyfryzacji-
ubezpieczen (dostgp: 22.05.2026).
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segmentowac klientéw, wypychajac z rynku osoby o podwyzszonym ryzyku lub ofe-
rujac im ochrong wylacznie po cenach zaporowych.

Badania wskazuja, ze, w pewnych scenariuszach ,sprawiedliwsze” modele
poprawialy pozycje konkurencyjna ubezpieczyciela, przyciagajac proporcjonalnie
wiccej klientéw o niskim ryzyku. Aktuarialna sprawiedliwo$¢ (actuarial fairness)
i algorytmiczna sprawiedliwos¢ (algorithmic fairness) moga nie wspélistnie¢ jedno-
cze$nie stad pojawia si¢ koncepcja tzw. discrimination-free premium, opartej na infe-
rencji przyczynowej, majacej eliminowad zaréwno dyskryminacj¢ bezposrednia, jak
i posrednia’.

Analityczne znaczenie tego problemu polega na tym, ze skuteczno$¢ modelu nie

jest tozsama z jego akceptowalnoscia spoleczna i prawna.
4.2. Mechanizmy dyskryminacji posredniej

Dyskryminacja po$rednia (proxy discrimination) jest najpowazniejszym ryzy-
kiem etycznym underwritingu Al. Polega na tym, ze model nie uzywa wprost cech
chronionych (rasy, plci, niepetnosprawnosci), lecz zmiennych, ktére sa z nimi silnie
skorelowane tym samym osiagajac ten sam efeke dyskryminacyjny, lecz w sposéb
trudny do wykrycia.

Agencja Praw Podstawowych UE (FRA)' wskazuje, ze stronniczo$¢ moze si¢
kumulowa¢ w czasie: gdy decyzje modelu (np. odmowy ochrony dla okreslonych
grup) staja si¢ danymi historycznymi, na ktérych uczy si¢ kolejna wersja modelu,
dochodzi do samonapedzajacej si¢ spirali utrwalania niesprawiedliwosci. Regularne
audyty stronniczo$ci musza by¢ zatem obowiazkowym i ciaglym elementem zarza-

dzania modelem.
4.3. Wyjasnialnos$¢ decyzji underwritingowe;j

Wyjasnialno$¢ jest warunkiem niezbednym odpowiedzialnego underwritingu
Al Klient, kt6remu odméwiono ochrony lub naliczono podwyzszona sktadke, ma
prawo do zrozumiatego wyjasnienia decyzji, w sposéb zrozumialy dla osoby bez spe-

qjalistycznej wiedzy z zakresu uczenia maszynowego.

? F. Lindholm, R. Richman, A. Tsanakas, M. V. Wiithrich, Discrimination-Free Insurance Pricing,
LASTIN Bulletin: The Journal of the IAA” 2022, 52(1), s. 55-89, DOI: 10.1017/asb.2021.23.

' European Union Agency for Fundamental Rights (FRA), Bias in Algorithms - Artificial Intelli-
gence and Discrimination, 2022, https://fra.europa.eu/en/publication/2022/bias-algorithm (dostep:
22.05.2026).
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Europejskie Stowarzyszenie Aktuariuszy (AAE) w dokumencie z 2024 r."" wska-
zuje, ze wyjasnienia na poziomie operacyjnym powinny by¢ dostepne nie tylko dla
regulatora i audytora, ale przede wszystkim dla klienta w jezyku prostym, zrozumia-
tym i bezposrednio odnoszacym si¢ do okolicznoéci konkretnej decyzji.

5. Wyzwania organizacyjne
5.1. Dokumentacja i audytowalno$¢ modeli

Zaklad ubezpieczen stosujacy Al w underwritingu musi by¢ zdolny do pelnego
odtworzenia $ciezki kazdej decyzji: jakie dane zostaly uzyte, jaka wersja modelu wy-
generowata wynik, kto miat dostep do rekomendacji, kto podjal ostateczng decyzje
i jakie mechanizmy kontroli zastosowano.

Z perspektywy zarzadczej bez rzetelnej dokumentacji niemozliwe jest moni-
torowanie dryftu modelu (model drift) stopniowego pogorszenia trafnosci predyk-
¢ji wskutek zmian w strukturze populacji ubezpieczonych lub zmiany rozkladéw
zmiennych wejsciowych ktéry stanowi powazne ryzyko dla dlugoterminowej efek-
tywnosci underwritingu.

5.2. Substancjalny nadzér cztowieka

Nadzér cztowieka (human oversight) nad systemami Al w underwritingu jest
wymogiem prawnym (Al Act, art. 14), a nie jedynie opcja organizacyjna. Kluczowe
jest jednak, aby nadzér ten byl substancjalny, a nie formalny. Underwriter lub oficer
compliance zatwierdzajacy automatycznie wszystkie rekomendacje systemu bez rze-
czywistej analizy nie spelnia tego wymogu organizacja de facto nadal dziata w trybie
pelnej automatyzacji.

Dla ubezpieczycieli bedzie to wymagaé inwestycji w szkolenia faczace kompe-
tencje aktuarialne i underwritingowe z elementami wiedzy o uczeniu maszynowym
oraz prawdopodobnie reorganizacji proceséw pracy, np. poprzez tworzenie dedyko-

wanych jednostek AI Governance Desk.

""" Actuarial Association of Europe (AAE), Explainable Artificial Intelligence for C-Level Executives in
Insurance, Discussion Paper, wrzesieti 2024, https://actuary.eu/wp-content/uploads/2024/08/AAE-
Discussion-Paper-on-XAI-DEF.pdf (dostgp: 22.05.2026).
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6. Integracja z procesem ORSA i Solvency Il

Ryzyka zwiazane ze stosowaniem Al w powinny by¢ identyfikowane i za-
rzadzane w ramach procesu ORSA (Own Risk and Solvency Assessment) wymaga-
nego przez Solvency II. Nie powinny by¢ traktowane jako wylacznie techniczne
zagadnienie dzialu IT, lecz jako integralna cze¢$¢ systemu zarzadzania ryzykiem
zakladu ubezpieczeri.

Zastosowanie Al w underwritingu zyciowym i zdrowotnym nalezy rozpatrywac
w kategoriach systeméw wysokiego ryzyka, co wymusza odejscie od postrzegania
tych narzedzi jako neutralnych rozwiazan informatycznych i nakazuje traktowac je
jako obszar podlegajacy zaawansowanemu nadzorowi regulacyjnemu oraz organi-
zacyjnemu. Al Act i RODO tworza wobec underwritingu komplementarny, lecz
nie tozsamy rezim obowiazkéw. RODO koncentruje si¢ na ochronie osoby, ktérej
dane dotycza, oraz granicach automatyzacji decyzji, natomiast Al Act rozszerza per-
spektywe o bezpieczenistwo, jako$¢ danych, monitoring, dokumentacje i nadzér nad
systemem w calym jego cyklu zycia.

W praktyce underwritingowej wynika, ze wzrost dokladnosci modeli nie eli-
minuje problemu niesprawiedliwosci, lecz moze go poglebiad, jezeli organizacja nie
wdraza procedur identyfikacji proxy discrimination, wyjasnialnosci i cyklicznych au-
dytéw modelu. Oznacza to, ze efektywnos¢ predykceyjna nie moze stanowi¢ jedynego
kryterium oceny jakosci systemu Al w ubezpieczeniach.

Analiza prowadzi do wniosku, ze odpowiedzialne wdrozenie Al wymaga prze-
suniecia cigzaru zarzadzania.z poziomu pojedynczego modelu na poziom calego tadu
organizacyjnego zakladu. O skutecznosci i zgodnosci systemu decyduja nie tylko
parametry techniczne modelu, ale réwniez jako$¢ danych, procedury dokumentacyj-
ne, rola cztowieka w procesie, struktura odpowiedzialnosci i zdolnos¢ organizacji do
reagowania na bledy oraz skargi klientéw.

Underwriting Al powinien by¢ zarzadzany jako zjawisko interdyscyplinarne,
laczace perspektywe aktuarialna, prawna, etyczna i organizacyjna. Takie podejscie
pozwala pogodzi¢ cele efektywnosci operacyjnej z wymogami sprawiedliwosci, przej-
rzysto$ci i ochrony praw klientéw.

7. Efektywnos$¢ kontra odpowiedzialnosé
Underwriting Al ujawnia fundamentalne napigcie migdzy efektywnoscia opera-

cyjng a odpowiedzialno$cia spoteczng i prawna. Z jednej strony korzysci sa wymier-

ne: skrécenie czasu decyzji, nizsze koszty operacyjne, wyzsza spojnos¢ oceny ryzyka
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i mozliwo$¢ ekspansji na grupy klientéw dotychczas niedostepne dla tradycyjnych
kanaléw dystrybucji. Z drugiej strony nadmierna automatyzacja grozi erozja solidar-
nosci ubezpieczeniowej, wykluczeniem z rynku grup uznawanych przez model za
»hieubezpieczalnych” oraz poglebianiem istniejacych nieréwnosci spotecznych.
Wdrozenie Al w underwritingu zmienia nie tylko procesy, ale tez sam charakter
zawodu aktuarialnego i underwritingowego. Tradycyjny underwriter byt ekspertem
domenowym podejmujacym decyzje oparte na wiedzy i do$wiadczeniu. W mode-
lu Al-driven staje si¢ przede wszystkim interpretatorem i weryfikatorem wynikéw
modelu. Wymaga to rozszerzenia kompetencji o podstawy uczenia maszynowego,
statystyki i metodologii XAI.
Automatyzacja prostych decyzji podnosi znaczenie cztowieka w sytuacjach trud-
nych i granicznych. Oznacza to, ze rozw6j Al nie eliminuje roli eksperta, lecz przesu-
wa ja z poziomu rutynowej oceny na poziom odpowiedzialnej kontroli, interpretacji

i korekty decyzji systemowych.
8. Zakonczenie

Sztuczna inteligencja w underwritingu ubezpieczeniowym jest jednym z kluczo-
wych wyzwan wspélczesnych organizacji ubezpieczeniowych zaréwno pod wzgledem
technologicznym, jak i zarzadczym, regulacyjnym oraz etycznym. Transformacja od
tradycyjnego modelu aktuarialnego do zautomatyzowanego underwritingu oparte-
go na uczeniu maszynowym i przetwarzaniu danych z wielu Zrédet jest procesem
nieodwracalnym, ale jego przebieg i skutki nie sa zdeterminowane wylacznie przez
mozliwosci technologiczne.

Analiza wskazuje, ze odpowiedzialne wdrozenie Al w underwritingu wymaga
spelnienia pigciu warunkdéw jednoczesnie: jasnej klasyfikacji systemu i przestrzegania
wymogéw Al Act dla systeméw wysokiego ryzyka; rzetelnego zarzadzania danymi,
ich jakoscia, adekwatnoscig i reprezentatywnoscia; wdrozenia metod XAl zapewnia-
jacych wyjasnialno$¢ decyzji dla klientéw i regulatora; substancjalnego, a nie for-
malnego nadzoru czlowicka nad rekomendacjami modelu; ciaglego monitorowania
skutkéw dziatania systemu, w tym regularnych audytéw stronniczosci.

Organizacja, ktéra spelnia te warunki, jest zdolna odpowiedzie¢ na trzy funda-
mentalne pytania kazdego procesu underwritingowego: dlaczego okreslona sktadka
lub decyzja zostata przypisana konkretnemu klientowi, czy decyzja ta jest wolna od
niedozwolonej dyskryminacji i kto ponosi za nia odpowiedzialnos¢. Dopiero wtedy
sztuczna inteligencja staje si¢ narzedziem wspierajacym rzetelne zarzadzanie ryzy-

kiem ubezpieczeniowym a nie jego nowym, trudnym do kontrolowania zrédlem.
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ARTIFICIAL INTELLIGENCE IN INSURANCE RISK MANAGEMENT
AS A CHALLENGE OF MODERN ORGANISATIONS

Abstract: Underwriting constitutes the core of insurance business operations. The
rapid development of artificial intelligence enables faster and more granular risk
assessment while simultaneously generating new organisational, regulatory, and ethical
risks. This article analyses Al applications in insurance underwriting and identifies
challenges of the transformation from an actuarial to a machine-learning-based model.
It discusses the Straight-Through Processing (STP) mechanism, requirements of the Al
Act (Regulation 2024/1689), the GDPR and EIOPA guidelines, as well as algorithmic
bias and indirect discrimination. The findings indicate that responsible AI deployment
requires an integrated approach combining data governance, model explainability,
substantive human oversight, and organisational accountability.

Keywords: underwriting, artificial intelligence, risk assessment, machine learning,
explainability, AI Act, GDPR, EIOPA, algorithmic bias, Straight-Through Processing
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DIGITAL LEAN: GOTOWOSC STUDENTOW
DO PRACY W ZAUTOMATYZOWANYCH
PROCESACH OPTYMALIZOWANYCH
PRZEZ SZTUCZNA INTELIGENCJE

Streszczenie: Postgpujaca cyfryzacja przemystu oraz dynamiczny rozwdj sztucznej
inteligencji (AI) wywieraja rosnacy wplyw na wymagania stawiane absolwentom kie-
runkéw technicznych. Koncepcja Digital Lean, laczaca zasady Lean Management
z technologiami Przemyshu 4.0, staje si¢ kluczowym podejsciem w nowoczesnych or-
ganizacjach produkcyjnych. Celem artykulu jest ocena poziomu gotowosci studentdw
kierunkéw technicznych do pracy w zautomatyzowanych, zoptymalizowanych przez
Al procesach produkeyjnych, ze szczegélnym uwzglednieniem ich znajomosci koncep-
qji Digital Lean. Na podstawie wynikéw badan ankietowych przeprowadzonych wéréd
94 studentéw przedstawiono stan wiedzy, postawy oraz obawy respondentéw wobec
automatyzadji i integracji Al z procesami Lean. Wskazano na istotne luki kompeten-
cyjne w obszarze praktycznego zastosowania narzedzi cyfrowych oraz potrzebg reformy
programow ksztalcenia technicznego.

Stowa kluczowe: Digital Lean, sztuczna inteligencja w produkeji, Lean Management,
automatyzacja proceséw, gotowos$¢ studentéw, Przemyst 4.0, kompetencje techniczne
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Wstep

Transformacja cyfrowa przedsi¢biorstw produkcyjnych nabiera tempa, techno-
logie takie jak sztuczna inteligencja, Internet Rzeczy, analiza Big Data czy robotyka
nasladujaca ludzkie zachowania przestaja by¢ odlegla przysztoscia, stajac si¢ codzien-
na rzeczywistoécia przemystowa. Réwnolegle, sprawdzone od dekad zasady Lean
Management: eliminacja marnotrawstwa, ciagle doskonalenie (Kaizen), standaryza-
¢ja proceséw i zaangazowanie pracownikéw nie traca na aktualnosci, lecz zyskuja
nowy wymiar w dobie cyfryzagji.

Jak wskazuje literatura przedmiotu, fundamentem ,myslenia Lean” jest dzia-
fanie oszczedne, tj. bezwzgledne oddzielenie operacji faktycznie dodajacych wartos¢
z perspektywy klienta od tych, ktére sa zbedne i stanowig czysta stratg. Biorac pod
uwage badania, z ktérych wynika, ze w klasycznych procesach przecigtnie az 95%
czasu przebywania produktu w systemie to czas, w ktérym nie nabiera on warto-
$ci', konieczno$¢ poszukiwania nowych, wydajniejszych metod optymalizacji staje
sie oczywista.

Polaczenie obu podejs¢, okreslane mianem Digital Lean, tworzy nowa jakos¢
w zarzadzaniu operacyjnym. Koncepcja ta zaklada, ze technologie cyfrowe powinny
wzmacniaé, a nie zastgpowaé fundamentalne zasady Lean: identyfikacje strumienia
wartosci, eliminacj¢ muda, przeplyw jednostkowy oraz responsywno$¢ na sygnaly
klienta’. Digital Lean to nowoczesne wydanie Lean Managementu, dopasowane do
dzisiejszych technologii, gdzie algorytmy Al potrafia w czasie rzeczywistym iden-
tyfikowa¢ marnotrawstwo, ktérego ludzkie oko podczas tradycyjnego planowania
moglo nie zauwazy¢.

Celem badania jest ocena deklarowanego poziomu wiedzy, gotowosci i zaufania
studentéw kierunkéw technicznych i zarzadezych do pracy w zautomatyzowanych
procesach wspieranych przez sztuczng inteligencje w srodowisku Digital Lean. Pro-
blem badawczy zglebiany w ramach tego artykulu zostal wyrazony przez pytanie:
W jakim stopniu studenci kierunkéw technicznych i zarzadezych sa przygotowani
w wymiarach deklarowanej wiedzy, zaufania i gotowosci do pracy w organizacjach

wykorzystujacych rozwiazania z zakresu Digital Lean i sztucznej inteligencji?

' 1. Sobanska, Lean accounting - integralny element lean management. Szczupla rachunkowosé w zarzq-
dzaniu, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2013, s. 8, 34.

> A. Hamrol, Strategie i praktyki sprawnego dziatania Lean Six Sigma i inne, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2018, s. 100-101.
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Koncepcja Digital Lean - istota i znaczenie

Lean Management, wywodzace si¢ z Systemu Produkeyjnego Toyoty, definiuje
si¢ jako filozofi¢ zarzadzania dazaca do maksymalizacji warto$ci dostarczonej klien-
towi przy jednoczesnej minimalizacji wszelkiego marnotrawstwa®. Pig¢ kluczowych
zasad Lean - identyfikacja warto$ci, mapowanie strumienia wartosci, tworzenie prze-
plywu, system pull i dazenie do doskonalosci - stanowi fundament szczuplego zarza-
dzania, niezaleznie od kontekstu technologicznego®.

Czwarta rewolucja przemystowa przyniosta ze sobg integracje $wiata fizycznego
i cyfrowego: koncepcja ta opiera si¢ na tworzeniu systeméw CPS, przemystowym
Internecie Rzeczy, chmurach obliczeniowych, analizie Big Data oraz sztucznej in-
teligengji, tworzac inteligentne sieci maszyn, produktéw i systeméw ICT w calym
faficuchu warto$ci’. W tym kontekscie narodzila si¢ koncepcja Digital Lean, inte-
grujaca zasady Lean z cyfrowymi technologiami w celu glebszej, szybszej i bardziej
precyzyjnej identyfikacji i eliminacji marnotrawstwa®.

Jak wskazuja Mrugalska i Wyrwicka, Lean i Przemyst 4.0 wzajemnie si¢ uzupel-
niaja: technologie Przemystu 4.0 umozliwiaja tworzenie inteligentnych fabryk oraz
wspieraja ciagle doskonalenie proceséw, podczas gdy zasady Lean nadajg cyfrowe;j
transformacji cel i kierunek, tj. eliminacje strat, a nie wylacznie technologiczng mo-
dernizacj¢’. Digitalizacja bez filozofii Lean grozi cyfryzacjq marnotrawstwa; Lean bez
cyfryzacji ogranicza potencjat optymalizacyjny.

W praktyce Digital Lean obejmuje m.in.: cyfrowe mapowanie strumienia war-
tosci, predyktywne utrzymanie ruchu oparte na sieci czujnikéw i analizie Big Data,
systemy andon 4.0 reagujace w czasie rzeczywistym, zrobotyzowane wsparcie Kaizen
oraz systemy kontroli jako$ci oparte na danych®. Kazde z tych narzedzi cyfrowych
bezposrednio wspiera realizacj¢ jednej lub kilku zasad Lean, tworzac spéjny system

zarzadzania operacyjnego.

> M. Gajdzik, S. Grabowska, Leksykon pojec stosowanych w Przemysle 4.0, ,,Zeszyty Naukowe Politech-
niki Slqskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2018, z. 120, s. 225.

4 B. Mrugalska, M. K. Wyrwicka, Towards Lean Production in Industry 4.0, ,Procedia Engineering”
2017, nr 182, s. 466.

> Lean Enterprise Institute Polska, Wplyw narzedzi digitalizacji realizujacych koncepcje Przemystu 4.0 na
zarzqdzanie procesem produkcyjnym, hteps://lean.org.pl (dostep: 10.05.2026).

¢ K. Dobrowolski, LEAN a kompetencje przysztosci — Lean jest dla ludzi, hteps://leanjestdlaludzi.pl/lean-
-a-kompetencje-przyszlosci/ (dostgp: 10.05.2026).

7 World Economic Forum, Future of Jobs Report 2023, za: Biuro Rozwoju Kompetencji UMCS, ht-
tps://www.umcs.pl/pl/badania-i-raporty,13192,raport-swiatowego-forum-ekonomicznego-future-of-
-jobs-2023,137066.chtm (dostep: 10.05.2026).

8 EdudIndustry, Uczelnia 4.0: realny kierunek zmian, https://edudindustry.com/uczelnia-4-0-realny-
kierunek-zmian/ (dostgp: 10.05.2026).
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Kompetencje studentow a wymagania Digital Lean

Srodowisko Digital Lean stawia przed pracownikami zlozone wymagania
kompetencyjne. Nie wystarczy juz znajomo$¢ narzedzi Lean (VSM, 5S, SMED,
Kanban) ani podstawy obstugi systeméw ERP - w warunkach czwartej rewolucji
przemystowej konieczne staja si¢: umiejetnosci pracy z technologiami chmurowymi,
sztuczng inteligencja, Internetem Rzeczy oraz zdolno$¢ do ciaglego uczenia sig
w obliczu szybko zmieniajacej si¢ rzeczywistosci produkeyjnej’.

Raport Swiatowego Forum Ekonomicznego Future of Jobs 2023 wskazuje, ze
do 2027 roku zlikwidowanych zostanie okoto 83 milionéw obecnych miejsc pra-
cy, przy jednoczesnym powstaniu okoto 69 milionéw nowych stanowisk, gléwnie
w obszarach wymagajacych kompetengji cyfrowych i analitycznych'. Paradoks ten
szczegblnie dotyczy absolwentéw kierunkéw produkeyjnych i logistycznych, ktdrzy
musza nie tylko zna¢ zasady Lean, lecz rozumie¢, w jaki sposéb algorytmy Al wzmac-
niajg lub zmieniajg ich zastosowanie.

Jak wskazuja polskie uczelnie techniczne, kompetencje inzynierskie przyszto-
$ci dotycza przede wszystkim interdyscyplinarnosci, tj. zdolnosci do taczenia wie-
dzy z obszaréw automatyki, sztucznej inteligencji, mechatroniki i programowa-
nia z umiejetnosciami zarzadczymi. Cho¢ kierunki zwiazane z Przemystem 4.0 s
stopniowo wprowadzane do oferty dydaktycznej, integracja koncepcji Digital Lean,
laczacej perspektywe inzynierska, zarzadcza i technologiczna, weiaz pozostaje nie-
pelna''. Studenci zdobywaja wiedz¢ o Lean w ramach przedmiotéw z zarzadzania
produkcja, a o Al w ramach kurséw informatycznych, jednak rzadko maja okazje do

praktycznego polaczenia obu obszaréw.
Szanse i wyzwania Al jako elementy Digital Lean

Sztuczna inteligencja odgrywa rézne funkcje w ekosystemie Digital Lean.
Po pierwsze, systemy Al umozliwiaja predykcyjna identyfikacj¢ marnotrawstwa:
analiza danych z czujnikéw loT pozwala szybciej wykrywaé waskie gardla, a ucze-
nie maszynowe potrafi przewidywa¢ awarie maszyn, zapobiegajac nieplanowa-

nym przestojom produkcyjnym. Po drugie, sztuczna inteligencja optymalizuje

? Entra Group, Narz¢dzia Lean Management, https://entra-group.eu (dostgp: 10.05.2026).

10 Lean Enterprise Institute Polska, Kultura ciggtego doskonalenia, https://lean.org.pl/kultura-ciaglego-
-doskonalenia/ (dostgp: 10.05.2026).

" Al Trends, Wyjasnialna Al (XAI) — jak dziata i dlaczego jest wazna?, https://aitrends.pl/wyjasnialna-
-ai/ (dostgp: 10.05.2026).
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harmonogramowanie i alokacje zasobéw w czasie rzeczywistym, realizujac w cyfrowy
sposob zasade przeplywu jednostkowego i systemu ssacego.

Al i systemy podpowiadajace rozwiazania pomagaja pracownikom w ciaglym
ulepszaniu proceséw, czyli w cyklu Kaizen - od identyfikacji probleméw, przez
wspomagana komputerowo analiz¢ przyczyn Zrédtowych z wykorzystaniem metod
takich jak 5Why czy Diagram Ishikawy, po weryfikacj¢ wdrozonych rozwiazan i ich
standaryzacje. Tym samym uczenie maszynowe nie zastgpuje myslenia Lean, lecz
przyspiesza i poglebia poszczegélne etapy procesu ciaglego doskonalenia.

Jednoczesnie integracja Al z procesami Lean rodzi istotne wyzwania. Przede
wszystkim pojawia si¢ ryzyko nadmiernego zaufania do algorytméw - sytuacji, w kté-
rej pracownicy $lepo stosuja si¢ do rekomendacji sztucznej inteligencji bez krytycz-
nej refleksji. Jak podkreslaja polscy praktycy Lean, skuteczna implementacja Digital
Lean wymaga kultury organizacyjnej, w ktérej technologia wspiera prace u zrédla
problemu, a nie zastgpuje ludzkiej obserwacji i doswiadczenia pracownikéw bezpo-
$rednio produkeyjnych'>.

Kolejnym wyzwaniem jest interpretacyjna zlozono$¢ systeméw Al Wiele
wspdtczesnych modeli uczenia maszynowego dziala jak ,czarna skrzynka”, tzn. ich
procesy decyzyjne sa nieprzejrzyste nawet dla twércéw, co sprawia, ze operatorzy
nie sa w stanie zrozumie¢, na jakiej podstawie system generuje konkretne rekomen-
dacje®. Z perspektywy Lean jest to sprzeczne z zasadg przejrzystosci i wizualnego
zarzadzania procesem. Dlatego implementacja Al w §rodowiskach Lean powinna

priorytetowo traktowa¢ modele wyjasnialne, XAL

Gotowos¢ studentow do pracy w srodowiskach Digital Lean
w swietle wynikow badan wtasnych

W celu oceny poziomu gotowosci studentéw do pracy w zautomatyzowanych
procesach optymalizowanych przez Al przeprowadzono badania ankietowe. Celem
badania bylo rozpoznanie stanu wiedzy respondentéw w zakresie koncepcji Digi-
tal Lean, ocena ich gotowosci do pracy w srodowiskach silnie zautomatyzowanych,
identyfikacja postrzeganych kompetencji cyfrowych oraz wskazanie gtéwnych szans
i zagrozen zwigzanych z wdrazaniem Al w procesach produkcyjnych.

12 Lean Enterprise Institute Polska, Kultura ciggtego doskonalenia, https://lean.org.pl/kultura-ciaglego-
-doskonalenia/ (dostgp: 10.05.2026).

5 Al Trends, Wyjasnialna Al (XAI) — jak dziata i dlaczego jest wazna?, https://aitrends.pl/wyjasnialna-
-ai/ (dostep: 10.05.2026).
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Badanie przeprowadzono zdalnie z wykorzystaniem platformy Microsoft Forms.
Autorski kwestionariusz ankiety skladat si¢ tacznie z 26 pytari o budowie zamknigtej
i pélotwartej. W celu doktadnego zmierzenia postaw, ocen i poziomu zaufania re-
spondentéw, w kluczowych pytaniach badawczych zastosowano 5-stopniows skale
Likerta (m.in. warianty od ,zdecydowanie si¢ nie zgadzam” do ,zdecydowanie si¢
zgadzam”). Zebrane w ten sposdb dane empiryczne zostaly poddane analizie iloscio-
wej i opracowane statystycznie z wykorzystaniem oprogramowania Microsoft Excel.

Dobér proby miat charakter nielosowy, celowy, tzn. ankieta byla dystrybu-
owana gléwnie wéréd studentéw kierunkéw technicznych: Zarzadzania i Inzynie-
rii Produkeji, Logistyki oraz Business, Society and Technology. W badaniu wzieto
udziat 94 studentéw reprezentujacych uczelnie wyisze, w przewazajacej wigkszosci
Politechnike Lédzka. Nalezy zaznaczy¢, ze przyjeta metodyka wiaze si¢ z pewnymi
ograniczeniami. Nielosowy dobér préby oraz wyrazna dominacja studentéw jed-
nego os$rodka akademickiego sprawiaja, ze badanie ma charakter przede wszystkim
eksploracyjny i deklaratywny, a uzyskanych wynikéw nie nalezy bezposrednio gene-
ralizowa¢ na caly populacje studentéw kierunkéw technicznych w Polsce.

Wsréd uczestnikéw ankiety byto 60 mezezyzn (64%) i 34 kobiety (36%). Wiek
respondentéw koncentrowal si¢ w przedziale 21-23 lata i studenci w tym przedziale
stanowili 53%, 43% bylo w wieku 18-20 lat, a 3% w wieku 24-26. Wszyscy ba-
dani byli studentami I stopnia studiéw inzynierskich w trybie stacjonarnym oraz
niestacjonarnym. Jedli chodzi o doswiadczenie zawodowe, 49% nie posiadato do-
$wiadczenia zawodowego w obszarze produkdji, logistyki lub zarzadzania procesami,
natomiast 51% deklarowalo takie doswiadczenie. Szczegtowy rozktad czasu trwania

dos$wiadczenia zawodowego respondentéw zilustrowano na Wykresie 1.

Wykres 1. Struktura do$wiadczenia zawodowego ankietowanych studentéw

17%

H Brak doswiadczenia ™ Do 6 miesiecy
B 6-12 miesiecy B Powyzej 12 miesiecy

Zrédto: Opracowanie wlasne w oparciu o wykonane badania.
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Analiza struktury do§wiadczenia zawodowego ukazuje, ze niemal potowa bada-
nych (49%) nie posiada zadnej praktyki w obszarze zarzadzania produkeja, a 29%
legitymuje si¢ stazem nieprzekraczajacym szesciu miesigcy (prawdopodobnie w ra-
mach prakeyk studenckich). Zaledwie 17% ankietowanych posiada ponad roczne
doswiadczenie, pozwalajace na rzeczywista weryfikacje wiedzy w realiach przemy-
stowych. Taki rozklad wynikéw oznacza, ze deklarowana przez studentéw gotowosé
do pracy z technologiami Digital Lean i sztuczng inteligencjq opiera si¢ w gléwnej
mierze na modelach teoretycznych. Ich postawy, poziom zaufania do algorytméw
czy obawy o rynek pracy ksztaltowane sg przez edukacje¢ akademicka, a nie przez
empiryczna obserwacje proceséw wytwérezych. W obliczu tej luki doswiadczenia
praktycznego, fundamentalnego znaczenia dla przysztosci inzynieréw nabiera jako$¢
programéw nauczania. Aby przygotowal absolwentéw do wyzwan Przemystu 4.0,
uczelnie musza skutecznie kompensowa¢ ten brak, oferujac zajecia oparte na prak-
tycznym zastosowaniu cyfrowych narzedzi optymalizacyjnych. Majac zdefiniowany
profil grupy badawczej oraz stopien jej rynkowego doswiadczenia, kluczowe bylo
zweryfikowanie, jak studenci oceniaja swoja wiedz¢ teoretyczna w obszarach kluczo-

wych dla transformacji cyfrowe;.

Wykres 2. Samoocena poziomu wiedzy studentéw w zakresie kluczowych elementéw koncepcji
Digital Lean
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Zrédto: Opracowanie wlasne w oparciu o wykonane badania.
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Wykres 2 przedstawia samooceng poziomu wiedzy studentdw, ujawniajac luke
kompetencyjng miedzy teoria a technologia. Zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw
wykazuje wysoka pewno$¢ znajomosci zalozed Lean Management oraz ogélnej idei
Przemystu 4.0. Sytuacja ulega pogorszeniu przy konkretnych technologiach cyfro-
wych, w przypadku systeméw ERP znaczaco rosnie strefa niepewnosci. Najwigkszy
deficyt odnotowano w obszarze praktycznego wykorzystania Al, gdzie ponad potowa
ankietowanych nie potrafila potwierdzi¢ swoich kompetencji. Ten trend spadko-
wy zdaje si¢ potwierdzaé tez¢ o niedostatecznym przygotowaniu technologicznym
studentéw. Kolejnym etapem byla ocena ich realnej gotowosci do podjecia pracy
w zautomatyzowanym $rodowisku.

Wykres 3. Subiektywna ocena gotowosci studentéw do podjecia pracy w zautomatyzowanym
$rodowisku. (,,Czuje si¢ dobrze przygotowany/a do pracy w firmie o wysokim stopniu automaty-
zacji proces6w.”)

6%
15% 8

B zdecydowanie sie zgadzam zgadzam sie
B trudno powiedzie¢ M nie zgadzam sie
zdecydowanie sie nie zgadzam

Zrédlo: Opracowanie wlasne w oparciu o wykonane badania.

Optymistycznym sygnalem jest fake, ze ponad potowa respondentéw czuje sig
przygotowana do tego wyzwania. Zwraca jednak uwagge wysoki odsetek 0sob niezde-
cydowanych, co moze wynika¢ z deficytu doswiadczenia zawodowego, utrudniajace-
go obiektywng oceng¢ wlasnych kompetencji. Poczucie gotowosci zawodowej silnie
wiaze si¢ z jako$cig procesu ksztalcenia, co sklonito do analizy oczekiwari wobec
edukacji inzynierskie;j.
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Wykres 4. Ocena aktualnych programéw ksztalcenia na tle oczekiwan studentéw wobec
edukacji w epoce Przemystu 4.0
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Zrédlo: Opracowanie wlasne w oparciu o wykonane badania.

Cho¢ niemal polowa badanych uwaza, ze uczelnia w wystarczajacym stopniu
uczy nowoczesnych narzedzi cyfrowych, to w jaskrawym kontrascie stojg ich jedno-
znaczne postulaty. Respondenci zdecydowanie domagaja si¢ obowiazkowych zajeé
z zakresu wspdlpracy ze sztuczng inteligencja. Wskazuje to na wysoka dojrzatos¢
technologiczng studentéw i wspiera tez¢ o potrzebie zrewidowania akademickich
sylabuséw w kierunku glebokiej integracji z systemami Al

Poziom zaufania do algorytméw jest silnie uzalezniony od specyfiki procesu.
Przyszli inzynierowie wykazuja duza otwarto$¢ na Al w obszarze analityczno-plani-
stycznym (logistyka), zachowujac jednak gleboki sceptycyzm wobec jej autonomii
w zadaniach oceny sensorycznej i kontroli jakosci produktu. Znaczacy odsetek od-
powiedzi neutralnych wskazuje, ze budowanie gotowosci do pracy z Al musi opiera¢

si¢ na przefamywaniu barier psychologicznych.
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Wykres 5. Poziom zaufania studentéw do algorytméw sztucznej inteligencji w praktyce
produkcyjnej

1% 1%

W zdecydowanie sie zgadzam W zgadzam sie
B trudno powiedzie¢ M nie zgadzam sie
zdecydowanie sie nie zgadzam

Zrédlo: Opracowanie wlasne w oparciu o wykonane badania.

Wykres 6. Rola czlowieka i ludzkiego nadzoru w zautomatyzowanych procesach decyzyjnych
(,»Wolal(a)bym, aby ostateczna decyzja dotyczaca np. wstrzymania produkcji z powodu awarii

zawsze nalezata do czlowieka, a nie w pelni automatycznego systemu.”)
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zdecydowanie sie zgadzam sie trudno powiedzie¢  nie zgadzam sie zdecydowanie sie
zgadzam nie zgadzam

B W procesie wykrywania bledéw na linii produkcyjnej bardziej zaufal(a)bym systemom wi-
zyjnym Al niz ocenie ludzkiego kontrolera jakosci

W Uwazam, ze algorytmy sztucznej inteligencji lepiej i szybeiej zaplanujg optymalne trasy lo-
gistyczne niz doswiadczony planista.

Zrédlo: Opracowanie wlasne w oparciu o wykonane badania.
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Analiza obaw respondentéw ukazuje dysonans: z jednej strony studenci dostrze-
gaja w Al szanse¢ na optymalizacj¢ procesdw, z drugiej obawiajg si¢ o spadek zapotrze-
bowania na kadre inzynierska, co ilustruje silnie zakorzeniona potrzeba ludzkiego
nadzoru (Wykres 6). Zdecydowana wigkszo$¢ badanych opowiada si¢ za tym, aby
w sytuacjach awaryjnych ostateczna decyzja spoczywala na operatorze. Taki rozklad
odpowiedzi wskazuje na brak pelnego zaufania do bezawaryjnosci technologii, co
oznacza, ze pelna autonomia maszyn spotka si¢ z oporem kadry, jesli nie zostanie

poparta niezaprzeczalnymi dowodami na niezawodnos¢ algorytméw.
Podsumowanie

Przeprowadzone badania ujawniaja zlozony obraz gotowosci studentéw kie-
runkéw technicznych do pracy w srodowiskach Digital Lean. Z jednej strony, re-
spondenci wykazuja wysoka $wiadomo$¢ nieuchronnosci transformacji cyfrowej
przemystu ($rednia 4,50) oraz silne przekonanie o efektywnosciowym potencjale
koncepgji Digital Lean ($rednia 4,32). Z drugiej strony, ich gotowo$¢ do rzeczywi-
stej pracy w Srodowisku silnie zautomatyzowanym pozostaje umiarkowana (Srednia
3,79), a ocena adekwatnosci ksztalcenia jest wyraznie nizsza od postrzeganej wartosci
rynkowej kompetendji cyfrowych.

Szczegblnie istotnym wynikiem jest krytyczna postawa respondentéw wobec
pelnej autonomizacji decyzji operacyjnych przez Al (Srednia 2,61). Postawa ta jest
w pelni zbiezna z filozofig Digital Lean, w ktdrej zgodnie z klasyczng wykladnia
systemu produkeyjnego Toyoty, to przede wszystkim rozwéj pracownikéw i ich za-
angazowanie stanowia fundament ciaglego doskonalenia, a narzedzia technologiczne
petnia funkcje wspomagajaca, nie zastgpujac ludzkiej kompetencji i doswiadczenia'?.

Badanie pozwolilo zidentyfikowa¢ istotne luki kompetencyjne, na kedre wska-
zali sami ankietowani. Naleza do nich przede wszystkim: niedostateczna znajomosé
specjalistycznych systeméw produkeyjnych i oprogramowania inzynierskiego, luki
w umiejetnosciach analitycznych oraz brak do§wiadczenia w pracy z narzedziami Al
w realnym kontekscie produkcyjnym. Braki te wyznaczaja kierunek niezbednej refor-
my programéw ksztalcenia technicznego, ktéra powinna dazy¢ do glebszej integracji
klasycznego zarzadzania operacyjnego z nowoczesnymi kompetencjami cyfrowymi.

W ramach rekomendacji dla uczelni technicznych nalezy wskaza¢ nakoniecznos¢:

—  wprowadzenia dedykowanych przedmiotéw laczacych metodyke Lean
z technologiami Przemystu 4.0;

4 K. Dobrowolski, LEAN a kompetencje przyszlosci — Lean jest dla ludzi, https://leanjestdlaludzi.pl/
lean-a-kompetencje-przyszlosci/ (dostgp: 10.05.2026).

66



DIGITAL LEAN: GOTOWOSC STUDENTOW DO PRACY W ZAUTOMATYZOWANYCH PROCESACH...

—  rozbudowy laboratoriéw  symulujacych  zautomatyzowane procesy

produkeyjne;

—  realizagji interdyscyplinarnych projektéw na styku inzynierii produkgji

i data science;

—  zacie$niania partnerstw z przedsigbiorstwami, ktére z sukcesem wdrazaja

rozwigzania klasy Digital Lean.

Wspélczesna edukacja inzynierska musi przygotowywaé absolwentéw nie tyl-
ko do pracy w sasiedztwie algorytméw, lecz do $wiadomej i krytycznej wspdtpracy
z nimi, zachowujac przy tym kulture ciaglego doskonalenia i przywédztwa w duchu
Lean Leadership.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze niniejsze badanie posiada pewne ograniczenia.
Nielosowy dobér préby, obejmujacy gléwnie studentéw jednej uczelni, ogranicza
mozliwo$¢ generalizacji wynikéw na cala populacje studentéw kierunkéw technicz-
nych w Polsce. W przysztosci celowe wydaje si¢ rozszerzenie analizy o perspektywe
pracodawcédw oraz badania poréwnawcze miedzy réznymi osrodkami akademickimi,
a takze dugookresowe $ledzenie loséw absolwentéw wchodzacych na rynek pracy
Przemyshu 4.0.
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DIGITAL LEAN: STUDENT READINESS FOR WORKING IN AUTOMATED
PROCESSES OPTIMIZED BY ARTIFICIAL INTELLIGENCE

Abstract: The progressive digitalization of industry and the dynamic development of
Artificial Intelligence (Al) are exerting an increasing influence on the requirements
placed upon graduates of technical fields. The concept of Digital Lean, which merges
Lean Management principles with Industry 4.0 technologies, is becoming a pivotal
approach in modern manufacturing organizations. The aim of this article is to assess
the level of readiness among technical students to work within automated production
processes optimized by Al, with a particular focus on their familiarity with Digital
Lean concepts. Based on the results of a survey conducted among 94 students, the
paper presents the current state of knowledge, attitudes, and concerns of respondents
regarding automation and the integration of Al with Lean processes. The findings
highlight significant competency gaps in the practical application of digital tools and
emphasize the urgent need for reform in technical education curricula.

Keywords: Digital Lean, Artificial Intelligence in manufacturing, Lean Management,
Cyw! g & g &
process automation, student readiness, Industry 4.0, technical competencies
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ZASTOSOWANIE SZTUCZNEJ INTELIGENCJI

Al W PROCESACH BIZNESOWYCH
W PRZEDSIEBIORSTWIE Z SEKTORA
MSP BRANZY MOTORYZACYJNEJ

Streszczenie: Artykul przedstawia znaczenie wdrozenia technologii sztucznej inteli-
gendji w przedsicbiorstwie z sektora matych i srednich przedsiebiorstw (MSP) z branzy
motoryzacyjnej funkcjonujacego na terenie wojewédztwa dolnoslaskiego. W artykule
zwrdcono uwage na role sztucznej inteligencji (Al) w automatyzacji proceséw bizneso-
wych, usprawnianiu analizy danych oraz zwigkszaniu efektywnosci operacyjnej dzigki
wykorzystaniu programéw takich jak: Dynamic Pricing, Breeze Assistant, Zendesk
oraz Canva Al. Celem artykulu jest identyfikacja znaczenia zastosowania sztucznej
inteligencji Al w procesach biznesowych w przedsiebiorstwie z sektora MSP branzy
motoryzacyjnej. Artykut analizuje wplyw wykorzystania sztucznej inteligencji na efek-
tywnos¢ operacyjna przedsiebiorstwa z sektora MSP w branzy motoryzacyjnej. Wyniki
wskazuja, ze wdrozenie Al, wsparte szkoleniami pracownikéw oraz inwestycjami w in-
frastrukture teleinformatyczna, przyczynito si¢ do usprawnienia proceséw biznesowych,
poprawy jakosci decyzji oraz zwigkszenia konkurencyjnosci firmy. Badanie potwierdza,
ze skuteczne wykorzystanie Al wymaga zaréwno odpowiedniego zaplecza technolo-
gicznego, jak i rozwijania kompetencji pracownikéw. W artykule zastosowano meto-
d¢ studium przypadku, wykorzystujaca analize literatury przedmiotu oraz obserwacje
uczestniczaca w badanym przedsiebiorstwie.

Stowa kluczowe: sztuczna inteligencja Al, przedsiebiorstwa MSP, postep techniczny
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Wstep

Sztuczna inteligencja (Al) jako zbiér technologii umozliwiajacych maszynom
wykonywanie zadan wymagajacych dotychczas ludzkiej inteligencji obejmuje miedzy
innymi: uczenie maszynowe (machine learning), przetwarzanie jqzyka naturalnego,
rozpoznawanie obrazu, systemy rekomendacyjne, automatyzacj¢ proceséw bizneso-
wych. Sztuczna inteligencja moze analizowaé duze ilosci danych, wykrywaé wzorce
i podejmowa¢ decyzje w krétkim czasie, co czyni ja niezwykle przydatng w dziatal-
nosci gospodarczej. Wdrazanie technologii sztucznej inteligencji w malych i §rednich
przedsicbiorstwach (MSP) stanowi istotny element wspolczesnej transformacji cy-
frowej gospodarki. Rozwiazania oparte na Al umozliwiaja w tych przedsi¢biorstwach
automatyzacj¢ procesdw biznesowych, usprawnienie analizy danych oraz poprawe
efektywnosci operacyjnej. W praktyce technologie te moga wspiera¢ migdzy inny-
mi obstuge klienta, zarzadzanie zapasami, prognozowanie sprzedazy czy dzialania
marketingowe, przyczyniajac si¢ do wzrostu konkurencyjnosci tych przedsigbiorstw.
Celem artykulu jest identyfikacja znaczenia zastosowania sztucznej inteligencji Al

w procesach biznesowych w przedsiebiorstwie z sektora MSP branzy motoryzacyjne;j.
Sztuczna inteligencja (Al) jako narzedzie transformacji cyfrowej

Poczatki sztucznej inteligencji datuje si¢ na rok 1956, kiedy to zainicjowano
formalne badania nad systemami zdolnymi do realizacji zadann wymagajacych inteli-
gencji. Niemniej jednak kluczowe podstawy teoretyczne dla jej rozwoju zostaly sfor-
mulowane weze$niej, w szczegdlnosci w publikacjach naukowych Turinga, ktéry po-
strzegal komputer jako uniwersalng maszyng obliczeniowa do realizacji dowolnych
zadan, pod warunkiem ich odpowiedniego sformalizowania i zakodowania'. Kon-
cepcja ta stala si¢ fundamentem dla projektowania systeméw informatycznych, keo-
rych celem jest odwzorowanie wybranych aspektéw ludzkiego poznania i dziatania®.

W literaturze przedmiotu sztuczna inteligencja jest czgsto ujmowana jako
szczeg6lna klasa systeméw informatycznych, ktérych funkcjonowanie opiera si¢ na
symulacji proceséw poznawczych charakterystycznych dla cztowieka. Takie podej-
$cie wynika z analizy zaréwno natury obliczeniowej tych systemdw, jak i istoty sa-
mego pojecia inteligencji. Pomimo braku jednej, akceptowanej definicji sztucznej

inteligencji, w dyskursie naukowym czesto odwoluje si¢ do koncepgji inteligencji

' A. M. Turing, Computing Machinery and Intelligence, Oxford University Press on behalf of the Mind
Association Vol. 59, no. 236, Oxford 1950, s. 433.
2 R. Trypuz, Prosto 0 AI: Jak dziata i mysli sztuczna inteligencja, HELION, Gliwice 2024, s. 9.
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wielorakiej, zgodnie z ktéra inteligencja stanowi ztozony zbiér proceséw poznaw-
czych umozliwiajacych przetwarzanie informacji, rozwigzywanie probleméw, podej-
mowanie decyzji oraz interpretacj¢ stanéw emocjonalnych’.

Minsky zdefiniowal sztuczng inteligencje, opisujac ja jako dzialanie zmierza-
jace do konstruowania urzadzeri i programéw, posiadajacych zdolnos¢ wykonywa-
nia zadan, ktére przy wykonaniu przez cztowieka wymagalyby zaangazowania jego
inteligencji*. Analizujac funkcjonowanie wspélczesnych systeméw informatycznych,
sztuczng inteligencje (AI) mozna réwniez zdefiniowad jako zbiér technologii i metod
umozliwiajacych realizacj¢ zadaii wymagajacych wykorzystania mechanizméw po-
znawczych®. W ujeciu analitycznym obejmuje ona nastgpujace aspekty:

Automatyzacja procesdw poznawczych — systemy komputerowe uznaje si¢ za
inteligentne wéwczas, gdy sa zdolne do wykonywania zadad wymagajacych zasto-
sowania proceséw myslowych analogicznych do tych, ktére wystepuja u cztowieka,
takich jak wnioskowanie, uczenie si¢ czy analiza informagji.

Zdolnos$¢ do autonomicznego rozwiazywania probleméw — systemy Al wykazu-
ja umiejetno$¢ samodzielnego przetwarzania danych, formutowania wnioskéw oraz
realizacji ztozonych operacji, w tym m.in. rozumienia i streszczania tekstu czy iden-
tyfikacji stanéw emocjonalnych.

Wymiar aplikacyjny (robotyka) — sztuczna inteligencja funkcjonuje réwniez
jako oprogramowanie sterujace urzadzeniami fizycznymi, takimi jak roboty czy sys-
temy wizyjne, pelniac role centralnego mechanizmu decyzyjnego ,moézgu”, ktéry

umozliwia interakcje z rzeczywistym Srodowiskiem i realizacjg okreslonych dziatan®.
Zastosowanie sztucznej inteligencji Al w przedsiebiorstwach z sektora MSP

Male i $rednie przedsi¢biorstwa sa istotnym elementem gospodarki i na calym
$wiecie stanowia najbardziej powszechna forme aktywnosci gospodarczej, obejmu-
jaca ponad 99% wszystkich podmiotéw gospodarczych. Posiadajg szereg specyficz-
nych cech, ktére wyraznie odrézniajg je do duzych organizacji gospodarczych, po-
zwalajacych im na szybkie reagowanie na zmiany, jakie zachodza w ich otoczeniu,
elastyczno$¢ w zakresie potencjatu kadrowego, technologii oraz zmian w strukturach

organizacyjnych’.

* P.Norvig, Paradigms of Al Programming, Morgan Kaufmann Publishers Inc., San Francisco 1992, s. 67.
4 M. Minsky, Inventive Minds: Marvin Minsky on Education, MIT Press, Massachusetts 2025, s. 36.

> D. Stacewicz, Jakie cechy sztucznej inteligencji miatyby swiadczy¢ o jej inteligencji?, Polemiki i rozmdwki na
temat Swiatopogladu informatycznego, Wydawnictwo Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2026, s. 112.

¢ S. Russell, Artificial Intelligence: A Modern Approach, Pearson Education Limited, Londyn 2021, s. 12.
7 L. Sulkowski, J. Sokolowski, Metody zarzqdzania wspdtczesnym przedsigbiorstwem, Wydawnictwo
SAN, 1.46d7 2015, s. 133.
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Dla sprostania konkurencji male i $rednie przedsigbiorstwo musi wprowadzaé
zmiany prowadzace do zwickszenia efektywnosci funkcjonowania nie tylko w zakre-
sie maszyn i urzadzen, lecz réwniez technologii, organizacji proceséw produkeyjnych
oraz metod pracy®. Wedlug badan Bianchini i Lasheras zastosowanie sztucznej inte-
ligencji w sektorze MSP umozliwia przedsiebiorstwom poprawe wydajnosci opera-
cyjnej, dostgp do nowych rynkéw oraz rozwdj innowacyjnych modeli biznesowych,
jednak nadal istotnymi barierami pozostaja brak kompetencji cyfrowych i ograniczo-
ne zasoby finansowe’.

Do niedawna wykorzystanie sztucznej inteligencji pozostawalo domena przede
wszystkim duzych korporacji technologicznych, instytucji finansowych oraz miedzy-
narodowych przedsi¢biorstw dysponujacych znacznym kapitalem i zaawansowanym
zapleczem technologicznym. Wspétczesnie jednak obserwuje si¢ dynamiczny proces
demokratyzacji technologii Al w przedsicbiorstwach z sektora MSP, a tempo tego
procesu wynika zaréwno z postgpu technologicznego, jak i z rosnacej dostgpnosci
gotowych rozwiazani cyfrowych, ktére w duzym stopniu zwigkszaja produktyw-
no$¢ oraz obnizaja bariery wejécia dla mniejszych przedsi¢biorstw, umozliwiajac im
konkurowanie z wigkszymi firmami'®. Wiele rozwiazan dostgpnych jest w postaci
prostych aplikagji, ustug abonamentowych lub modutéw wbudowanych w systemy
uzywane juz wezesniej przez przedsi¢biorstwo. Dzigki temu sztuczna inteligencja
przestaje by¢ technologia elitarna i staje si¢ realnym narzedziem zarzadzania w sek-
torze MSP". Nowoczesne technologie wplywaja na zarzadzanie réwniez poprzez
zwickszenie efektywnosci operacyjnej przedsigbiorstwa. Efektywno$¢ ta przeja-
wia si¢ miedzy innymi w oszczednosci czasu pracy, automatyzacji seryjnych czyn-
nosci, ograniczeniu liczby bledéw oraz poprawie jakosci wykonywanych dzialan.
W wielu malych przedsigbiorstwach codzienna praca wiaze si¢ z koniecznoscia
wykonywania wielu podobnych zadad administracyjnych, takich jak: wystawianie
dokumentéw, prowadzenie ewidencji, kontrolowanie terminéw platnosci, udzie-
lanie odpowiedzi ustnych i tekstowych na zapytania klientéw czy monitorowanie
stanéw magazynowych. Wykonywanie tych czynnosci recznie zajmuje duzo czasu
i zwigksza ryzyko pomylek, zatem implementacja stosownych technologii Al pozwa-

la znaczna cz¢$¢ takich proceséw zautomatyzowad, dzigki czemu pracownicy moga

8 E. Pajak, Zarzgdzanie produkcjq. Produkt, technologia, organizacja, PWN, Warszawa 2021, s. 74.

? M. Bianchini, M.S. Lasheras, SME digitalisation for competitiveness, OECD SME and Entrepreneur-
ship Papers, no. 68, Paryz 2025, s. 39.

10 E. Brynjolfsson, 7he Turing Trap: The Promise & Peril of Human-Like Artificial Intelligence, Stanford
Digital Economy Lab, Stanford 2022, s. 75.

" \W. Nowakowski, Wykorzystanie sztucznej inteligencji prazez male i srednie firmy w Polsce, Wydawnic-
two Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2026, s. 74.
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skoncentrowaési¢gnazadaniachwymagajacychwickszegozaangazowania, kreatywnosci
i myslenia strategicznego'.

Bardzo istotnym obszarem wykorzystania sztucznej inteligencji w matych i $red-
nich przedsi¢biorstwach jest zarzadzanie zapasami i produkeja'®. Problemy zwigza-
ne z nadmiernym gromadzeniem towardéw, brakami magazynowymi, opéznienia-
mi dostaw lub niewlasciwym planowaniem zakupéw naleza do czgstych trudnosci,
z jakimi zmagaja si¢ przedsicbiorstwa z sektora MSP. Narzedzia oparte na sztucz-
nej inteligencji umozliwiaja analizowanie danych historycznych, identyfikowanie
wzorcdw popytu oraz przewidywanie przyszlego zapotrzebowania na okreslone pro-
dukty. W przedsiebiorstwach produkcyjnych z sektora MSP sztuczna inteligencja
moze dodatkowo wspiera¢ planowanie produkgji i harmonogramowanie zadar, co
przekfada si¢ na lepsze wykorzystanie zasobéw', a takze przyczynia si¢ do redukgji
nakladu pracy w obszarach rutynowych i czasochtonnych, jednoczesnie zwigkszajac
efektywno$¢ oraz precyzje dziatai podejmowanych w ramach realizacji projektéw
np. produkcyjnych®.

Metodyka badan

Celem badania byla ocena wplywu zastosowania sztucznej inteligencji (AI)
w procesach biznesowych na efektywnos¢ operacyjna przedsi¢biorstwa z sektora ma-
tych i $rednich przedsicbiorstw (MSP) dziatajacego w branzy motoryzacyjnej.

W ramach realizacji przyjetego celu sformulowano nastgpujace pytanie badaw-
cze: w jakim zakresie wykorzystanie sztucznej inteligencji w procesach biznesowych
przyczynia sie do poprawy efektywnosci operacyjnej przedsicbiorstwa z sektora MSP
dziatajacego w branzy motoryzacyjnej?

Ze wzgledu na specyfike analizowanego problemu badawczego zastosowano
metode studium przypadku, ktéra umozliwita poglebiona analize okreslonego zja-
wiska w jego rzeczywistym kontekscie organizacyjnym. Wybdr tej metody wynikat
z potrzeby szczegétowego poznania mechanizméw wdrazania i wykorzystania roz-

wigzan opartych na sztucznej inteligencji oraz oceny ich wplywu na funkcjonowanie

12 K. Baron, Nowe technologie informacyjno-komunikacyjne w zarzsqdzaniu kryzysowym, Wydawnictwo
Naukowe TYGIEL, Lublin 2021, s. 23.

¥ O.AU. Arzikulov, Sztuczna inteligencja zwigksza efektywnosé matych firm, Theoretical and Applied
Science, Paryz 2021, s. 412.

Y 1. Coskun, Artificial Intelligence-Driven Logistics and Supply Chain Management: Industry Applica-
tions and Future Perspectives, Akili Ulasim Sistemleri ve Uygulamalari Dergisi no. 8(2), Bandirma 2025,
s. 219.

5 M. Bolek, C. Bolek, Komercjalizacja innowacji — zarzqdzanie projektami i finansowanie, Wydawnic-
two Difin, Warszawa 2014, s. 13.
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badanego przedsi¢biorstwa. Metoda ta pozwolita na analiz¢ ztozonych proceséw
organizacyjnych, w ktérych zastosowanie nowych technologii oddzialuje zaréw-
no na sposob realizacji zadan operacyjnych, jak i na proces podejmowania decyzji
zarzadczych.

Badaniem obj¢to przedsi¢biorstwo z branzy ustlug motoryzacyjnych nalezace
do sektora malych i $rednich przedsi¢biorstw, prowadzace swoja dziatalno$¢ gospo-
darcza na terenie wojewddztwa dolnoslaskiego. Dobér badanego podmiotu miat
charakter celowy i zostal uzasadniony z uwagi na fakt wdrozenia w organizacji roz-
wiazani wykorzystujacych algorytmy sztucznej inteligencji w kluczowych obszarach
dziatalnosci operacyjnej miedzy innymi w procesach zwiazanych z projektowaniem,
importem oraz dystrybucja komponentéw i akcesoriéw motoryzacyjnych.

W badaniu zastosowano jakosciowe podejscie badawcze, obejmujace analizg li-
teratury przedmiotu oraz obserwacj¢ uczestniczaca prowadzona w badanej organiza-
¢ji. Analiza literatury pozwolifa na okreslenie aktualnego stanu wiedzy dotyczacego
zastosowania sztucznej inteligencji w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem, automatyzacji
proceséw biznesowych oraz cyfrowej transformacji sektora MSP. Z kolei obserwacja
uczestniczaca umozliwita bezposrednig identyfikacje zmian zachodzacych w organi-
zacji w wyniku wdrozenia narzedzi Al oraz oceng ich praktycznego wykorzystania
w codziennej dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Zakres badania obejmowal analiz¢ zastosowanych w przedsi¢biorstwie rozwia-
zani wykorzystujacych sztuczng inteligencje, w szczegdlnosci systeméw Dynamic Pri-
cing, Breeze Assistant, Zendesk oraz Canva Al. Analizie poddano ich wplyw na wy-
brane procesy biznesowe, obejmujace zarzadzanie polityka cenowa, analiz¢ danych
rynkowych, obstuge klientéw, realizacj¢ proceséw gwarancyjnych oraz przygotowa-
nie materiatéw marketingowych i komunikacyjnych. Szczegélng uwage zwrécono na
oceng efektdw wdrozenia w zakresie automatyzacji dziataii powtarzalnych, skrécenia
czasu realizacji proceséw, poprawy jakosci informacji zarzadczej oraz zwigkszenia
efektywnosci wykorzystania zasobéw organizacyjnych.

W ramach analizy uwzgledniono réwniez czynniki warunkujace skuteczne
wdrozenie technologii sztucznej inteligencji w przedsigbiorstwie. Ocenie poddano
dziatania zwiazane z przygotowaniem organizacji do transformacji cyfrowej, w tym
rozwdj kompetencji cyfrowych pracownikéw, przeprowadzenie szkoleni, dostosowa-
nie infrastruktury informatycznej oraz zapewnienie odpowiednich mechanizméw

zarzadzania i ochrony danych.
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Studium przypadku - charakterystyka podmiotu i procesow
operacyjnych w przedsigbiorstwie z branzy motoryzacyjnej

Analizowane przedsigbiorstwo prowadzi dzialalno$¢ gospodarcza obejmujaca
projektowanie, import oraz dystrybucj¢ komponentéw i akcesoriéw motoryzacyj-
nych. Dziatalno$¢ przedsi¢biorstwa prowadzona jest w warunkach wysokiej konku-
rencyjnosci rynkowej, wynikajacej z obecnosci globalnych producentéw i dostawcow
komponentéw motoryzacyjnych, takich jak Bosch, Valeo, Aptiv, Marelli czy Denso.

Dystrybucja realizowana jest poprzez kanaly obejmujace sieci dystrybucyjne,
hurtownie specjalistyczne oraz platformy sprzedazy elektronicznej. Proces zakupowy
opiera si¢ na wspdtpracy z producentami komponentéw motoryzacyjnych zlokalizo-
wanymi w Europie oraz Azji.

Selekeja asortymentu odbywa si¢ na podstawie analizy rynkowej oraz udziatu
w miedzynarodowych wydarzeniach branzowych, podczas ktérych dokonywana jest
ocena dostgpnych rozwiazan technologicznych. Wybrane produkty podlegaja pro-
cesowi dostosowania do wymagarn technicznych rynku docelowego, obejmujacemu
modyfikacje parametréw konstrukcyjnych, materialowych oraz kompatybilnosci
systemowej. Proces kwalifikacji dostawcéw obejmuje audyty zakladéw produkeyj-
nych, negocjacje handlowe oraz kontrolg jakosci na etapie wytwarzania. Przed wdro-
zeniem do oferty rynkowej produkty poddawane sa testom funkcjonalnych i jako-
$ciowych, ktérych celem jest weryfikacja zgodnoséci z wymaganiami technicznymi
oraz identyfikacja potencjalnych niezgodnosci. Kazdy komponent motoryzacyjny
musi spelnia¢ wymagania homologacyjne oraz odpowiednie normy, w tym m.in.
IATF 16949'¢, CE" oraz RoHS™, w zaleznosci od kategorii produktu. Procesy te
obejmuja réwniez weryfikacje zgodnosci $srodowiskowej oraz spelnianie wymagan
dotyczacych bezpieczenistwa uzytkowania, co stanowi element kontroli jakosci w ca-
tym cyklu zycia produktu.

Etap koncowy obejmuje dziatania zwiazane z przygotowaniem produkeu do
dystrybucji rynkowej. W ramach realizowanych proceséw obejmuje on opracowanie
dokumentacji produktowej, w tym specyfikacji technicznych oraz instrukeji uzytko-

wania. Dodatkowo realizowane sa dzialania zwiazane z przygotowaniem materialéw

¢ JATF 16949 jest czgsto wymagany od dostawcow wspétpracujacych z najwigkszymi producentami
samochodéw na $wiecie obecnie jest obowiazujacym standardem dla producentéw i dostawcédw w sek-
torze motoryzacyjnym.

17 Oznaczenie CE to znak umieszczany na produktach, ktéry potwierdza, ze wyréb spelnia wymagania
Unii Europejskiej dotyczace bezpieczenistwa, zdrowia uzytkownikéw oraz ochrony $rodowiska.

8 RoHS (Restriction of Hazardous Substances Directive) to dyrektywa Unii Europejskiej do-
tyczaca ograniczenia stosowania niektdrych substancji niebezpiecznych w sprzecie elekerycznym
i elektronicznym.

75



RAFAL TYSZKIEWICZ

informacyjnych i wizualnych oraz koordynacja procesu ich opracowania. Proces
ten obejmuje réwniez planowanie dziatai komunikacyjnych w kanatach cyfrowych
oraz wspolprace z podmiotami zewngtrznymi w zakresie dystrybucji informacji
produktowe;j.

Przedstawiony zakres proceséw organizacyjnych obejmuje obszary zwiazane
z zarzadzaniem produktem, kontrolg jakosci oraz komunikacja rynkowa. Ztozonos¢
tych proceséw oraz ich wzajemne powiazania wskazuja na zasadno$¢ analizy mozli-
wosci zastosowania narzedzi analitycznych oraz systeméw opartych na sztucznej in-
teligencji w obszarze zarzadzania produkeja i dystrybucja na rynku motoryzacyjnym.

Wdrozenie w przedsigbiorstwie modelu Dynamic Pricing'® opartego na meto-
dach sztucznej inteligencji umozliwito automatyzacj¢ proceséw zwiazanych z analiza
cen konkurencji, poziomu marzy, dostgpnosci produktdéw oraz zmiennosci popytu.
Rozwigzanie to istotnie zwickszyto efektywnos¢ agregacji i przetwarzania danych, co
przelozylo si¢ na ograniczenie czasu poswigcanego na dzialania operacyjne. W kon-
sekwencji Product Managerowie mogli skoncentrowa¢ si¢ na realizacji zadan o cha-
rakterze strategicznym, zwigzanych m.in. z rozwojem oferty produktowej oraz podej-
mowaniem decyzji biznesowych.

Kolejng zaletg wdrozenia w przedsi¢biorstwie byt Breeze Assistant, czyli zbidr
narzedzi Al HubSpot, wbudowanych w platforme klienta, ktére pomagaja zespo-
fom marketingu, sprzedazy i obstugi klienta osiagna¢ wigcej zadan migdzy innymi:
scoring klientéw, przewidywanie utraty klienta, automatyczne oferty czy analize
rozméw sprzedazowych. Chatboty i wirtualni asystenci oparci na Al moga udziela¢
natychmiastowych odpowiedzi na zapytania klientéw, zwigkszajac ich zadowolenie
i lojalno$¢. Narzedzia te mogg réwniez personalizowaé interakcje z klientami w opar-
ciu o ich preferencje i zachowania, co prowadzi do bardziej spersonalizowanego i an-
gazujacego doswiadczenia.

W organizacji wdrozono platforme Zendeks jako narzedzie wspierajace realiza-
¢j¢ proceséw obstugi gwarancyjnej klienta. System ten umozliwit centralizacje zglo-
szeri serwisowych oraz ich kompleksowe zarzadzanie w ramach ustandaryzowanych
i czgdciowo zautomatyzowanych proceséw workflow. Zastosowanie mechanizméw
opartych na sztucznej inteligencji, w tym rozwiazan takich jak Al Expert Plus oraz Al
Expert Pro dla Copilota, pozwolito na cz¢$ciowa automatyzacje kluczowych etapéw
obstugi zgloszeni, obejmujacych ich klasyfikacje, priorytetyzacje oraz rekomendacje
dzialan naprawczych. Integracja tych funkcjonalnosci przyczynita si¢ do zwigkszenia

' Dynamic Pricing (dynamiczne ustalanie cen) to strategia cenowa polegajaca na dostosowywaniu cen
produkeéw lub ustug w czasie rzeczywistym lub w regularnych odstgpach czasu na podstawie zmienia-
jacych si¢ warunkéw rynkowych.
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efektywnosci operacyjnej procesu gwarancyjnego, w szczeg6lnosci poprzez skréce-
nie czasu reakgji na zgloszenia oraz poprawe ich przejrzystosci i identyfikowalnosci
na kazdym etapie obstugi. Jednoczesnie redukcja obciazenia pracownikéw zada-
niami rutynowymi umozliwita przekierowanie zasobéw organizacyjnych na dzia-
fania o charakterze analitycznym i decyzyjnym, co przetozyto si¢ na podniesienie
jako$ci zarzadzania procesem gwarancyjnym oraz zwickszenie jego efektywnosci
W ujeciu systemowym.

W organizacji wdrozono platform¢ Canva wraz z funkcjonalnosciami oparty-
mi na sztucznej inteligencji (Canva Al) w celu usprawnienia proceséw projektowa-
nia graficznego oraz zarzadzania komunikacja wizualng. Implementacja narzedzia
umozliwita czg$ciowa automatyzacje procesu tworzenia materialéw marketingowych
(ulotek, katalogéw czgéci, baneréw), prezentacji biznesowych oraz tresci komuni-
kacji wewnetrznej i zewngtrznej (postéw Facebook, LinkedIn). Zastosowane me-
chanizmy Al, obejmujace m.in. generowanie propozycji projektow, automatyczne
dopasowanie ukladéw graficznych, wspomaganie edycji wizualnej oraz rekomenda-
¢gje elementéw stylistycznych, przyczynily si¢ do optymalizacji czasu realizacji zadan
projektowych. Jednoczesnie ograniczono konieczno$¢ angazowania wyspecjalizowa-
nych zasobéw w ich realizacje. W konsekwencji wdrozenia odnotowano wzrost efek-
tywnosci operacyjnej zespotéw odpowiedzialnych za komunikacj¢ wizualna, a takze
poprawe spdjnosci materiatéw graficznych z identyfikacjq wizualng organizacji. Do-
datkowo narzedzie to umozliwito zwickszenie elastycznosci w reagowaniu na biezace
potrzeby komunikacyjne oraz skrécenie cyklu wytwarzania tresci wizualnych.

Skuteczne wdrozenie technologii sztucznej inteligencji w badanym przedsie-
biorstwie wymagalo przeprowadzenia kompleksowych dziatan edukacyjnych wsréd
pracownikéw oraz modernizacji infrastruktury teleinformatycznej. Proces imple-
mentacji nowych rozwiazan technologicznych nie ograniczal si¢ wylacznie do zaku-
pu oprogramowania wykorzystujacego algorytmy Al, lecz obejmowat réwniez przy-
gotowanie organizacji do funkcjonowania w warunkach zwickszonej automatyzacji
proceséw biznesowych i intensywniejszego wykorzystania danych.

Istotnym elementem wdrozenia byto podniesienie kompetencji cyfrowych pra-
cownikéw. W tym celu przedsi¢biorstwo zorganizowato szkolenia dotyczace obstugi
nowych systeméw, zasad funkcjonowania narzedzi opartych na sztucznej inteligengji
oraz metod interpretacji generowanych przez nie wynikéw. Dzialania edukacyjne
mialy na celu nie tylko przekazanie wiedzy technicznej, ale réwniez ograniczenie
oporu organizacyjnego wobec zmian technologicznych.

Réwnoczesnie przedsigbiorstwo bylo zobowigzane do rozbudowy infrastruktu-

ry teleinformatycznej, ktdra stanowi podstawe funkcjonowania systeméw sztucznej

77



RAFAL TYSZKIEWICZ

inteligencji. Modernizacja obejmowata zakup wydajniejszych serweréw, zwickszenie
pojemnosci przestrzeni dyskowej, wdrozenie rozwiazan chmurowych oraz popra-
we bezpieczenistwa sieci informatycznej. Konieczne bylo takze zapewnienie odpo-
wiedniej mocy obliczeniowej umozliwiajacej przetwarzanie duzych zbioréw danych
w czasie rzeczywistym, poniewaz wdrozenie Al wymaga stabilnego $rodowiska tech-
nologicznego, zdolnego do integracji réznych Zrédet danych oraz zapewnienia cia-
glo$ci dzialania systeméw. Wprowadzono réwniez zmiany w zakresie zarzadzania da-
nymi, ochrony informacji oraz monitorowania efektywnosci wdrozonych rozwiazan.
Szczegblng uwage poswigcono kwestiom cyberbezpieczeristwa i zgodnosci z regula-
¢jami dotyczacymi ochrony danych osobowych, co mialo istotne znaczenie w kon-

tekécie wykorzystywania systeméw opartych na analizie duzych zbioréw informacji.
Podsumowanie

Sztuczna inteligencja staje si¢ waznym elementem rozwoju matych i $rednich
przedsigbiorstw. Odpowiednio wdrozone technologie Al moga znaczaco zwigk-
szy¢ efektywnos$¢ dzialania firmy, redukcje kosztéw operacyjnych, poprawi¢ rela-
gje z klientami oraz zwigkszy¢ jej konkurencyjno$¢ na rynku. Mimo istniejacych
wyzwar coraz wiecej przedsiebiorstw z sektora MSP decyduje si¢ na wykorzystanie
sztucznej inteligencji Al jako narzedzia wspierajacego rozwdj i innowagje.

Skuteczne wdrozenie technologii Al w badanym przedsi¢biorstwie wymagato
odpowiednich dzialan edukacyjnych wéréd pracownikéw oraz zakupu nowej infra-
struktury teleinformatycznej. Odpowiadajac na sformulowane pytanie badawcze,
nalezy stwierdzi¢, ze przeprowadzone dzialania edukacyjne oraz inwestycje infra-
strukturalne przyczynily si¢ do zwigkszenia efektywnosci funkcjonowania przed-
sigbiorstwa, usprawnienia proceséw operacyjnych oraz poprawy jakosci podejmo-
wanych decyzji biznesowych. Uzyskane rezultaty wskazuja, ze skuteczne wdrozenie
technologii Al wymaga zaréwno odpowiedniego przygotowania technologicznego
organizacji, jak i rozwijania kompetencji pracownikéw odpowiedzialnych za korzy-
stanie z nowych narzedzi. W dluzszej perspektywie efektywne wykorzystanie sztucz-
nej inteligencji przez badane przedsigbiorstwo moze stanowic istotny czynnik wspie-
rajacy jego rozwéj oraz wzmacniania pozycji konkurencyjnej na rynku krajowym

oraz mi¢dzynarodowym.
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APPLICATION OF ARTIFICIAL INTELLIGENCE Al IN BUSINESS
PROCESSES IN AN ENTERPRISE FROM THE SME SECTOR
OF THE AUTOMOTIVE INDUSTRY
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Abstract: The article presents the significance of implementing artificial intelligence
technologies in an SME operating in the Lower Silesian Voivodeship. The article
highlights the role of artificial intelligence (AI) in business process automation,
improving data analysis, and increasing operational efficiency through the use of
programs such as: Dynamic Pricing, Breeze Assistant, Zendesk, and Canva Al The
aim of the article is to identify the importance of applying artificial intelligence (Al) in
business processes within an SME operating in the automotive industry. This article
analyzes the impact of artificial intelligence adoption on the operational efficiency of
an SME in the automotive sector. The results indicate that the implementation of
Al—supported by employee training and investments in ICT infrastructure—has
contributed to streamlining business processes, improving decision-making quality,
and enhancing the company’s competitiveness. The study confirms that the effective
use of Al requires both an appropriate technological foundation and the development
of employee competencies. The article applies the case study method, incorporating
a review of the relevant literature and participant observation conducted in the
analysed enterprise.

Keywords: artificial intelligence Al, small and medium-sized enterprises SMEs,
technological process
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ZASTOSOWANIE SZTUCZNEJ
INTELIGENCJI W RACHUNKOWOSCI
| SPRAWOZDAWCZ0SCI FINANSOWEJ
W SWIETLE REGULACJI PRAWNYCH

Streszczenie: Postepujaca cyfryzacja i rozwdj sztucznej inteligencji znaczaco wplywaja
na rachunkowos¢ i sprawozdawczo$¢ finansowa. Niniejszy artyku! skupiajacy si¢ na
takich technologiach jak: OCR, RPA, NLP i ML obrazuje jak przedstawione narze-
dzia automatyzuja procesy ewidencji faktur, przetwarzaja dane oraz wspomagaja au-
dyt, zwiekszajac efektywno$¢, doktadnos¢ i transparentno$¢ dziatan. Celem artykulu
jest ponadto ukazanie jak Al wplywa na systemy rachunkowosci i sprawozdawczosci
finansowej. W tekscie zostanie réwniez poruszona kwestia obowiazujacych regulagji
prawnych dotyczacych stosowania sztucznej inteligencji, takich jak Al Act, RODO
i NIS2, ktdre zapewniaja bezpieczenstwo danych i zgodno$¢ z przepisami. Zastoso-
wanie Al w rachunkowosci przyczynia si¢ bowiem do podniesienia jakoéci informacji
finansowych, zwigkszenia kontroli nad danymi oraz ograniczenia ryzyka operacyjnego.

Stowa kluczowe: sztuczna inteligencja, rachunkowos¢, sprawozdawczosé, ksiggowosé

Wstep

Obecnie wplyw cyfryzacji, nowych technologii, a w szczegdlnosci sztucznej in-
teligencji (Al) na wszystkie sfery gospodarki jak i obszary dzialania organizacji jest
bardzo znaczacy. Z roku na rok coraz wigcej czynnosci wykonywanych przez ludzi
jest zastgpowana wdrazana robotyzacja, automatyzacjg i ingerencja Al. Nie inaczej

jest w przypadku rachunkowosci i sprawozdawczosci finansowej, w kedrej tradycyjne
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systemy ksiegowe opierajace si¢ na powtarzalnych, manualnych czynnosciach coraz
czgéciej wspomagane s narzedziami bazujgcymi na podstawie Al takimi jak: Optical
Character Recognition — OCR, Robotic Process Automation — RPA, Natural Lan-
guage Processing — NLP oraz Machine Learning — ML. Wprowadzane innowacyjne
rozwiazania do firm zostaja réwniez poddane regulacjom prawnym, aby przeciw-
dziata¢ naduzyciom. Wszystkie zastosowane technologie przyczyniaja si¢ bowiem do
zwickszenia dokladnosci i efektywnosci dziatan pracy ksiggowych, dlatego niezwykle
wazne jest, aby dzialania te opieraly si¢ na interakeji czlowieka z Al a nie na prébie

zastapienia go catkowicie.
Automatyzacja ewidencji faktur - zastosowanie OCR i RPA

Jedna z gléwnych technologii wykorzystujaca Al jest technologia rozpozna-
wania obrazu — OCR, polega na rozpoznawaniu znakéw i calych tekstéw w pliku
graficznym w postaci rastrowej, czyli w formie bitmapy. Ponadto umozliwia rozpo-
znawanie pisma, zeskanowanego tekstu, czyli pliku graficznego i przetworzenie go
do postaci cyfrowej. Technologia ta ma swoje zastosowanie w ksiggowosci, poprzez
rozpoznawanie faktur, dokumentéw i plikéw PDF".

Obecnie w roku 2026 za sprawa wdrozenia Krajowego Systemu e-Faktur, ktéry
stal si¢ obowiazkowy, metoda ta jest coraz mniej wykorzystywana przez ksiegowych,
lecz nadal mozna uzna¢ jg za powszechna. KSeF bowiem stat si¢ systemem umoz-
liwiajacym wystawianie, odbieranie i przechowywanie ustrukturyzowanych fakeur
elektronicznych. Tym samym cyfrowa wymiana faktur miedzy przedsi¢biorcami
a organami podatkowymi ma miejsce czg¢sto z udziatlem ksiegowych obstugujacych
ten system’.

Metoda OCR natomiast ma swdj udzial w przypadku faktur wystawia-
nych przez podatnikéw, ktérzy w drodze wyjatku nie maja obowiazku wystawia-
nia ich w KSeF lub ten wyjatek dotyczy juz samej faktury. Do najwazniejszych
odstepstw naleza’:

a. osoby fizyczne nieprowadzace dziatalnosci gospodarczej, ktérych wystawie-
nie faktur w KSeF jest dobrowolne;

' P. Wlodarczyk, Technologia rozpoznawania obrazu OCR w RPA, Inetum, https://nearshore-it.eu/pl/
artykuly/technologia-rozpoznawania-obrazu-ocr-w-rpa/ (dostgp: 09.05.2026).

? Rozporzadzenie Ministra Finanséw i Gospodarki z dnia 12 grudnia 2025 r. w sprawie korzystania
z Krajowego Systemu e-Faktur Dz. U. z 2025 r. poz. 1815.

*> Rozporzadzenie Ministra Finanséw i Gospodarki z dnia 7 grudnia 2025 r. w sprawie przypadkéw,
w ktérych nie ma obowiazku wystawiania faktur ustrukturyzowanych Dz. U. z 2025 r. poz. 1742.
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b. podatnicy obowiazani do wystawiania faktur ustrukturyzowanych mogacy
wystawia¢ faktury elektroniczne lub faktury w postaci papierowej, jezeli
faczna warto$¢ sprzedazy (wraz z podatkiem) udokumentowana tymi fak-
turami w miesigcu jest mniejsza lub réwna 10 000 zk;

c. istnieje réwniez mozliwo$¢ wystawiania paragonéw fiskalnych z NIP na-

bywcy do kwoty 450 zt uznawanych za faktury uproszczone.
Aby wigc podana fakture wprowadzi¢ do systemu ksiegowego wykorzystuje si¢

czgsto juz wspomniang technologiec OCR.

Z kolei optyczne rozpoznawanie znakéw wraz z robotyzacja proceséw bizneso-
wych, czyli RPA automatyzuje powtarzalne czynnosci ksiggowe, takie jak wprowa-
dzanie danych do systeméw czy weryfikacja z zamdéwieniami. Wszystkie te czynniki
wplywaja na zmniejszenie liczby bledéw w wprowadzanych danych, zwigkszenie
szybkosci proceséw przyczyniajac si¢ do oszczednosei czasu. Wspomniane systemy
czgsto okazujg si¢ czeécig programéw komputerowych przeznaczonych dla ksiggo-
wych, takich jak np. Comarch ERP Optima.

Dzigki zastosowaniu metod automatyzacji ewidencji faktur pracownicy, moga
skupic¢ si¢ na bardziej ztozonych problemach. Mimo, ze dziatania te w pewnym stop-
niu mogg przyczynia¢ si¢ do redukgji kadry pracowniczej stanowia jednak weryfi-
kacje bardziej kompetentnych i do§wiadczonych pracownikéw, kedrzy z pewnoscia

pozostang w danej jednostce®.
Inteligentna analiza tekstu - NLP

NLP, czyli przetwarzanie jezyka naturalnego to kolejne narzedzie wykorzystu-
jace Al, nad ktérym warto si¢ pochyli¢ w kontekscie poruszanej tematyki. Tech-
nologia ta umozliwia analiz¢ danych nieustrukturyzowanych, jakimi sa np. e-maile
czy umowy. Algorytmy odczytuja znaczenie tekstu, wyszukuja kluczowe informacje:
kwoty, konta, dane kontrahentéw i przeksztalcaja je w dane zrozumiale dla syste-
moéw ksiegowych. W praktyce NLP najczgsciej wykorzystuje si¢ do klasyfikacji wia-
domosci e-mail trafiajacych na centralne skrzynki dziatéw finansowych. Dzigki tej
technologii wiadomosci takie jak: faktury czy umowy moga automatycznie trafi¢ do
odpowiednich o0séb lub zespoléw funkcjonujacych w firmie. Ogranicza to nieefek-
tywno$¢ i bledy w przydziale zadan. Bezapelacyjnie wigc technologia ta pozwala

usprawni¢ prace dziatéw ksiggowych, wykorzystujacych systemy rachunkowosci

4 M. Lada, K. Martinek-Jaguszewska, Zastosowania sztucznej inteligencji w rachunkowosci, ,Rachunko-
wos¢ - pismo Stowarzyszenia Ksiggowych w Polsce”, 2023, nr 7.
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i sprawozdawczosci finansowej jak i innych struktur jednostki odpowiedzialnych

za analiz¢ danych w tym wiadomosci przychodzacych’.
Audyt sprawozdan - implementowanie uczenia maszynowego

ML - uczenie maszynowe to juz ostatnia technologia wykorzystywana w spra-
wozdawczosci i rachunkowosci poddana analizie. Modele te coraz cz¢sciej znajduja
zastosowanie w audycie wewngtrznym i zewnetrznym, wspierajac m.in. procesy loso-
wego doboru prébek do kontroli. Dzigki analizie duzych zbioréw danych, algorytmy
ML potrafia wykrywa¢ nieoczywiste polaczenia migdzy dokumentami, takimi jak
faktury i zaméwienia, oraz przewidywa¢ powiazania na podstawie okreslonych kryte-
riéw. W odrdznieniu od klasycznych narzedzi RPA, kt6re automatyzuja powtarzalne
czynnosci, ML odzwierciedla procesy logicznego myslenia i uczy si¢ rozpoznawania
wzorcéw w danych.

Przykladem zastosowania jest proces audytu bilanséw w korporacjach, gdzie
z tysigcy rekordéw automatycznie wybierane sg prébki do weryfikacji. System
uwzglednia kryteria zgodne ze strategia firmy i dystrybuuje wyniki do odpowied-
nich odbiorcédw. Wstepna analiza wykrywa rozbieznosci, ktére nastgpnie podlegaja
szczegbtowej weryfikacji przez audytoréw. Takie rozwigzania zwigkszaja efektywnosé
i jako$¢ audytu, odciazajac specjalistéw od czasochlonnych, powtarzalnych zadan®.

Regulacje prawne dotyczace zastosowania sztucznej inteligencji

Jednym z kluczowych aktéw prawnych regulujacym zastosowanie Al jest Roz-
porzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie sztucznej inteligencji Al
Act— przyjete w 2024 r. W Polsce jako kraju nalezacym do UE réwniez nalezy spel-
niaé jego zapisy, co za tym idzie firmy zobowiazane sa wdraza¢ narzedzia wykorzy-
stujace sztuczng inteligencje w taki sposéb, aby postanowienia rozporzadzenia byly
przestrzegane. Uszczegélawiajac, akt reguluje zasady stosowania systeméw Al w tym
wymogi przejrzystosci, dostosowania do mozliwych audytéw czy ryzyk dla sztucznej
inteligencji stosowanej w obszarze finansowym i rachunkowym. Wprowadza takze

obowiazki dostawcéw oraz uzytkownikéw systeméw Al.

> Ibidem.

¢ Ibidem.

7 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2024/1689 (Al Act), Dz. Urz. UE L 1689
2 12.07.2024, ze zm.
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W przypadku badanych biur rachunkowych zobowiazania wynikajace z Al Act
dotyczg przede wszystkim zapewnienia bezpiecznego i przejrzystego wykorzystywa-
nia systeméw sztucznej inteligencji, prowadzenia odpowiedniej dokumentacji oraz
nadzoru czlowieka nad podejmowanymi przez Al dziataniami®.

Wraz z uzytkowaniem narzedzi wykorzystujacych sztuczna inteligencje pojawia
si¢ niebezpieczeristwo wycieku danych, ktére masowo przetwarza Al. Dlatego waz-
nym aktem normujacym bezpieczeristwo danych uzytkownikéw jest Ustawa z dnia
10 maja 2018 r. o ochronie danych osobowych. Ustawa ta z poziomu krajowego
reguluje ochron¢ danych klientéw jak i samych ksiegowych, ktérych obowiazkiem
jest zasada poufnosci. Ksiegowi wykonujacy zawdd zaufania publicznego powinni
bowiem zwréci¢ szczegdlng uwage na informacje przez nich przetwarzane, tak aby
nie trafity one do 0sdb trzecich. Do najwazniejszych wytycznych ustawy mozna zali-
czy¢ art. 1 okreslajacy zakres’.

Godnymi uwagi sa takze zapisy zawarte w art. 60-91 — obrazujace kontrole
przestrzegania przepiséw oraz art. 107 ust 1. — przedstawiajacy odpowiedzialnos¢
karng w Polsce za bezprawne przetwarzanie danych — Kt przetwarza dane osobowe,
choc ich przetwarzanie nie jest dopuszczalne(...)podlega grzywnie, karze ograniczenia
wolnosci albo pozbawienia wolnosci do lat dwich'™.

Tym samym odwolujac si¢ do rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady
(UE) 2016/679 z dnia 27 kwietnia 2016 r. (RODO), majacego wplyw na powyzsza
ustawe, okreslono iz'': I Niniejsze rozgporzqdzenie ma zastosowanie do przetwarzania
danych osobowych w sposéb catkowicie lub czgsciowo zautomatyzowany(...).

Ponadto wartymi uwagi sa zapisy zawarte art. 32 — bezpieczeristwo danych, art.
6 — podstawy legalnosci przetwarzania: Przetwarzanie jest zgodne z prawem wylgcznie
w praypadkach, (... )jakim — spetniony jest co najmniej jeden z ponizszych warunkéw:

a) osoba, ktdrej dane dotyczq wyrazita zgode na przetwarzanie swoich danych
osobowych(...)

b) przetwarzanie jest niezbedne do wykonania umowy, ktorej strong jest osoba'.

8 M. Jedrzejezak, L. Szoszkiewicz, J. Wydra (red.) Al Act. Akt w sprawie sztucznej inteligencji. Komen-
tarz, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2025, s. 570.

? Ustawa z dnia 10 maja 2018 r. o ochronie danych osobowych Dz.U. 2018 poz. 1000 z péin.
zm. art. 1.

1 Ustawa z dnia 10 maja 2018 r. o ochronie danych osobowych Dz.U. 2018 poz. 1000 z pézn.
zm. 60-91, 107 ust. 1.

"' Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/679 (RODO), Dz. Urz. UE L 119
2 4.05.2016 ze zm. art. 2.

12 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/679 (RODO), Dz. Urz. UE L 119
24.05.2016 ze zm. art. 32, 6.
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Reasumujac, RODO stanowi podstawowy akt prawny regulujacy ochrong da-
nych osobowych na terenie UE i obowiazuje bezposrednio we wszystkich paristwach
cztonkowskich. Ustawa z dnia 10 maja 2018 r. o ochronie danych osobowych pelni
natomiast funkcje uzupetniajaca wobec RODO — dostosowuje polski system prawny
do przepiséw unijnych.

Mimo, ze podane akty prawne nie zawieraja przepiséw wprost méwiacych o za-
stosowaniu Al, w swoich zapisach okreslaja zasady ochrony danych osobowych. Sa
to m.in. zbieranie danych w okreslonym celu, przetwarzanie ich tylko w niezbednym
zakresie, zapewnienie poufnosci i prawidlowosci czy tez przetwarzanie ich zgodnie
z prawem, co w kontekscie zastosowania sztucznej inteligencji oznacza szczeg6lng
ostrozno$¢ co do ich wycieku (art. 5-6 RODO). Ponadto okreslono obowiazki ad-
ministratora danych, jakimi sa wdrozenie odpowiednich srodkéw technicznych i or-
ganizacyjnych majacych na celu zapewnienie kontroli jako$ci danych wejsciowych,
wyjsciowych i wynikéw (art. 24 RODO). W aspekcie zastosowania Al w tym opisy-
wanych wyzej systeméw i technologii oznacza to obowiazek regularnego testowania
i przeprowadzania audytéw pod katem bezpieczeristwa danych®.

Ostatnim aktem prawnym jest Dyrektywa NIS2 z 2022 roku majaca na celu
przeciwdzialanie cyberprzestgpczosci. Dyrektywa dotyczy w szczegdlnosci podmio-
tow sektora bankowego i rynku finansowego, instytucji kredytowych, operatoréw
systemdéw obrotu i partneréw centralnych. Zgodnie z NIS2 przedsi¢biorcy musza
wdrozy¢ odpowiednie i proporcjonalne $rodki techniczne i organizacyjne w firmie
oraz zglasza¢ incydenty cyberbezpieczenistwa. Oznacza to, ze stosowanie zaawanso-
wanych narzedzi wspomagania finanséw i rachunkowosci wykorzystujacych sztuczng
inteligencje w sposob szczegblny podlega analizie ryzyka jak i rygorowi bezpieczen-
stwa. Obowiazki wynikajace z dyrektywy NIS2 beda mialy zastosowanie wylacznie
do tych organizacji, ktdre zostang zakwalifikowane jako podmioty objete jej zakre-
sem, w kontekscie przeprowadzonego badania na biurach rachunkowych w tym
przypadku zapisy te nie majg miejsca. Podmiotami bowiem objetymi tymi regulacja-
mi sg $rednie i duze przedsigbiorstwa dzialajace w sektorach uznanych za istotne dla
funkcjonowania panstwa i gospodarki. Badane biura natomiast mozna zaliczy¢ do
kategorii mikroprzedsiebiorcéw, dlatego nie obowiazuje ich powyzsza dyrekeywa'“.

Stowem podsumowania, z pewnoscig najblizsze lata zaowocuja rozwojem tech-

nologii z uzyciem Al, ktére beda wymaga¢ nowych przepiséw uszczegétawiajacych

'3 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/679 (RODO), Dz. Urz. UE L 119
7 4.05.2016 ze zm. art. 24, 5, 6.

" Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2022/2555 (NIS2), Dz. Urz. UE L 333
2 27.12.2022 ze zm.
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ich stosowanie. Ponadto odpowiedzialnos¢ oraz kary za naduzycia zwiazane z wyko-

rzystaniem sztucznej inteligencji beda coraz powszechniejsze.
Metodyka badan

Przedmiotem badani byly opinie i doswiadczenia celowo dobranych specjali-
stéw i praktykéw w zakresie zastosowania sztucznej inteligencji w tym OCR, RPA,
NLP i ML w obszarze ksiggowo-podatkowym. Badania mialy charakeer eksplora-
cyjny i opisowy a ich celem bylo rozpoznanie wplywu Al i nowych technologii na
dziatania w organizacji.

Badania zrealizowano z zastosowaniem strategii jako$ciowych technika wywia-
du narracyjnego, eksperckiego skoncentrowanego na problemie. Zastosowano wy-
wiady skategoryzowane oparte na dyspozycjach. Ponadto wywiady mialy charakter
faktograficzny i konceptualny. W rozmowach koncentrowano si¢ zatem zaréwno
na osobistych spostrzezeniach jak i na definiowaniu przez badanych kluczowych dla
badania pojgé. Dobér rozméwceéw mial charakter celowy. Wywiady prowadzono
z pigcioma osobami, ktére na co dzien pracuja w ksiegowosci, dwie sposrod bada-
nych o0séb prowadza whasne biuro rachunkowe (R1, R5), natomiast pozostale osoby
sa pracownikami w tychze biurach, posiadajacy doswiadczenie powyzej trzech lat
w ksiggowosci (R2, R3, R4). Przedzial wickowy respondentéw to 29-35 lat, wszyst-
kie badane osoby to kobiety zamieszkujace powiat kielecki. Gtéwnym kryterium
doboru 0séb byl zawdd (ksiegowy, specjalista ds. rachunkowosci itp.) oraz stycznosé
tych o0séb z autorem niniejszego artykutu. Dyspozycje do wywiadu/zakres koncen-
trowaly si¢ na indywidualnym wywiadzie z kazda osoba. Autor przypisywal kazdej
osobie kolejny nr R1, R2, R3, R4, R5 a nastepnie sporzadzat notatki z przeprowa-
dzanego wywiadu, ktdre zostawaly poddawane analizie jako$ciowej — jako sposéb
kodowania informacgji.

Udzial w badaniu byt dobrowolny, ewentualne udostepnienie nazwiska mogto
nastapi¢ za zgoda odpowiadajacego. Zastosowano jednak anonimizacj¢ responden-
tow, ze wzgledu na koncowy, zblizony wniosek zebrany ze wszystkich odpowiedzi.
Badanie zostalo przeprowadzone wywiadem telefonicznym oraz na zywo. Problemy
badawcze mialy postaé nastgpujacych pytan: Czy w Panstwa organizacji wykorzy-
stywane s3 narzedzia oparte na sztucznej inteligencji w procesach rachunkowosci
i sprawozdawczosci finansowej?; Ktére obszary rachunkowosci i sprawozdawczosci
finansowej sa najczesciej automatyzowane przy wykorzystaniu technologii Al oraz
jakie korzysci dostrzegaja Panstwo z ich wdrozenia?; W jaki sposéb zastosowanie
technologii sztucznej inteligencji (OCR, RPA, NLP i ML) wplywa na efektywno$¢
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i dokladnos¢ proceséw rachunkowosci oraz sprawozdawczosci finansowej w organi-
zacji? Badanie realizowano w okresie kwiecieni-maj 2026 r. Analiza informacji uzy-
skanych z wywiadéw miala charakter komparatywny, z kolei poréwnan dokonywa-
no w ramach pytan badawczych. Zastosowano kodowanie rzeczowe i teoretyczne.
Wywiad ekspercki wybrano jako metod¢ badawcza, poniewaz umozliwit po-
zyskanie poglebionych informacji od oséb posiadajacych specjalistyczna wiedze
i doswiadczenie w zakresie rachunkowosci oraz wykorzystania sztucznej inteligencji.
Pozwolil réwniez zidentyfikowad korzysci i bariery zwiazane z wdrazaniem Al oraz
pozna¢ opinie ekspertéw, ktérych nie da si¢ w petni uchwyci¢ poprzez przeprowa-

dzenie ankiety.
Analiza wynikéw

Wszystkie badane osoby wskazywaly na coraz wickszy wplyw sztucznej inteli-
gengji na ksieggowo$¢ na przestrzeni lat. Odpowiadajac na 1 pytanie badani potwier-
dzili, ze w ich organizacjach wykorzystywane sa rozwiazania oparte na sztucznej inte-
ligencji. Respondenci podkreslali zastosowanie technologii OCR do odczytu danych
z faktur i dokumentéw finansowych (az 4 na 5 oséb). Potwierdzenie odpowiedzi
jednej z badanych: R2: Przetwarzanie dokumentow czyli OCR i KSeF, na pewno skra-
cajq czas, mniej bleddw np. w numerze faktur, wigc eliminacja takich czeskich bledow.

Wspominali réwniez o wykorzystaniu narzedzi RPA wspierajacych ksiegowa-
nie dokumentéw, uzgadnianie danych oraz realizacje powtarzalnych czynnosci ad-
ministracyjnych (5/5 os.). Czg$¢ badanych deklarowata réwniez wykorzystywanie
elementéw ML do analizy danych finansowych i wykrywania nieprawidlowosci
(2/5 os.).

W odpowiedzi na 2 pytanie badani odpowiadali, ze najczesciej automatyzowa-
ne s procesy zwigzane z obiegiem i dekretacja faktur, gdyz te czynnosci sa powta-
rzalne oraz generuja duza czasochlonnos¢, kolejnym obszarem stata si¢ weryfikacja
poprawnosci danych, nast¢pnie uzgadnianie kont ksiggowych oraz przygotowywanie
raportéw i zestawieni finansowych. Respondenci wskazywali réwniez na wykorzysta-
nie Al w analizie danych oraz monitorowaniu zgodnosci dokumentacji z procedura-
mi wewnetrznymi i regulacjami prawnymi (1/5 os.).

Z kolei odnoszac si¢ do 3 pytania badawczego, respondenci wskazywali, ze
zastosowanie Al pozytywnie wplywa na efektywno$¢ oraz doktadno$¢ proceséw
rachunkowosci i sprawozdawczosci finansowej. Badani podkreslali, ze technolo-

gia OCR przyspiesza odczyt i przetwarzanie danych z dokumentéw finansowych,
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natomiast rozwigzania RPA usprawniajq wykonywanie rutynowych czynnosci, ta-
kich jak ksiggowanie dokumentéw czy generowanie raportéw.

Tabela 1. Cytowane odpowiedzi respondenta R1 dotyczace pytat badawczych
Ad. Pytanie 1 Ad. Pytanie 2 Ad. Pytanie 3

Automatyzacja najczesciej
dotyczy przetwarzania do-
kumentéw, uzgadniania | Procesy te skracajq czas pracy,

. 1. | Taksq wykorzystywane | rozrachunkéw, genero- eliminujq proste bledy i nwal-
Odpowiedzi S . , ) . . .
w codziennej pracy wania raportéw, gléwna | niajg ludzi od wykonywania
korzysciq jest przede powtarzalnych czynnosci
wszystkim skrdcenie czasu
pracy

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Wedlug respondentéw wykorzystanie uczenia maszynowego umozliwia sku-
teczniejsze wykrywanie nieprawidtowosci oraz analize duzych zbioréw danych finan-
sowych, co przekfada si¢ na poprawe kontroli wewnetrznej. W rezultacie organizacje
odnotowuja wigksza terminowos¢ sporzadzania sprawozdan finansowych, redukcje
kosztéw operacyjnych oraz ograniczenie liczby bledéw ksiegowych.

Podsumowanie

Transformacja cyfrowa i rozwéj Al obejmujg integracje technologii cyfrowych
w dziatalnosci organizacji, prowadzac do zmian w jej funkcjonowaniu i sposobie
tworzenia wartoéci dla klientéw. Jak podkresla Grzegorz Mazurek, transformacja cy-
frowa ,Pozwala osiagna¢ zwickszona wydajnos¢ i sprawnos¢ dziatania organizacji, ale
réwniez wymusza silne skupienie si¢ na kliencie oraz utatwia powstawanie nowych
zrédet zysku” .
Technologie cyfrowe, w szczeg6lnosci systemy oparte na sztucznej inteligencji
i ML, moga znaczaco ponadto poprawi¢ zdolno$¢ organizacji do identyfikacji, oceny
i zarzadzania réznymi rodzajami ryzyka. Autorzy Przemystu 4.0 zauwazaja, iz ,Cy-
fryzacja organizadji i jej proceséw nie tylko wplywa na ich efektywnos¢, ale daje tez
mozliwo$¢ kontroli proceséwf(...)” 6.
Oméwione w niniejszym opracowaniu technologie wykorzystujace sztucz-

na inteligencje jakimi s3: OCR, RPA, NLP i ML dobitnie potwierdzaja tezy

5 G. Mazurek, Transformacja cyfrowa - perspektywa marketingu, Wydawnictwo Naukowe PWN SA,
Warszawa 2019, Abstrakt.

¢ M. Baranowski, M. Korodowska, J. Pisarek, Z. Ziemiecki, M. Hetmanczyk, A. Pollak, Przemyst 4.0
identyfikacja trendéw technologicznych, Narodowe Centrum Badarni i Rozwoju, Warszawa 2023, s. 82.
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przedstawionych wyzej autoréw. Coraz czgiciej sa bowiem stosowane w organiza-
gjach w dzialaniach ksiggowych, analitykéw finansowych czy innych oséb pracu-
jacych na danych liczbowych czy tekstowych. Poswiadczeniem dobitnie zatwier-
dzajacym sedno artykulu okazaly si¢ réwniez wyniki z przeprowadzonych badan
z specjalistami i praktykami z obszaru ksiegowo-podatkowego. Tym samym wedlug
respondentéw technologie te wspieraja eliminacj¢ bledéw, optymalizujg procesy,
skracaja czas pracy i pozwalaja pracownikom skupi¢ si¢ na zadaniach wymagajacych

wiedzy eksperckiej.
Bibliografia

Baranowski M., Korodowska M., Pisarek J., Ziemiecki Z., Hetmariczyk M., Pollak A., Prze-
myst 4.0 identyfikacja trendéw technologicznych, Narodowe Centrum Badan i Rozwoju,
Warszawa 2023.

Jedrzejczak M., Szoszkiewicz L., Wydra J. (red.) Al Act. Akt w sprawie sztucznej inteligencii.
Komentarz, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2025.

Lada M., Martinek-Jaguszewska K., Zastosowania sztucznej inteligencji w rachunkowosci,
~Rachunkowos¢ - pismo Stowarzyszenia Ksieggowych w Polsce”, 2023, nr 7.

Mazurek G., Transformacja cyfrowa - perspektywa marketingu, Wydawnictwo Naukowe
PWN SA, Warszawa 2019.

Akty prawne
Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2022/2555 z dnia 14 grudnia 2022 r.

w sprawie $rodkéw na rzecz wysokiego wspélnego poziomu cyberbezpieczeistwa
na terytorium Unii, zmieniajaca rozporzadzenie (UE) nr 910/2014 i dyrektywe
(UE) 2018/1972 oraz uchylajaca dyrektywe (UE) 2016/1148 Dz. Urz. UE L 333
2 27.12.2022, s. 80, ze zm.

Rozporzadzenie Ministra Finanséw i Gospodarki z dnia 12 grudnia 2025 r. w sprawie korzy-
stania z Krajowego Systemu e-Faktur Dz. U. z 2025 r. poz. 1815.

Rozporzadzenie Ministra Finanséw i Gospodarki z dnia 7 grudnia 2025 r. w sprawie przy-
padkdéw, w ktdrych nie ma obowiazku wystawiania fakeur ustrukturyzowanych Dz.
U. 22025 r. poz. 1742.

Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/679 z dnia 27 kwietnia 2016 r.
w sprawie ochrony os6b fizycznych w zwiazku z przetwarzaniem danych osobowych
i w sprawie swobodnego przeplywu takich danych oraz uchylenia dyrektywy 95/46/
WE Dz. Urz. UE L 119 2 4.05.2016 ze zm.
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Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2024/1689 z dnia 13 czerwca
2024 r. w sprawie ustanowienia zharmonizowanych przepiséw dotyczacych sztucz-
nej inteligencji oraz zmiany rozporzadzern (WE) nr 300/2008, (UE) nr 167/2013,
(UE) nr 168/2013, (UE) 2018/858, (UE) 2018/1139 i (UE) 2019/2144 oraz
dyrektyw 2014/90/UE, (UE) 2016/797 i (UE) 2020/1828 Dz. Urz. UE L 1689
2 12.07.2024, ze zm.

Ustawa z dnia 10 maja 2018 r. o ochronie danych osobowych Dz.U. 2018 poz. 1000 z p6zn.

zm.
Netografia

Wlodarczyk P., Technologia rozpoznawania obrazu OCR w RPA, Inetum, https://nearshore-it.
eu/pl/artykuly/technologia-rozpoznawania-obrazu-ocr-w-rpa/ (dostep: 09.05.2026).

APPLICATION OF ARTIFICIAL INTELLIGENCE IN ACCOUNTING AND
FINANCIAL REPORTING IN THE LIGHT OF LEGAL REGULATIONS

Abstract: Progressive digitalization and the development of Al significantly affect
accounting and financial reporting. This article, focusing on technologies such as OCR,
RPA, NLP and ML, illustrates how the presented tools automate invoice recording
processes, process data and support auditing, increasing the efficiency, accuracy
and transparency of activities. The aim of the article is also to show how AI affects
accounting and financial reporting systems. The text will also address the issue of
applicable legal regulations regarding the use of Al, such as the Al Act, GDPR and
NIS2, which ensure data security and compliance with regulations. The use of Al in
accounting therefore contributes to improving the quality of financial information,
increasing control over data and reducing operational risk.

Keywords: artificial intelligence, accounting, reporting,.
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INSTRUMENTY PODATKOWE W CIT JAKO BODZCE
TRANSFORMACJI CYFROWEJ PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie: Celem niniejszego artykulu jest identyfikacja i ocena roli instrumentéw
podatkowych w stymulowaniu transformacji cyfrowej przedsigbiorstw. W pierwszej
czgéci pracy oméwiono uwarunkowania zarzadzania w dobie gospodarki cyfrowej.
W drugim rozdziale skupiono si¢ na wplywie zwolnieri podatkowych na dzialania in-
nowacyjne. Trzecia czg$¢, oparta na analizie prawa oraz danych zastanych (obejmu-
jacych lata 2024-2025) dazy do identyfikacji instrumentéw podatkowych wspieraja-
cych transformacje cyfrowa przedsigbiorstw. Jednoczesnie dokonano w niej studium
przypadku przedsi¢biorstwa InPost. Przeprowadzona analiza potwierdzila, ze polskie
firmy wykorzystuja ulgi podatkowe jako narzedzie budowy innowacyjnosci i konku-
rencyjnosci. Konkluzja wskazuje, ze proces transformacji cyfrowej opiera si¢ gtéwnie
na generowaniu wiedzy oraz fizycznej automatyzacji proceséw produkeyjnych, a sys-
tem preferencji podatkowych dziata jako katalizator trwalych zmian technologicznych.

Stowa kluczowe: instrumenty podatkowe, ustawa CIT, transformacja cyfrowa, zarza-
dzanie przedsi¢biorstwem

Wstep

Technologie cyfrowe redefiniujg warunki konkurencyjnosci rynkéw oraz mo-
deli tworzenia innowacji. Umozliwiajg optymalizacj¢ proceséw, obnizenie kosztéw
oraz kreowanie nowych produktéw i ustug. Szybka transformacja cyfrowa staje si¢
wymogiem do budowania pozycji rynkowej, lecz wiaze si¢ z nakladami inwestycyj-
nymi i ryzykiem technologicznym. W tym kontekscie kluczowe znaczenie zyskuja
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instrumenty podatkowe zawarte w ustawie o podatku dochodowym od 0séb praw-
nych (CIT). Szczegdlng role odgrywaja preferencje nakierowane na kreowanie no-
wej wiedzy oraz innowacje'. Gléwnym celem niniejszego artykutu jest identyfikacja
i ocena mechanizméw podatkowych w ustawie o CIT, jako instrumentéw wspiera-
jacych rozwéj przedsicbiorstw w dobie gospodarki cyfrowej. Zastosowano metode
analizy aktéw prawnych, literatury przedmiotu, analiz¢ danych zastanych oraz stu-
dium przypadku.

Zarzadzanie przedsiebiorstwem w warunkach transformacji cyfrowej

Wspodlczesne zarzadzanie zmienia si¢ pod wplywem megatrendéw?. ,,Cyfrowa
przyszto$¢™, wymusza na dostosowanie strategii do nowych warunkéw rynkowych,
napedzanych przez postep technologiczny. W gospodarce opartej na danych na zna-
czeniu zyskuja zasoby niematerialne’. Technologia wplywa bezposrednio na modele
biznesowe przyspieszajac cykle tworzenia innowacji®. Wiedza jest gléwnym czyn-
nikiem wytwérczym innowacji stuzacych usprawnieniu wydajnosci i konkurencyj-
nosci. Technologie cyfrowe zmieniaja sposéb, w ktéry wiedza powstaje i jest dys-
trybuowana’. Przebieg rewolucji cyfrowej obejmuje trzy fazy: digitalizacji zasobdw,
opracowania nowych modeli i proceséw biznesowych oraz transformacji cyfrowej
calej gospodarki®. Zakres transformacji cyfrowej obejmuje szerokie spektrum obsza-
16w — od cyfryzacji proceséw, po redefinicje relacji rynkowych’. Skuteczne zarzadza-
nie wymusza wdrazania rozwiazan technologicznych.

W realiach wspélczesnej gospodarki szczegdlnego znaczenia nabieraja inno-
wacje'!. Zarzadzanie nimi przeksztalca si¢ w zarzadzanie ztozonymi ekosystemami

opartymi na otwartosci, zwinnosci i elastycznosci'?. Transformacja cyfrowa wplywa

' B. Zbroitiska, Funkcja stymulacyjna w polityce podatkowej pasistwa na przykladzie polskiej gospodar-
ki, ,Przeglad Prawno-Ekonomiczny” 2024, Nr 1, s. 72, https://doi.org/10.31743/ppe.16781 (dostep:
5.05.2026).

2 T. Czapla, Zarzqdzanie w warunkach rewolucji cyfrowej, [w:] Technologie cyfrowe w biznesie,
(red.) B. Gregor, D. Kaczorowska-Spychalska, PWN, Warszawa 2020, s. 52.

3 Ibidem.

4 G. Urbanek, Aktywa niematerialne w tworzeniu i przechwytywanin wartosci przedsigbiorstwa w gospo-
darce cyfrowej, Difin, Warszawa 2025, s. 7.

> Ibidem.

¢ T. Czapla, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 52.

7 G. Urbanek, Aktywa..., op. cit., s. 19-20.

8 Tbidem, s. 24-25.

? G. Urbanek, Aktywa..., op. cit., s. 28.

10 Tbidem, s. 54-56.

"' D. Roszkowska, Gospodarka, nowe technologie i innowacje w erze transformacji cyfrowej,
Wydawnictwo UwB, Bialystok 2021, s. 88.

12 Ibidem, s. 95.
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na determinanty innowacyjnosci — zmienia sposdb ich tworzenia, transferu, dyfuzji

oraz ich cykl zycia®.
Istota instrumentéw podatkowych

Instrumenty podatkowe sa powigzane z funkcjami podatkéw — fiskalnymi i po-
zafiskalnymi (alokacyjna, redystrybucyjna, stymulacyjna). Ulge podatkowa definiuje
si¢ jako przewidziane w przepisach prawa zwolnienia, odliczenia, obnizki lub zmniej-
szenia skutkujace zmniejszeniem podstawy opodatkowania lub podatku'®. Wspar-
cie rozwoju przedsi¢biorstw odnoszace si¢ do transformacji cyfrowej zawarte jest
w funkcji stymulujacej tworzacej uprzywilejowane warunki rozwoju'.

Wedtug teorii finanséw maksymalizacji wartosci dla akcjonariuszy decyzje me-
nedzeréw powinny by¢ zorientowane na zwigkszanie wartoéci rynkowej'®. Kluczo-
we w wykorzystaniu funkcji stymulacyjnej jest wspieranie proceséw innowacyjnych.
Wdrazanie nowej wiedzy wynikajacej m.in. z dziatalnosci B+R czy transferu techno-
logii, istotnie oddzialuje na efektywno$¢ firm i rozwdj gospodarki'’.

W literaturze klasyczne ujecie J. Schumpetera definiuje innowacje jako odmien-
ne niz wezesniej laczenie czynnikéw produkgji'®. Prakeyczne znaczenie ma defini-
cja okreslajaca innowacj¢ jako ,wdrozenie nowego lub znaczaco udoskonalonego
produktu (towaru lub ustug) lub procesu, nowej metody marketingowej lub nowe;j
metody organizacyjnej w praktyce gospodarczej organizacji miejsca pracy lub stosun-
kach z otoczeniem”. Procesy innowacyjnosci bezposrednio wplywaja na konkuren-
cyjnos¢”. Aby zacheci¢ podmioty podejmowania ryzyka wpisanego w transformacje
cyfrows, paristwo wdraza zachety obnizajace koszty dzialalnosci innowacyjne;j.

Instrumenty podatkowe wspierajace transformacje cyfrowa
przedsiebiorstw

Proces transformacji cyfrowej w Polsce jest stymulowany przez instrumenty

podatkowe. Ustawodawca wprowadzit do ustawy o CIT katalog preferencji: ulge

13 Tbidem, s. 87.

1 \W. Wyrzykowski, P. Kasprzak, Ulga podatkowa jako instrument realizacji pozafiskalnych funkcji po-
datkéw, ,Zarzadzanie finansami i rachunkowos¢” 2016, Tom 4, Nr 1, s. 18, hteps://doi.org/10.22630/
ZFIR.2016.4.1.2 (dostep: 5.05.2026).

1 Tbidem, s. 20.

¢ G. Urbanek, Aktywa..., op. cit., s. 13.

7 D. Roszkowska, Gospodarka..., op. cit., s. 85.

8 Ibidem.

? D. Roszkowska, Gospodarka..., op. cit., s. 85-87.
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B+R, ulge na innowacyjnych pracownikéw, ulge na prototyp, ulge na robotyzacje
oraz ulge IP Box. Dodatkowo opisane zostaly estoriski CIT, ulga na ekspansje oraz
decyzja o wsparciu.

Cechy charakterystyczne dziatalnosci B+R to twdrczosé, systematyczno$é oraz
dazenie do zwigkszenia zasobéw wiedzy i ich wykorzystanie do nowych zastosowan?®.
Z ulgi B+R korzystaja podatnicy prowadzacy dzialalnos¢ B+R; wyodrebniajacy jej
koszty w ewidencji oraz ponoszacy okreslone w koszty kwalifikowane?!. Wysokos¢
odliczenia wynosi do 200% dla kosztéw wynagrodzeri** oraz dodatkowe 100% dla
pozostalych kosztow kwalifikowanych®. Odpis ten moze zmniejszy¢ podstawg opo-
datkowania do zera*.

Ulga na pracownikéw innowacyjnych umozliwia obnizenie zaliczek na PIT od
dochodéw pracownikéw innowacyjnych (bezposrednio zaangazowanych w prace
B+R przez minimum 50% czasu pracy”) o kwotg nierozliczonej ulgi B+R*. Ulga ta
przystuguje tylko, gdy pracodawca poniést w danym roku stratg lub podstawa opo-
datkowania byta nizsza niz kwota odliczenia z tytutu ulgi B+R¥.

Ulga na prototyp obejmuje koszty produkeji probnej oraz koszty wprowadze-
nia na rynek nowego produktu. Z ulgi nie moga korzysta¢ podatnicy, ktérzy ko-
rzystajg z estoriskiego CIT-u. Produkt musi by¢ innowacyjny co najmniej w skali
przedsigbiorstwa®.

Z ulgi na robotyzacj¢ mogg skorzysta¢ podatnicy stosujacy roboty przemystowe
w celu automatyzacji produkcji®. Robot przemystowy to automatycznie sterowana,
programowalna, wielozadaniowa maszyna posiadajaca minimum trzy stopnie swo-

body. Ulga przystuguje na zakup i instalacj¢ nowego robota™.

2 EY Polska, Co 1o jest ulga IP Box i dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa?, EY Polska 2026, hteps://www.
ey.com/pl_pl/insights/tax/dzialalnosc-badawczo-rozwojowa-i-ulga-ip-box-co-to-jest-kwalifikowane-
-prawo-wlasnosci-intelektualnej#ulgal (dostep: 8.05.2026).

2 A. Kowalska i in., Ulgi i zwolnienia podatkowe wspierajgce innowacyjnosé przedsigbiorstw, Platforma
Przemystu Przysztosci, Torun 2022, s. 10, https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/Rapor-
t-Ulgi-i-zwolnienia-podatkowe-wspierajace-innowacyjnosc-przedsiebiorstw-TYPO-ost.-1.pdf (dostep:
8.05.2026).

2> Ustawa z dnia 15 lutego 1992 r. o podatku dochodowym od o0séb prawnych, Dz. U. nr 21 poz. 86
z pézn. zm., art. 18d ust. 3f.

2 Ibidem, art. 18d ust. 3e.

2 A. Skret-Bednarz, Wplyw polskiego podatlu minimalnego na wybrane ulgi i zwolnienia z podatku do-
chodowego od 0s6b prawnych, ,Doradztwo Podatkowe Biuletyn Instytutu Studiéw Podatkowych” 2024
Tom 3, Nr 331, s. 6, doi: 10.5604/01.3001.0054.4498_(dostep: 5.05.2026).

» Ustawa z dnia 15 lutego 1992 r. o podatku dochodowym od o0séb prawnych, Dz. U. nr 21 poz. 86
z pézn. zm., art. 18db ust. 3.

%6 Tbidem, art. 18db ust. 1.

7 A. Kowalska i in., Ulgi..., op. cit., s. 14.

% Tbidem, s. 21-22.

9 Ustawa z dnia 15 lutego 1992 r. o podatku dochodowym od 0séb prawnych, Dz. U. nr 21 poz. 86
z pézn. zm., art. 38eb.

3 A. Kowalska i in., Ulgi..., ap. cit., s. 24.
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Ulga IP Box polega na preferencyjnym opodatkowaniu (5% stawka podat-
ku) dochodéw z kwalifikowanych praw wlasnosci intelektualnej, wytworzonych,
rozwinigtych lub ulepszonych w ramach dziatalnosci B+R podlegajacych ochronie

prawnej’’.

Tabela 1. Analiza mechanizméw ulg podatkowych

Sl ailferrtn Koszty kwalifikowane /
podstawa obnizenia podatku
Odliczenie od dochodu Place i skladki pracownikéw B+R; materialy
Ulea B+R wydatkéw na B+R (do 200% | i surowce; sprzet specjalistyczny; ekspertyzy;
82 plac, do 100% innych kosz- | aparatura naukowa; patenty; amortyzacja $rod-
téw; CBR do 150%). kéw trwatych.
Ulga na I?I(,il}l;zieniﬁ;)d ilal.lclfek na loi Zaliczki na podatek dochodowy pracownikéw
innowacyjnych B:sR €0 cho ? w/or.yl?. ?f zaangazowanych w B+R przez min. 50% ogdl-
pracownikéw g; dOZCEZle? 1 stratyfnisiie nego czasu pracy w miesigcu.
o o
Ulea na gilzltcézsvmic?juiz?ihoi%:g o Koszty produkeji probnej (nowe $rodki trwale)
rg: { wor [Zi ni nJ P ek ) oraz koszty wprowadzenia na rynek (badania,
prototyp (r:fx ivgﬁ/ozjociojur)y € dokumentagja, certyfikacja, znak CE).
Odliczenie od dochodu I h , | h
Ulga na 50% wydatkéw na roboty- Zakup nowych robotéw przemyslowych,
. E . . \EVY . i lwor maszyn powiazanych, wartosci niematerialnych,
obotyzacjg ZZCCJEOSLC) Wyzsza Mz RWOR | gkolen oraz koszty leasingu robotéw.
1 0,
Preferencyjna stawka 5% Dochéd z: patentéw, praw ochronnych na wzo-
podatku od dochodu z kwa- . . b )
IP Box lifkowanveh or tasnoéci | Y uzytkowe, rejestracji wzoréw przemystowych,
inteﬁ:lzsui;ejp AW WIASHOSCL 1 autorskich praw do programu komputerowego.

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: Kowalska A., M., Zuchowska N., Jézwik K., Kempiriski A.,
Ulgi i zwolnienia podatkowe wspierajgce innowacyjnosé przedsigbiorstw, Platforma Przemystu Przysztosci,
Torui 2022, s. 10-24, https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/Raport-Ulgi-i-zwolnienia-
-podatkowe-wspierajace-innowacyjnosc-przedsiebiorstw-TYPO-ost.-1.pdf (dostgp: 8.05.2026); Usta-
wa z dnia 15 lutego 1992 r. o podatku dochodowym od 0séb prawnych, Dz. U. 1992. Nr 21 poz. 86.

W ustawie o CIT wymienia si¢ takze ulge na ekspansje (art. 18eb), estoriski
CIT (rozdzial 6b, art. 28c-28t), oraz decyzj¢ o wsparciu — ulga z tytulu inwestycji
(art. 17 ust. 1 pkt 34a). Ulga na ekspansj¢®® pozwala odliczy¢ koszty poniesione

3! Ministerstwo Finanséw, Objasnienia podatkowe z dnia 15 lipca 2019 r. dotyczqce preferencyjnego
opodatkowania dochodéw wytwarzanych przez prawa wlasnosci intelektualnej — IP Box, Warszawa 2019,
s. 8, https://podatki-arch.mf.gov.pl/media/5137/0bja%C5%9Bnienia-podatkowe-z-15-lipca-2019-1-
w-sprawie-ip-box.pdf (dostep: 9.05.2026).

32 Zob. szerzej w: P. Niewiadomski, B. Nogalski, Ulga podatkowa jako forma wsparcia proceséw za-
reqdzania i rozwoju innowacyjnych przedsi¢biorstw — struktura i zakres jej wykorzystania wsréd produ-
centéw czgsci i podzespoléw technicznych srodkéw transportu rolniczego, ,Zeszyty Naukowe Politech-
niki Poznanskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2023, Nr 87, s. 103-125, http://dx.doi.org/10.21008
1j.0239-9415.2023.087.06 (dostep: 5.05.2026).
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w celu poszerzenia rynkéw zbytu®. Przystuguje wylacznie podmiotom produkuja-
cym towary*. Zwolnienie z tytulu inwestycji polega na zwolnieniu z CIT/PIT nowej
inwestycji w Polskiej Strefie Inwestycji na podstawie decyzji o wsparciu. Kryteria
uzyskania decyzji zaleza od poziomu bezrobocia®. Estoriski CIT* polega na odro-
czeniu opodatkowania do momentu dystrybucji zyskéw udziatowcom, o ile zyski sa
zatrzymywane w firmie na inwestycje”. Wymaga spelnienia warunkéw zatrudnienia,

struktury dochodéw i formy whascicielskiej®.
Opis metodologii i procedury badawczej

Zasadniczym celem badawczym niniejszego artykulu jest charakterystyka me-
chanizméw podatkowych w CIT stanowiacych wymierne wsparcie dla transformacji
cyfrowej przedsigbiorstw. Zastosowano metodg analizy danych zastanych ze Zrédel
rzadowych i raportéw rynkowych.

Materiat zrédlowy objal przepisy prawa oraz oficjalne statystyki. Zakres cza-
sowy danych makroekonomicznych objat rok 2024, a w studium przypadku firmy
InPost rok 2025 (najnowsze dostgpne raporty). Wykorzystano metode opisowa, ta-
belaryczna, analize poréwnawcza i dedukcje logiczng. W drugim etapie procedure
rozszerzono o jakosciowa metode studium przypadku firmy InPost. Umozliwito to
empiryczng weryfikacje wplywu ulg podatkowych na realne decyzje zarzadcze, pro-
cesy automatyzacji oraz budowanie przewagi konkurencyjnej wewnatrz przedsi¢bior-

stwa bedacego liderem cyfrowej transformacgji.
Instrumenty CIT w praktyce rynkowej
Na podstawie raportu Grant Thornton wykorzystywanie ulg podatkowych staje

si¢ strategicznym narzedziem rozwoju firm*. W 2024 roku z ulg na innowacje sko-

rzystano 12 330 razy (wzrost o 6% r/r), a suma kosztéw kwalifikowanych wzrosta

3 P. Niewiadomski, B. Nogalski, Ulga..., op. cit., s. 108.

3 Tbidem.

¥ A. Kowalska i in., Ulgi..., op. cit., s. 29-30.

36 Zob. szerzej w: B. Guziejewska, 1. Witczak, W poszukiwaniu efektywnego i optymalnego opodatkowa-
nia spétek: CIT estoriski, ,Optimum. Economic Studies ” 2024, Tom 2, Nr 116, s. 96-114, https://doi.
org/10.15290/.

% B. Guziejewska, I. Witczak, W poszukiwaniu..., op. cit., s. 102.

3% A. Kowalska i in., Ulgi..., op. cit., s. 32-33.

¥ M. Rodak, Ulgi na inwestycje. Jak podatnicy wykorzystuja potencjat na oszczednosci z tytutu ulg B+R,
IP Box, na robotyzacje, na prototyp i ekspansje?, Grant Thornton 2025, hetps://grantthornton.pl/wp-con-
tent/uploads/2025/09/Ulgi-na-innowacje-raport-Grant-Thornton. pdf (dostep: 10.05.2026).
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0 11,36 mld 7} (wzrost o 21% r/r)*. Szczegblowe dane za 2024 rok przedstawia
tabela 241,

Tabela 2. Odliczenia od podstawy opodatkowania (dane za 2024 rok)

Odliczenia z tveuhu: Liczba Kwota odliczer od
fytutu: podatnikéw | dochodu [tys. zi]
Wydatkéw na nabycie nowych technologii 41 14 633
Kosztéw kwalifikowanych (badawczos¢ B+R) 2 606 11195127
Kosztéw produkeji probnej nowego produktu i wprowadzenia
64 21178

na rynek nowego produktu
Kosztéw uzyskania przychodéw poniesionych w celu zwigksze-

. . . . 315 136 114
nia przychodéw ze sprzedazy produktow
Kosztédw uzyskania przychodéw poniesionych na robotyzacje | 294 208 371
SUMA 3320 11 575 423

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie: Ministerstwo Finanséw, Informacja dotyczgca
rogliczenia podatku dochodowego od 0s6b prawnych za 2024 rok, Warszawa 2025, s. 13-14,
https://podatki-arch.mf.gov.pl/media/11092/informacja-cit-za-2024-r.pdf (dostep: 10.05.2026).

Lacznie z zaprezentowanych ulg skorzystalo 3320 podmiotéw, odliczajac 11,
575 423 mld zt. Dominujaca rol¢ odgrywa ulga B+R, co dowodzi, ze transformacja
stymulowana jest przez budowanie wewnetrznych zdolnosci, a nie biernym imporcie
gotowych rozwigzan (zakup nowych technologii obejmuje tylko 41 podmiotéw).
Istotna jest ulga na ekspansje wspierajaca skalowanie innowacji oraz ulga na
robotyzacje, co ukazuje inwestycje w fizyczny wymiar automatyzacji. Jednoczesnie
liczba podmiotéw stosujacych estoriski CIT wzrosta do 12 604 (+ 37,6% t/r).

Dane te dowodza ze proces transformacji przebiega gléwnie poprzez genero-
wanie wiedzy oraz robotyzacje. Wedlug Grant Thornton najczedciej z ulg korzystaja
branze przemystowe i technologiczne. Ulgi umozliwiaja szybsze decyzje inwestycyj-
ne, minimalizuja ryzyko i pozwalaja na utrzymanie kapitalu na wdrazanie innowacj,
dzialajac jako katalizator rozwoju®.

Empiryczna weryfikacje wplywu ulg stanowi studium przypadku firmy
InPost — lidera innowacji logistycznych opartych na automatycznej sieci maszyn
Paczkomat (APM). W 2025 roku spétka odnotowata przychéd ponad 14,7 mld

4 Tbidem, s. 2.
1 Prezentowane informacje dotycza danych zwiazanych z ulgami wynikajacymi z ustawy o CIT.
“ Ibidem.
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2k, a wolumen przesylek wzrést o 25% r/r, do 1,36 mld sztuk®. W Polsce InPost
dostarczyt 763 mln paczek posiadajac sie¢ ponad 28 tys. maszyn oraz 16 mln uzyt-
kownikéw aplikacji®.

Model operacyjny InPost opiera si¢ na wysokich nakladach inwestycyj-
nych — CAPEX, w 2025 roku wyniést 1,83 mld zt. (+31% r/r)*. Architektura
tego ckosystemu generujaca koszty kwalifikowane CIT, dzieli si¢ na dwa filary:
fizyczng robotyzacjg¢ oraz prace analityczno-programistyczne. W zakresie automa-
tyzacji inwestycje wpisuja si¢ w ulge na robotyzacjg. W 2025 roku zainstalowa-
no ponad 14,2 tys. nowych urzadzert APM oraz zautomatyzowane sortery i huby
(np. San Fernando)?”. Réwnolegle, naklady na oprogramowanie (aplikacja InPost
Pay, integracja z Apple CarPlay) oraz systemy Al (analityka wideo, algorytmy opty-
malizacji lokalizacji) tworza bazg dla ulgi B+R oraz IP Box*. Polityka podatkowa
spotki zaklada celowe wykorzystanie preferencji zgodnych z celami biznesowymi.
Stanowisko Dyrektor ds. Podatkéw Grupy za rok 2025 wprost wskazuje strategiczny
cel: ,rozszerzanie zach¢t podatkowych zwiazanych z nasza dzialalnoscia badawczo-
-rozwojowa i innowacyjna”*.

Efekty widoczne sg w przeplywach finansowych — w 2025 roku naliczony po-
datek dochodowy w Polsce wynosit 495,2 mln zk, podczas gdy faktycznie zaptacony
CIT wyni6st 296 mln zP°°. Oszczednosci sa reinwestowane w algorytmy Al i automa-
tyzacje sieci, tworzac efekt kota zamachowego.

Podsumowanie

W dobie cyfryzacji wsparcie pafistwa w postaci instrumentéw podatkowych sta-
je si¢ kluczowe w umozliwieniu firmom sprostania wyzwaniom technologicznym
i stymulowania wzrostu gospodarczego. Wyniki badari potwierdzily, ze ulgi podat-
kowe s praktycznym narzedziem budowania przewagi konkurencyjnej. Dominuja-
ca pozycja ulgi B+R dowodzi, ze transformacja cyfrowa ma charakter endogeniczny
i bazuje na generowaniu wiedzy. Rosnace wykorzystanie ulg na robotyzacj¢ i na eks-

pansj¢ wskazuje, ze wsparcie fiskalne towarzyszy innowacjom na kazdym etapie— od

# InPost, Financial results, https://inpost.eu/investors/financial-results (dostep: 9.07.2026).

“ InPost Group, InPost Group Integrated Annual Report 2025, 2026, s. 9, https://inpost.eu/sites/de-
fault/files/2026-03/InPost_Group_IAR_2025_0.pdf (dostgp: 9.07.2026).

% Ibidem, s. 30.

4 Tbidem, s. 36.

47 Ibidem, s. 29-35.

4 Ibidem, s. 15-18.

4 Ibidem, s. 71-72.

50 Tbidem, s. 74.
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koncepdji, po skalowanie i komercjalizacje.

Studium przypadku firmy InPost dostarczylo empirycznych dowodéw na
stymulacyjna rol¢ podatkéw. Ulgi ulatwiaja tworzenie efektu kota zamachowego —
oszczednos$cei podatkowe poprawiaja przeplywy pienigzne, redukujg ryzyko i zwal-
niaja kapital reinwestowany w innowacje infrastrukturalne i informatyczne. System
preferencji CIT funkcjonuje jako skuteczny bodziec technologiczny, a uzyskane

oszczednosci napedzaja cyfryzacje rynku.
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CIT TAX INSTRUMENTS AS INCENTIVES FOR THE DIGITAL
TRANSFORMATION OF BUSINESSES

102

Abstract: The aim of this article is to identify and assess the role of tax instru-
ments in stimulating the digital transformation of businesses. The first part of
the paper discusses the context of management in the digital economy. The
second chapter focuses on the impact of tax exemptions on innovation. The
third part, based on an analysis of legislation and existing data (covering the
years 2024-2025), aims to identify tax instruments that support the digital
transformation of enterprises. At the same time, it presents a case study of the
company InPost. The analysis confirmed that Polish firms use tax reliefs as
a tool to foster innovation and competitiveness. The conclusion indicates that
the process of digital transformation is based mainly on knowledge generation
and the physical automation of production processes, whilst the system of tax
incentives acts as a catalyst for lasting technological change.

Keywords: tax instruments, CIT Act, digital transformation, business
management
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PROBLEMATYKA ROLI MENEDZERSKIEJ
PRACOWNIKA SOCJALNEGO

Streszczenie: Niniejszy artykul podejmuje kluczowa tematyke transformaciji roli za-
wodowej pracownika socjalnego w kierunku rél kierowniczych, co stanowi bezposred-
nig odpowiedz na modernizacje i profesjonalizacj¢ ustug spotecznych. Poprzez szcze-
gdlowa analiz¢ koncepcji zarzadzania w odniesieniu do specyfiki pomocy spolecznej
oraz odwolanie do klasycznych i wspélezesnych teorii organizacji, pokazano, w jaki
sposéb kompetencje kierownicze, takie jak planowanie strategiczne, organizowanie
zasobow oraz koordynacja sieciowa, integruja si¢ z misja i wartosciami pracy socjal-
nej. Analizujac ewolucje modeli zarzadzania, od struktur biurokratycznych po para-
dygmat wspélzarzadzania (New Public Governance), zdefiniowano sylwetke wspélcze-
snego pracownika socjalnego jako lidera koordynujacego rozproszone zasoby lokalne,
co poddano weryfikacji empirycznej na podstawie badan whasnych przeprowadzonych
w 2025 roku wsréd kadry terenowej duzego O$rodka Pomocy Spolecznej w polu-
dniowej Polsce. Identyfikacja barier systemowych oraz kompetencji kluczowych dla
skutecznej realizacji roli ,menedzera wsparcia” pozwolita na sformulowanie konkluzji
podkreslajacych koniecznos¢ systemowego polaczenia efektywnosci organizacyjnej ze
spersonalizowanym podejsciem do beneficjentéw w specyficznych warunkach wspét-
czesnej aglomeracji miejskiej.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, pracownik socjalny, menedzer pomocy spofecznej, ustu-
gi spoleczne, profesjonalizacja, organizacja

Wprowadzenie
Wspélczesny system pomocy spolecznej podlega transformacjom uwarunko-

wanym dynamika przemian cywilizacyjnych, demograficznych i ekonomicznych.

Tradycyjny model pracownika socjalnego, zorientowany na dystrybucje $wiadczen,
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okazuje si¢ niewystarczajacy wobec ztozonosci probleméw spotecznych w przestrzeni
miejskiej. W dyskursie naukowym i praktyce instytucjonalnej krystalizuje si¢ kon-
cepcja pracownika socjalnego jako profesjonalisty odpowiedzialnego za strategiczne
i efektywne zarzadzanie procesem wsparcia oraz zasobami lokalnej spotecznosci'.

Zarzadzanie, rozumiane jako proces koordynacji dzialan grupowych, stanowi
fundamentalny element funkcjonowania celowych struktur spolecznych. Nauko-
wa analiza tego zjawiska wyodre¢bnita zasady, na ktérych opiera si¢ funkcjonowanie
wspdlczesnych instytucji, w tym jednostek pomocy spotecznej. W klasycznej teo-
rii organizacji H. Fayol sformulowal fundamentalne zasady efektywnego funkcjo-
nowania struktur, wéréd ktdrych szczegélna role odgrywaja: specjalizacja, jednosé
kierownictwa oraz prymat interesu organizacji nad interesem jednostkowym?. Na
tych zalozeniach oparto cykl funkeji zarzadzania: planowanie (okreslanie celéw), or-
ganizowanie (alokacj¢ zasobéw), motywowanie (stymulowanie efektywnosci) oraz
kontrolowanie (weryfikacje rezultatéw)?.

Wspélczesne ujecia definiujg zarzadzanie jako optymalizacje zasobéw orga-
nizacji (ludzkich, finansowych, rzeczowych i informacyjnych) w celu skutecznego
i sprawnego osiagania wyznaczonych celéw?’. W sektorze pomocy spotecznej zarza-
dzanie kapitalem spolecznym nabiera szczegdlnego znaczenia. K. Klincewicz wiaze
teori¢ zarzadzania z naukami spotecznymi, ze wzgledu na jej nieodtaczne polaczenie
z socjologia. Wedlug niego zarzadzanie oprdcz jego technicznych i ekonomicznych
aspektéw obejmuje takze relacje migdzyludzkie, normy spoteczne, komunikacje oraz
wszelkie inne metody wspétdzialania w ramach organizacji’.

Zarzadzanie w sektorze publicznym rézni si¢ od podejscia rynkowego nadrzed-
na rola misji instytucji. To misja determinuje cele i kryteria oceny efektywnosci®.

' Niniejszy artykul ma na celu poglebiona analize roli menedzerskiej pracownika socjalnego, skupiajac
si¢ na uniwersalnych mechanizmach zarzadzania w stuzbach spolecznych, zweryfikowanych poprzez
pryzmat doswiadczen zawodowych kadry terenowej. Przyjmuje si¢ tezg, iz profesjonalizacja kadr socjal-
nych w kierunku kompetencji zarzadezych jest nieodzownym elementem modernizagji calego systemu
pomocy. Wykorzystujac bogaty dorobek literatury przedmiotu, od klasykéw zarzadzania, takich jak
Peter Drucker (2011) czy Ricky Griffin (2001), po wspdlczesne autorytety z zakresu pracy socjalnej
(Mlyriski, 2023) w opracowaniu podjeto prébe redefinicji tozsamosci zawodowej kadr pomocowych.

2 H. Fayol, General and Industrial Management (transl. C. Storrs), Publisher Sir Isaac Pitman & Sons,
LTD., London 1949, s. 20-42.

3 Z. Ciekanowski, Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi, ,Roczniki Wydzialu Nauk Prawnych i Ekono-
micznych KUL” 2009-2010, Tom V-VI, zeszyt 2, Lublin 2010, s. 68.

4 R. W. Grithn, Podstawy Zarzqdzania Organizacjami (przet. M. Rusinski), Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2001, s. 38.

> K. Klincewicz, Zarzqdzanie, organizacje i organizowanie — inspiracje teoretyczne, [w:] Zarzqdzanie,
organizacje i organizowanie — przeglad perspektyw teoretycznych, A. Goryniska (red.), Wydawnictwo Na-
ukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2016, s. 23-34.

¢ P. F. Drucker, Managing the Non-Profit Organization, Practices and Principles, Publisher Routledge,
London & New York 2011, s. 3.
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Dzialalnos¢ w sferze pomocy spotecznej charakteryzuje si¢ wysokim stopniem ztozo-
nosci i nieprzewidywalnosci, co wymusza na kadrze kierowniczej elastycznos¢ i zdol-
no$¢ do szybkiego reagowania przy zachowaniu rygoréw profesjonalnych’. Systemo-
we rozwigzywanie probleméw spolecznych wymaga instrumentéw planistycznych,
takich jak Strategia Rozwiazywania Probleméw Spotecznych, stanowiaca fundament
rozwoju lokalnych polityk spotecznych®.

Praca socjalna, jako sformalizowana dyscyplina, uksztaltowala si¢ na poczatku
XX wieku, co wigzalo si¢ z odejsciem od filantropii na rzecz dzialalnosci opartej na
kompetencjach’. Pionierki zawodu, takie jak M. E. Richmond, kfadly nacisk na
systematyczng diagnoz¢ probleméw jako podstawe skutecznej interwencji'®. Z kolei
J. Addams (twérczyni Hull House), kladta nacisk na szacunek do podopiecznych
i poprawg ich realnych warunkéw zycia, co stalo si¢ baza dla wspdlczesnych norm
etycznych w zawodzie''.

Wspélczesne definicje pracy socjalnej, obecne w polskim porzadku prawnym,
akcentuja wielowymiarowo$¢ dziatari majacych na celu wzmocnienie zdolnosci jed-
nostek do funkcjonowania w spoleczenistwie'?. W literaturze przedmiotu wyod-
rebnia si¢ ujecie waskie, zogniskowane na bezposredniej interwencji oraz szerokie,
definiujace prace socjalna jako kompleksowa dzialalno$¢ diagnostyczno-pomocows
ukierunkowana na usamodzielnianie beneficjentéw'. Rola pracownika socjalnego
ewoluowata od tradycyjnego doradztwa w kierunku koordynacji ztozonych pro-
cesébw pomocowych. Pracownik socjalny jest okreslany jako Menedzer przypadku
(ang. Case manager), podejmujacy dzialanie gdy pomoc zaplanowana przez inne
instytucje nie dziata odpowiednio'.

W badanej jednostce pracownicy socjalni stanowig trzon kadry samorzadowe;.
Ich dziatalno$¢ wymaga wiedzy interdyscyplinarnej (prawo, psychologia, medycyna)
i obejmuje:

7 A. Marciszewska, Profesjonalizacja zarzqdzania organizacjami non-profit — ujecie teoretyczne, ,,Organi-
zacja i Kierowanie” 2014, nr 4/164, s. 57-58.

8 M. Klimek, Strategia rozwigzywania probleméw spolecznych jako narze¢dzie zarzqdzania rozwojem sys-
temu pomocy spolecznej w powiecie, Aspekty teoretyczne i metodologiczne, ,Praca Socjalna. Pomoc spo-
feczna i powiat— historia i wspdlczesno$¢”, nr 4/35, Warszawa 2020, s. 56.

> P. Czarnecki, Definicja pracy socjalnej, ,Humanum. Migdzynarodowe Studia Spoleczno-Humani-
styczne”, nr 5/2, Warszawa 2010, s. 199.

1 M. E. Richmond, Social Diagnosis, Publisher Russell Sage Foundation, New York 1917, s. 25-28.

""" J. Addams, My Friend, Julia Lathrop, introduction by A. Firor Scott, Publisher University of Illinois
Press, Urbana & Chicago 2004, s. 82-87.

12 Ustawa o pomocy spolecznej z dnia 12 marca 2004r. Dz.U. z 2004 r., Nr 64, poz. 59, art. 6 ust. 12.
3 J. Mlynski, Podstawy pracy socjalnej, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Komisji Edukacji Na-
rodowej, Krakéw 2023, s. 61.

4 M. Boryczko, A. Dunajska, S. Marek, Praca socjalna w srodowisku lokalnym, Wydawnictwo Difin
SA, Warszawa 2020, s. 67.
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- Diagnozowanie i kwalifikowanie: przeprowadzanie rzetelnych wywiadéw
srodowiskowych oraz poglebionej analizy potrzeb beneficjentéw.

- Pracg terapeutyczng i doradcza: udzielanie specjalistycznego wsparcia
w rozwiagzywaniu kryzysowych sytuacji zyciowych.

- Animacj¢ lokalna: inspirowanie aktywnosci spotecznej i budowanie sieci
wspdlpracy z innymi specjalistami w celu systemowej poprawy jakosci zycia

w $§rodowisku lokalnym?.

Badania wlasne potwierdzaja, ze 71,4% respondentéw uwaza swoja prace za
wysoce zréznicowang pod wzgledem pelnionych funkeji. Wzrasta znaczenie funk-
¢ji menedzerskiej, obejmujacej zarzadzanie przypadkiem (case management) oraz
koordynacj¢ zespotéw interdyscyplinarnych. Mimo rosnacych wymagari kwalifika-
cyjnych rola ta wciaz napotyka na bariery prestizowe, co wskazuje na potrzebe rede-
finicji pozycji pracownika socjalnego w systemie zarzadzania ustugami spolecznymi.

Metodologia badan

Podejscie badawcze zastosowane w niniejszym opracowaniu wyrasta z potrzeby
wieloaspektowego zrozumienia roli pracownika socjalnego w systemie zarzadzania
nowoczesng metropolia regionalng. Wybér strategii ilosciowej, wspartej elementami
jako$ciowymi w postaci pytan otwartych, podyktowany byt checig uchwycenia tren-
déw i opinii dominujacych w jednej z najwickszych jednostek pomocy spofecznej
w potudniowej Polsce. Wyniki majq charakter eksploracyjny i ograniczong generali-
zowalno$¢ ze wzgledu na dobér celowy préby.

Gléwnym celem podjetych dziatari badawczych byla diagnoza kompetenciji za-
rzadczych kadry terenowej oraz préba odpowiedzi na pytanie: W jakim stopniu co-
dzienna praktyka zawodowa jest tozsama z procesem menedzerskim? Realizacja tak
sformulowanego celu wymagata precyzyjnego okreslenia problematyki badawcze;j.
Problem gléwny ujeto w formie pytania: Jakie czynniki determinujg skuteczno$é
pracownika socjalnego jako menedzera pomocy spolecznej w specyficznych warun-
kach duzej aglomeracji miejskiej? z opiniami jakosciowymi — pozwolita na pelniejsza
interpretacj¢ wynikéw i sformulowanie rekomendacji majacych na celu optymaliza-
cje proceséw zarzadczych w badanej jednostce.

Badania zrealizowano w 2025 roku na celowo dobranej prébie 63 pracownikéw

socjalnych zatrudnionych w wybranym o$rodku pomocy spolecznej w wojewddzewie

5 J. Niedbalski, Status prawny i spoteczny pracownika socjalnego, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkie-
go, £6dz 2016, 5. 91-92.
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malopolskim. Wybor tej jednostki byl podyktowany jej specyfika - osrodek ten, ze
wzgledu na swoja rozbudowang strukture organizacyjna (podzial na filie i specjali-
styczne punkty), stanowi modelowy przyklad ztozonej organizacji publicznej. Grupa
badawcza cechowala si¢ wysokim stopniem profesjonalizacji - wszyscy respondenci
posiadali wyksztalcenie kierunkowe, a ponad potowa (52,4%) legitymowala si¢ sta-
zem pracy przekraczajacym 15 lat. Takie do§wiadczenie zawodowe czyni uzyskane
wyniki wiarygodnym Zrédtem wiedzy o ewolugji systemu pomocy spoleczne;.
Analizujac strukture wieku, zauwazalna jest przewaga oséb dojrzatych zawo-
dowo (najliczniejsza grupa to osoby w przedziale 45-54 lata), co z jednej strony
gwarantuje stabilnos¢ i wysoka etyke pracy, z drugiej zas stawia przed zarzadzajacy-
mi wyzwanie w postaci zapobiegania wypaleniu zawodowemu i koniecznosci ciaglej
aktualizacji wiedzy z zakresu nowoczesnych technologii w zarzadzaniu. Interdyscy-
plinarny charakter préby, faczacy doswiadczenie praktyczne z teoretycznym przygo-
towaniem akademickim, stanowi solidny fundament dla dalszej analizy prezentowa-

nych wynikéw empirycznych.
Analiza wynikéw badan

Analiza zgromadzonego materialu badawczego pozwala na sformutowanie wnio-
sku, iz pracownicy socjalni zatrudnieni w analizowanym osrodku pomocy spofecznej
wykazuja wysoka $wiadomos¢ roli, jaka w ich codziennej pracy odgrywa sprawne
zarzadzanie. Pierwszym kluczowym aspektem poddanym analizie byta ocena metod
zarzadzania stosowanych wewnatrz instytucji. Jak wykazano, respondenci za najwaz-
niejsze kryterium wyboru metod pracy uznali ich dostosowanie do specyfiki dzia-
falno$ci pomocy spolecznej (55,6% wskazan) oraz przejrzysto$é proceséw (47,6%).

Powyzsze dane $wiadcza o tym, ze dla kadry terenowej kluczowa jest nie tylko
efektywno$¢ mierzona wskaznikami, ale przede wszystkim adekwatno$¢ narzedzi do
skomplikowanej natury probleméw spolecznych. W nauce o zarzadzaniu publicz-
nym podkresla si¢, ze przejrzysto$¢ procedur jest fundamentem zaufania wewnatrz
organizacji, co w przypadku badanej instytucji przektada si¢ na poczucie bezpieczen-
stwa zawodowego pracownikéw i lepsza organizacje codziennych zadan'®.

Interesujace wyniki przyniosta analiza stopnia znajomosci nowoczesnych me-
tod zarzadzania. Wigkszo$¢ badanych deklaruje ich znajomos¢, jednakze - co istot-
ne w kontekscie roli menedzera - 42,9% respondentéw nie potrafifo jednoznacznie

16 1. Kowalska, Zarzgdzanie publiczne jako czynnik usprawniajgcy dziatania w systemie ochrony zdrowia
w warunkach zdecentralizowanych. Oczekiwania a rzeczywistosé, ,Organizacja i Zarzadzanie”, nr 4/12,
Gliwice 2010, s. 62.
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oceni¢, czy obecne metody zarzadzania w pelni odpowiadaja potrzebom lokalnej
spolecznosci. Zjawisko to sygnalizuje prawdopodobieristwo wystgpowania luki im-
plementacyjnej pomiedzy strategiami szczebla centralnego a wyzwaniami $rodowi-
skowymi. Zwazywszy na twierdzenie P. Druckera o nadrzednej roli misji w organiza-
cjach spolecznych, zidentyfikowany deficyt obliguje w znacznym stopniu utatwitoby
im realizacj¢ zadari zarzadczych. Wskazuje to na ewolucje tozsamosci zawodowej:
pracownik socjalny nie chce by¢ tylko wykonawca decyzji.

Do najwazniejszych czynnikéw hamujacych profesjonalizacje w  tym

obszarze naleza:

—  Procedury administracyjne oraz rozbudowana sprawozdawczo$¢ czgsto do-
minujg nad realng pracg z klientem, co jest barierg typowg dla duzych sys-
teméw samorzadowych i struktur o charakterze hierarchicznym.

—  Czg$¢ uczestnikéw badania wskazywala na potrzebe wigkszej autonomii
w planowaniu dlugofalowych dzialari na rzecz podopiecznych oraz na zbyt
maly udzial kadry terenowej w kreowaniu polityki pomocowej instytucji.

—  Ryzyko wypalenia zawodowego zidentyfikowano jako kluczowy czynnik
hamujacy innowacyjnos¢, kreatywno$¢ oraz motywacje do wdrazania no-

woczesnych metod zarzadzania.

W odpowiedzi na pytanie o dziatania, ktére moglyby wzmocnié rol¢ pracownika
socjalnego jako menedzera, respondenci najczgsciej wymieniali: zwigkszenie prestizu
zawodu (poprzez szeroka edukacje spoteczng i budowanie pozytywnego wizerunku
profesji), podniesienie wynagrodzen (co koresponduje z czynnikami motywacyjny-
mi w teorii Herzberga) oraz zapewnienie regularnego dost¢pu do specjalistycznych
szkolen z zakresu przywddztwa, mediacji i zarzadzania czasem.

W swietle powyzszych wynikéw, analizowany Osrodek Pomocy Spotecznej jawi
si¢ jako instytucja o ogromnym kapitale ludzkim. Pracownicy posiadaja kompeten-
¢je niezbedne do bycia liderami zmian spolecznych, jednak wymagaja systemowego
wsparcia w zakresie odciazenia z zadan czysto technicznych i sprawozdawczych na
rzecz dziatai o charakterze zarzadczo-koordynacyjnym. Taka zmiana paradygma-
tu pracy pozwolitaby na pelniejsze wykorzystanie potencjatu menedzerskiego kadry
w regionie matopolskim.

Analiza wynikéw badai przeprowadzonych wsréd kadry terenowej w duzym
Osrodku Pomocy Spotecznej w Matopolsce pozwala na podjecie polemiki z dotych-
czasowymi modelami zarzadzania w pomocy spolecznej. Uzyskane dane wskazuja
na wylanianie si¢ nowego paradygmatu zawodowego - menedzera wsparcia - ktéry

sukcesywnie zastepuje tradycyjny model urzednika - realizatora $wiadczen.
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W toku badani wykazano, ze respondenci priorytetowo traktuja komunika-
¢j¢ interpersonalng i empati¢ jako kluczowe narzedzia zarzadzania. Jest to wynik
intrygujacy w kontekscie klasycznych teorii organizacji, ktére przez dekady kladly
nacisk gléwnie na hierarchi¢ i formalng kontrol¢!. Fakt, ze znaczaca wigkszos¢ ba-
danych pracownikéw (74,6%) uznaje etyke zawodows za filar sprawnosci zarzadczej,
$wiadezy o specyfice sektora ustug spotecznych. W tym srodowisku kapital relacyjny
okazuje si¢ czynnikiem istotniejszym dla sukcesu podejmowanych interwencji niz
sztywny kapital proceduralny.

Niezwykle istotnym punktem dyskusji jest zadeklarowana przez blisko 3/4 ba-
danych potrzeba zdobywania dodatkowych kwalifikacji z zakresu zarzadzania pro-
jektami oraz mediacji. Badani sami dostrzegaja, ze klasyczne przygotowanie akade-
mickie bywa niewystarczajace w starciu ze ztozonosécia wspdlczesnych probleméw,
takich jak wieloproblemowo$¢ rodzin czy koniecznos¢ koordynagji ustug.

Z drugiej strony, badania ujawnily barier¢ w postaci 42,9% respondentéw, kté-
rzy zachowuja dystans wobec oceny adekwatnosci metod zarzadzania do potrzeb lo-
kalnych. Moze to sugerowaé wystgpowanie sytuacji, w keérej kompetentny pracow-
nik posiada wiedz¢ i narzedzia merytoryczne, by skutecznie pomagad, ale struktura
organizacyjna lub ramy budzetowe ograniczaja jego sprawczos¢. Pozwala to wnio-
skowa¢, ze badany Osrodek znajduje si¢ w fazie transformacji z modelu czysto ad-

ministracyjnego do modelu aktywnego wspotzarzadzania (New Public Governance).
Podsumowanie, wnioski i rekomendacje

Niniejszy artykul podjal prébe analizy roli pracownika socjalnego jako mene-
dzera pomocy spolecznej na przykladzie jednego z kluczowych Osrodkéw Pomocy
Spotecznej w regionie matopolskim. Przeprowadzone badania empiryczne oraz po-
glebiona analiza literatury przedmiotu pozwalaja na sformulowanie nast¢pujacych
wnioskéw koricowych:

Pracownik socjalny w badanych strukturach pomocowych przestal by¢ jedynie
wykonawca decyzji administracyjnych, stajac si¢ menedzerem przypadku (case ma-
nager). Transformacja ta wymaga nie tylko wysokiego poziomu empatii, ale przede
wszystkim zaawansowanych kompetencji w zakresie planowania strategicznego, ko-
ordynagji sieciowej oraz systematycznej ewaluacji dzialan wspierajacych. Za funda-
ment efektywnego zarzadzania w sferze pomocy spotecznej uznano komunikacjg in-

terpersonalna, etyke zawodowa oraz umiejetno$é pracy zespotowej.

7 H. Fayol, General and Industrial Management (transl. C. Storrs), Publisher Sir Isaac Pitman & Sons,
LTD., London 1949, s. 20-42.
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Wyniki te jednoznacznie wskazuja na dominacj¢ modelu zarzadzania relacyjne-
go nad czysto technicznym i sformalizowanym podejsciem biurokratycznym. Bada-
nia ujawnily silng potrzebg podnoszenia kwalifikacji w obszarach dotychczas rzadziej
kojarzonych z klasyczna praca socjalna, takich jak zarzadzanie projektami, mediacje
czy negocjacje. Stanowi to istotny sygnal dla organéw prowadzacych o koniecznosci
modyfikacji i unowoczesnienia systeméw szkoleniowych dla kadry terenowe;j.

Gléwnymi przeszkodami w petnieniu funkeji zarzadezych pozostaja: nadmier-
ne obciazenie dokumentacja (wysoki stopieri biurokracji) oraz subiektywne poczucie
braku wplywu na strategiczne decyzje instytucji. Optymalizacja proceséw zarzad-
czych w analizowanej jednostce powinna zatem zmierza¢ w strong odciazenia pra-
cownikéw od rutynowych zadan technicznych na rzecz pracy o charakterze koncep-
cyjnym i koordynacyjnym.

Na podstawie analizy postaw i opinii kadry, sformulowano nast¢pujace po-
stulaty, ktére moga postuzy¢ jako rekomendacje dla wladz samorzadowych i ka-
dry kierowniczej:

—  Wprowadzenie stanowisk o charakterze menedzerskim dla doswiadczonych
pracownikéw terenowych, co pozwoliloby na pelne wykorzystanie ich po-
tencjalu bez koniecznosci rezygnacji z pracy w srodowisku na rzecz admi-
nistracji biurowe;j.

— W obliczu wskazanego ryzyka wypalenia zawodowego, niezbedne jest
wprowadzenie systemowego wsparcia nie tylko psychologicznego, ale i me-
todycznego w zakresie zarzadzania czasem, zespolem i emocjami w roli li-
dera procesu pomocowego.

— Respondenci postrzegajacy biurokracje jako gléwna przeszkodg, apelu-
ja o nowoczesne narzedzia IT, ktére zautomatyzuja powtarzalne procesy
sprawozdawcze, uwalniajac zasoby czasowe na funkcje koordynacyjne

i koncepcyjne.

Podsumowujac, pracownicy socjalni w badanej aglomeracji posiadaja silng
tozsamo$¢ menedzerska, jednak jej pelna realizacja wymaga dalszej rewizji strukeur
organizacyjnych oraz wigkszego zaufania systemu do profesjonalnych kompetengji
kadry terenowej. Profesjonalizacja menedzerska pracownikéw socjalnych jest pro-
cesem nieuchronnym i niezbednym dla podniesienia efektywnosci catego systemu
wsparcia spotecznego w duzych aglomeracjach. Wykorzystanie potencjatu kadry po-
przez zwigkszenie jej autonomii decyzyjnej oraz systemowe wsparcie w nabywaniu
specjalistycznej wiedzy zarzadczej stanowi klucz do budowy nowoczesnego, spraw-

czego i responsywnego panistwa opiekuriczego.
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THE ISSUES OF THE MANAGERIAL ROLE OF A SOCIAL WORKER

Abstract: This article addresses the key issue of the transformation of the social worker’s
professional role toward managerial roles, a direct response to the modernization and
professionalization of social services. Through a detailed analysis of management
concepts in relation to the specific nature of social assistance and drawing on classical and
contemporary organizational theories, it demonstrates how managerial competencies,
such as strategic planning, resource management, and network coordination, integrate
with the mission and values of social work. Analyzing the evolution of management
models, from bureaucratic structures to the New Public Governance paradigm, the
contemporary social worker is defined as a leader coordinating dispersed local resources.
‘This was empirically verified based on research conducted in 2025 among field staff
of a large Social Welfare Center in southern Poland. The identification of systemic
barriers and key competencies for the effective implementation of the “support
manager” role allowed for the formulation of conclusions emphasizing the need for
a systemic combination of organizational effectiveness and a personalized approach to
beneficiaries in the specific conditions of contemporary urban agglomerations.

Keywords: management, social worker, social welfare manager, social services,
professionalization, organization
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KOMPETENCJE CYFROWE STUDENTOW A ICH
GOTOWOSC DO PRACY W ORGANIZACJACH
OPARTYCH NA TECHNOLOGIACH CYFROWYCH

Streszczenie: Celem artykulu jest ocena poziomu kompetencji cyfrowych studentéw
oraz okreslenie ich gotowosci do pracy w organizacjach opartych na technologiach
cyfrowych. W czedci teoretycznej przedstawiono znaczenie kompetencji cyfrowych
oraz ich role w ksztaltowaniu zatrudnialnosci, ze szczegdlnym uwzglednieniem luki
kompetencyjnej. W czgsci empirycznej zaprezentowano wyniki badan wlasnych prze-
prowadzonych wsréd studentéw polskich uczelni, analizowane z wykorzystaniem
statystyki opisowej. Uzyskane rezultaty wskazuja, ze respondenci relatywnie wysoko
oceniaja swoje kompetencje cyfrowe oraz zdolnoé¢ adaptacji do nowych technologii,
jednak poziom umiejetnosci rézni si¢ w zaleznosci od rodzaju narzedzi. Najwyzej oce-
niono znajomo$¢ narzedzi powszechnych, natomiast nizej - bardziej zaawansowanych.
Badanie wykazalo umiarkowany poziom gotowosci do pracy w srodowisku cyfrowym
oraz rozbieznosci miedzy ocena wlasnych kompetencji a wymaganiami rynku pracy, co
moze wskazywa¢ na istnienie luki kompetencyjnej.

Stowa kluczowe: kompetencje cyfrowe, gotowos¢ studentéw do pracy, organizacje
oparte na technologiach cyfrowych, rynek pracy
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Wstep

» The advance of technology is based on making it fit in so that you don’t really even notice ir.”
Bill Gates

Stowa Billa Gatesa wskazujg na istotng cechg wspélczesnych technologii - ich
rosnaca powszechnos$¢ oraz integracje z codziennym zyciem. Technologie cyfrowe
przestaja by¢ jedynie narzedziem wspierajacym prace, stajac si¢ jej integralnym ele-
mentem'. W XXI wieku proces ten przybiera szczegélnie dynamiczny charakeer,
wplywajac na sposéb dzialania organizacji oraz ksztalt wspélczesnego rynku pracy.
W XXI wieku proces ten nabiera szczegélnej dynamiki, wplywajac na funkcjono-
wanie organizacji oraz wspdtczesny rynek pracy. Coraz wigcej przedsicbiorstw opie-
ra swojg dziatalno$¢ na danych, automatyzacji proceséw i wykorzystaniu narzedzi
sztucznej inteligencji, co prowadzi do zmian modeli organizacyjnych?.

Transformacji ulegaja réwniez oczekiwania wobec pracownikéw. Jak wskazuje
raport Pracuj.pl ,,Cyfrowa ewolucja kariery. Technologie w pracy w oczach Polakéw”,
66% badanych uwaza, iz kompetencje cyfrowe beda coraz wazniejsze na rynku pra-
cy, natomiast 72% wskazuje, ze rozwdj technologii bedzie wymuszat na pracowni-
kach ciagle nabywanie nowych umiejetnosci. Oznacza to, ze oprécz tradycyjnych
kwalifikacji zawodowych coraz wigkszego znaczenia nabierajg kompetencje zwiazane
z funkcjonowaniem w §rodowisku cyfrowym?.

Analizowane zagadnienie ma szczegdlne znaczenie w kontekscie studentéw,
ktérzy znajduja si¢ na etapie przygotowania do wejscia na rynek pracy. To wlasnie
oni w najblizszych latach beda podejmowa¢ zatrudnienie w organizacjach opartych
na technologiach cyfrowych, co rodzi pytania o poziom ich kompetencji cyfrowych
oraz stopiefi przygotowania do pracy w takim $rodowisku. Jak wskazuje raport
World Economic Forum (2025), kompetencje cyfrowe (technological literacy) naleza
do kluczowych umiejetnosci przysztosci, obok zdolnosci adaptacji oraz gotowosci do

ciaglego uczenia si¢”.

' J. Czarzasty, B. Surdykowska, Cyfryzacja pracy i zatrudnienia. Zagrozenie czy szansa dla pracownikéw?
/ Digitalisation of work, labour and employment. A threat or opportunity for workers?, NSZZ ,Solidar-
no$¢”, Gdarsk 2024, s. 10.

? K. Kurkiewicz, Digital transformation and the future of work / Cyfrowa transformacja a przysztosé za-
wodowa, ,Rozprawy Spoleczne / Social Dissertations” 2025, t. 19, nr 1, s. 126.

* Pracuj.pl, Cyfrowa ewolucja kariery. Technologic w pracy w oczach Polakéw, 2021, s. 4, hteps://
media.pracuj.pl/presskits/cyfrowa-ewolucja-kariery-technologie-w-pracy-w-oczach-polakow
(dostep: 29.04.2026).

4 World Economic Forum, 7he Future of Jobs Report 2025, Geneva 2025, s. 35, https://www.weforum.
org/publications/the-future-of-jobs-report-2025/ (dostgp: 30.04.2026).
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Istotne jest réwniez zagadnienie luki kompetencyjnej, rozumianej jako réznica
miedzy posiadanymi a wymaganymi kompetencjami’. Mimo dynamicznego rozwo-
ju technologii miodzi ludzie, pomimo powszechnego z nig kontaktu, nie nabywaja
automatycznie wszystkich potrzebnych kompetencji cyfrowych, co moze prowadzi¢
do ich niedopasowania wzgledem wymagan rynku pracy®. Zasadne jest zatem podje-
cie analizy poziomu tych umiej¢tnosci oraz przygotowania studentéw do funkcjono-
wania na wspotczesnym rynku pracy.

Celem niniejszego artykutu jest ocena kompetengji cyfrowych oraz okreslenie
stopnia gotowosci respondentéw do pracy w organizacjach opartych na technolo-
giach cyfrowych. W opracowaniu przedstawiono wyniki badan wlasnych przepro-
wadzonych przez studentéw Kola Naukowego Zarzadzania Zasobami Ludzkimi

~Experience” dzialajacego na Wydziale Organizacji i Zarzadzania Politechniki L.édz-

kiej. Badanie obejmowalo oceng poziomu kompetencji cyfrowych studentéw, ich
gotowosci do pracy w organizacjach wykorzystujacych technologie cyfrowe oraz zna-
jomosci wybranych narzedzi cyfrowych.

Charakterystyka organizacji opartych na technologiach cyfrowych

Organizacje oparte na technologiach cyfrowych to podmioty, ktére wykorzy-
stuja technologie cyfrowe do realizacji swoich dzialan, komunikacji oraz wspétpracy
zaréwno wewnatrz organizacji, jak i z otoczeniem. Ich funkcjonowanie opiera si¢
na zdolnosci do adaptacji do dynamicznych zmian, wykorzystywaniu technologii
w procesach organizacyjnych oraz wspdtpracy miedzy zespotami w celu usprawnia-
nia procesdéw i tworzenia nowych rozwiazari’. Co wigcej, organizacje te wykorzystuja
technologie informacyjne, dane oraz automatyzacj¢ w celu zwigkszenia efektywnosci
i innowacyjnosci®.

Funkcjonowanie organizacji opartych na technologiach cyfrowych wiaze si¢
z okre$lonymi wymaganiami wobec pracownikéw - kluczowe znaczenie majg nie tyl-
ko kompetencje techniczne, ale tez zdolnos¢ efektywnego wykorzystania technologii

oraz adaptacji do zmieniajacego si¢ srodowiska zawodowego’.

> K. Warcholak, K. Dabrowska, Luka kompetencyjna wsréd kierownikéw projektow w dobie gospodarki
4.0, ,Europa Regionum” 2018, nr 3, s. 93.

¢ I. Kapsa, L. Brzeziriski, ]. Kopowski, K. Litwic-Kaminska, A. Blachnio, Czy wyksztalcenie ma znacze-
nie? O kompetencjach cyfrowych studentéw w dobie spoleczeristwa informacyjnego, ,Athenaeum. Polskie
Studia Politologiczne” 2025, vol. 85(1), s. 8.

7 C.C. Snow, @.D. Fjeldstad, AM. Langer, Designing the digital organization, ,Journal of Organiza-
tion Design” 2017, 6(7), s. 2-3.

8 Ibidem.

? K. Pawlowska-Cyprysiak, K. Hildt-Ciupiniska, Kompetencje cyfrowe wymagane na wspétezesnym rynku
pracy - perspektywa pracodawcy, ,Media i Spoleczeristwo” 2024, nr 20(1), s. 258, 263.
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W konsekwencji zasadne jest podjecie analizy poziomu kompetencji
cyfrowych studentéw oraz ich przygotowania do pracy w organizacjach opartych na

technologiach cyfrowych.
Kompetencje cyfrowe studentow

Kompetengje cyfrowe stanowig obecnie jeden z kluczowych elementéw funk-
¢jonowania jednostki w spoleczenistwie informacyjnym i gospodarce opartej na wie-
dzy. W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze obok umiejetnosei takich jak czyta-
nie, pisanie czy kompetencje matematyczne, sa one traktowane jako fundamentalne
zdolnosci dzisiejszego cztowieka'’.

Ministerstwo Cyfryzacji definiuje kompetencje cyfrowe jako polaczenie wiedzy,
umiejetnosci i postaw umozliwiajacych zycie, nauke i pracg w spoleczeristwie cyfro-
wym'!. Takie rozumienie wskazuje na ich wielowymiarowy charakter, wykraczajacy
poza same umiejetnosci techniczne.

W sktad kompetencji cyfrowych wchodza migdzy innymi kompetencje infor-
matyczne, zwiazane z obstuga urzadzen i oprogramowania, kompetencje informa-
cyjno-komunikacyjne, obejmujace wyszukiwanie, analiz¢ i krytyczng oceng infor-
macji oraz komunikacj¢ z wykorzystaniem narzedzi cyfrowych, a takze kompetencje
funkcjonalne, odnoszace si¢ do praktycznego zastosowania technologii w réznych
obszarach zycia codziennego'”.

Kompetencje cyfrowe sg czgsto utozsamiane z alfabetyzacja cyfrowa (ang. digi-
tal literacy), definiowana przez A. Martina jako zdolnos¢ do skutecznego dziatania
w $rodowisku cyfrowym w réznych sferach zycia - pracy, edukacji i czasie wolnym®.

Alfabetyzacja cyfrowa ma szerszy zakres niz same umieje¢tnosci informatycz-
ne — obejmuje takze elementy kompetencji informacyjnych, medialnych i wizu-
alnych, co oznacza, ze kompetencje cyfrowe wykraczaja poza obstuge technologii
i obejmuja krytyczne myslenie, selekcje informacji oraz refleksyjne korzystanie

z narzedzi cyfrowych'.

10 Ministerstwo  Cyfryzacji, Kompetencje cyfrowe, https://www.gov.pl/web/cyfryzacja/kompetencje-
cyfrowe (dostep: 03.05.2026).

! Ibidem.

12 Tbidem.

5 A. Martin, DigEuLit — a European framework for digital literacy: a progress report, ,Journal of eLiter-
acy” 2005, nr 2, s. 135.

14 Ibidem.
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W tym ujeciu kompetencje cyfrowe mozna zatem rozumieé jako dynamicz-
ny zbiér wiedzy, umiejetnosci i postaw, obejmujacy réwniez gotowos¢ do adaptacji

w zmieniajacym si¢ Srodowisku technologicznym®".
Obszary kompetencji cyfrowych

Ze wzgledu na zlozony charakter kompetencji cyfrowych podejmuje si¢ préby
ich systematyzacji. Kluczowym narzedziem w tym zakresie jest model DigComp
(ang. Digital Competence Framework), wyodrebniajacy pie¢ gléwnych obszaréw
kompetencji cyfrowych, ktdre tworza spdjny system umieje¢tnosci niezbednych do
efektywnego korzystania z technologii. Model ten wyréznia pig¢ gtéwnych obszaréw
kompetencji cyfrowych, ktére razem tworza spdjny system umiejetnosci niezbed-
nych do efektywnego korzystania z technologii'®.

Pierwszy to kompetencje informacyjne, obejmujace ,identyfikowanie, lokali-
zowanie, pozyskiwanie, przechowywanie, organizowanie i analizowanie informacji
cyfrowych oraz oceng ich przydatnosci i celu”.

Drugi to kompetencje komunikacyjne, czyli , komunikowanie si¢ w $rodowi-
skach cyfrowych, udostepnianie zasobéw za pomoca narzedzi online, nawigzywanie
kontaktéw i wspélpraca z innymi uzytkownikami” - istotne zwlaszcza w pracy zespo-
fowej i spoteczenistwie sieciowym.

Trzeci obszar to tworzenie tresci cyfrowych, obejmujace , tworzenie i edytowa-
nie nowych tredci, integrowanie i przetwarzanie istniejacej wiedzy i tresci”, wazne
w edukacji i na rynku pracy.

Czwarty to kompetencje zwiazane z bezpieczedstwem - ochrona uzytkownika
i jego danych, nabierajaca znaczenia wobec rosnacych zagrozen cyfrowych. Ostatni
obszar to rozwiazywanie probleméw, majace charakter przekrojowy, poniewaz prze-
nika wszystkie pozostate obszary'’.

Poszczegdlne obszary nie funkcjonuja w oderwaniu od siebie, lecz wzajemnie
si¢ uzupelniaja i przenikaja, przy czym zdolno$¢ rozwiazywania probleméw stanowi
element wspdlny dla wszystkich dzialan w srodowisku cyfrowym.

5 Tbidem.

¢ A. Ferrari, DIGCOMP: A Framework for Developing and Understanding Digital Competence in Eu-
rape, European Commission, Joint Research Centre, Luxembourg 2013, s. 11-12.

17 Tbidem.
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Narzedzia cyfrowe w edukacji i pracy

Wspdtczesne srodowisko edukacyjne i zawodowe opiera si¢ na narzedziach cy-
frowych wspierajacych komunikacje, organizacj¢ pracy, analiz¢ danych i uczenie sig,
a umiejetno$¢ ich obstugi staje si¢ dzi$ niezbedna. Ponizej przedstawiono wybrane

kategorie takich narzedzi.

Sztuczna inteligencja (Al)

Rozwéj sztucznej inteligencji wprowadzit do edukacji nowe mozliwosci perso-
nalizacji i automatyzacji nauczania. Narzedzia takie jak ChatGPT, Microsoft Copi-
lot czy Google Gemini sa powszechnie wykorzystywane do zdobywania wiedzy i roz-
wigzywania probleméw edukacyjnych, wspierajac nauke poprzez dostosowywanie
materialéw do poziomu ucznia oraz wykorzystanie rozwiazan takich jak gry eduka-
cyjne i Srodowiska wirtualne®.

Istotng role odgrywaja réwniez narzedzia wspierajace kompetencje jezykowe,
takie jak Grammarly, oraz systemy oceny prac, np. Turnitin, umozliwiajace automa-
tyczng weryfikacje i monitorowanie postepéw'’.

W efekcie sztuczna inteligencja zwigksza efektywno$¢ nauki, wspiera rozwdj
kompetencji oraz lepiej przygotowuje uzytkownikéw do funkcjonowania w cyfro-

wym $rodowisku pracy.
Narzedzia analizy danych

Coraz wigksze znaczenie zyskuja rowniez narzedzia analizy danych, wspierajace
podejmowanie decyzji na podstawie informacji. Stuza one do przetwarzania duzych
zbioréw danych (ang. Big Data) i przeksztalcania ich w uzyteczne wnioski.

Do podstawowych rozwiazan naleza SQL, umozliwiajacy wyszukiwanie i ana-
lizowanie danych z baz danych, oraz platformy Business Intelligence (BI), takie
jak Tableau i Microsoft Power BI, pozwalajace tworzy¢ interaktywne wizualizacje

i raporty®.

'8 K. Patkowski, M. Zielifiski, Narzgdzia oparte na Al w edukacji: postawy i dylematy w swietle bada,
,Horyzonty Edukacji Akademickiej” 2024, s. 53-54.

19" A. Zalewska-Bochenko, Sztuczna inteligencia w procesie edukacji, ,Optimum. Economic Studies”
2024, nr 2(116), 5. 201-202.

2 A. O. Adewusi, U. I. Okoli, E. Adaga, T. Olorunsogo, O. F. Asuzu, D. O. Daraojimba, Business in-
telligence in the era of big data: a review of analytical tools and competitive advantage, ,Computer Science
& IT Research Journal” 2024, Volume 5(2), s. 418-419.
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Uzupetnieniem tych narzedzi jest Python, szeroko wykorzystywany do porzad-
kowania, analizowania i prezentowania danych. Umozliwia przygotowywanie wy-
kreséw i zestawienri, odkrywanie zaleznosci oraz przewidywanie trendéw, wspierajac
podejmowanie decyzji i rozwdj mozliwosci analitycznych organizacji®'.

Zastosowanie tych narzedzi usprawnia podejmowanie decyzji strategicznych,
zwigksza elastyczno$¢ organizacji i pozwala szybciej reagowaé na zmiany rynkowe.

W efekcie stanowia one wazny element budowania przewagi konkurencyjne;.
Narzedzia biurowe i automatyzacja

Zastosowanie tych narzedzi usprawnia podejmowanie decyzji strategicznych,
zwicksza elastyczno$¢ organizacji i pozwala szybciej reagowaé na zmiany rynkowe.
W efekcie stanowia one wazny element budowania przewagi konkurencyjnej?.

Wspokczesne organizacje coraz czgsciej automatyzujg powtarzalne zadania oraz
wykorzystuja rozwiazania usprawniajace zarzadzanie procesami i ustugami.

Ros$nie znaczenie chmurowych narzedzi biurowych, ktére w przeciwienstwie
do tradycyjnej wymiany plikéw umozliwiaja jednoczesne tworzenie, edytowanie
i udostgpnianie dokumentdéw, arkuszy kalkulacyjnych oraz prezentacji, zwigkszajac
elastyczno$¢ pracy i nauki oraz utatwiajac wspélprace zespotowa™.

Narzedzia biurowe znajduja réwniez zastosowanie w edukacji. Arkusze kalku-
lacyjne, takie jak Microsoft Excel, wspieraja rozwiazywanie probleméw obliczenio-
wych oraz rozwéj kompetencji analitycznych i logicznego myslenia®.

Podsumowujac, narzedzia biurowe i automatyzacja stanowia istotny element
wspdlczesnego srodowiska cyfrowego, zwigkszajac efektywnos¢ pracy oraz wspierajac

rozwéj kompetencji niezbednych na rynku pracy.
Gotowos¢ do pracy w srodowisku cyfrowym

Gotowos¢ do pracy, okreslana réwniez jako gotowo$¢ zawodowa (ang. career
readiness), ,definiowana jest jako zbidr kompetenci, wiedzy i postaw, ktdre utatwiajq
studentom aktywne uczestnictwo w rynku pracy i przyczyniajq si¢ do realizacji ogélnych

2! G. Shmueli, P. C. Bruce, P. Gedeck, N. R. Patel, Data Mining for Business Analytics: Concepts, Tech-

niques and Applications in Python, ,John Wiley & Sons” 2019, Vol. 608, s. 12-13.

22 S. Mohapatra, Business Process Automation, PHI Learning, New Delhi 2009, s. 1-2.

» A. L. Kieser, F. Ortiz Golden, Using Online Office Applications Collaboration Tools for Learning,
,Distance Learning” 2009, Vol. 6(1), s. 43-44.

2 M. Niazkar, S. H. Afzali, Application of Excel spreadsheet in engineering education, ,First International

& Fourth National Conference on Engineering Education”, Shiraz University, Shiraz 2015, s. 1.
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celow organizacji™. Ze wzgledu na ztozono$¢ tego pojecia oraz réznorodno$é czyn-
nikéw, kedre si¢ na nie skladaja, gotowo$¢ zawodowa uznawana jest za konstrukeje
wielowymiarowa®.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na rézne podejscia do identyfikacji ele-
mentéw skfadajacych si¢ na gotowos¢ zawodowa. Jednym z przywotywanych modeli
jest koncepcja opracowana przez National Association of Colleges and Employers
(NACE), ktéra wyréznia osiem kluczowych obszaréw: rozwdj osobisty, komunika-
gja, krytyczne myglenie, réwnos¢ i integracja, przywodzewo, profesjonalizm, wspét-
praca oraz kompetencje technologiczne®.

Istotne jest réwniez subiektywne poczucie przygotowania do pracy - osoby zo-
rientowane na rozwéj, postrzegajace Swiat przez pryzmat mozliwosci, wykazuja sil-
niejsza gotowos¢ do kariery®.

Wszystkie te elementy maja charakter dynamiczny. Gotowo$¢ do pracy nie jest
zatem stanem stalym, lecz procesem ksztaltowanym w czasie, zaleznym od dziatan

jednostki i zmieniajacych si¢ warunkéw rynku pracy®.
Kompetencje cyfrowe a gotowo$¢ zawodowa

W dobie postepujacej cyfryzacji rynku pracy kompetencje cyfrowe sa kluczowym
czynnikiem gotowosci zawodowej. Od pracownikéw oczekuje si¢ nie tylko podsta-
wowych umiejetnosci technicznych, lecz takze zdolnosci adaptacji do zmieniajacego
si¢ Srodowiska pracy i sprawnego wykorzystania narzedzi cyfrowych w prakeyce®.

Zgodnie z teorig kapitalu kariery przekonanie o posiadaniu odpowiednich
kompetencji zwigksza aktywno$¢ w poszukiwaniu pracy i budowaniu zatrudnialno-

§ci - studenci pewni swoich kompetencji podejmuja trafniejsze decyzje zawodowe?.

» G. Mason, G. Williams, S. Cranmer, Employability skills initiatives in higher education: what ef-
fects do they have on graduate labour market outcomes?, ,Education Economics” 2009, nr 17(1), s. 1.
% C. L., Caballero, A. Walker, M. Fuller-Tyszkiewicz, 7he Work Readiness Scale (WRS): Developing
a measure to assess work readiness in college graduates, ,Journal of Teaching and Learning for Graduate
Employability” 2011, nr 2(1), s. 51.

¥ National Association of Colleges and Employers, What is career readiness?, 2025, hteps://
www.naceweb.org/career-readiness/competencies/career-readiness-defined/#competencies
(dostep: 02.05.2026).

8 A. Batka, Konstrukcja i walidacja Skali Gotowosci do Kariery (SGK), ,,Czasopismo Psychologiczne —
Psychological Journal” 2015, nr 21(2), s. 284-286.

2 Ibidem, s. 276.

% K. Kurkiewicz, Digital transformation and the future of work / Cyfrowa transformacja a przyszlos¢
zawodowa, ,Rozprawy Spoleczne / Social Dissertations” 2025, t. 19, nr 1, s. 122.

1 I. L. Potgieter, M. Coetzee, N. Ferreira, University students’ digital world of work readiness in rela-
tion to their employability competency, ,Journal of Learning Development in Higher Education” 2023,
Issue 27, s. 12-14.
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Rosnace znaczenie kompetengji cyfrowych przektada si¢ na szanse zatrudnie-
nia, dajac osobom systematycznie je rozwijajacym przewage konkurencyjna i wicksza
pewno$¢ siebie®”.

W efekcie osoby o wysokich kompetencjach cyfrowych sa lepiej przygotowane
do pracy w nowoczesnych organizacjach, a kompetencje te coraz czgiciej decyduja

o innowacyjnosci i sukcesie przedsigbiorstw™.
Luka kompetencyjna na rynku pracy

Luka kompetencyjna oznacza rozbiezno$¢ migdzy kompetencjami posiadanymi
przez pracownikéw a wymaganymi przez organizacjg, co moze utrudniaé realizacje
celéw strategicznych i efektywne funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Zjawisko to ma
charakter dynamiczny, dlatego wymaga ciaglej analizy i dostosowywania kompeten-

¢ji do zmieniajacych si¢ wymagan rynku.
Przyczyny i konsekwencje

Luka kompetencyjna w obszarze cyfrowym wynika przede wszystkim z szyb-
szego rozwoju technologii niz tempa nabywania umiejetnosci przez pracownikéw,
a takze z wieku, nieréwnosci spoleczno-edukacyjnych oraz niedostosowania syste-
méw ksztalcenia do potrzeb rynku pracy®. Skutkuje to ograniczeniem mozliwosci
wdrazania nowych technologii, spadkiem konkurencyjnosci przedsi¢biorstw oraz

wzrostem kosztéw zatrudnienia wynikajacym z niedoboru specjalistéw?®.
Wyniki badan wtasnych
Cel badania

Celem badania byla ocena poziomu kompetencji cyfrowych studentéw oraz

okredlenie ich gotowosci do pracy w organizacjach funkcjonujacych w srodowisku

32 M. Rogacka, Kompetencje cyfrowe w miejscu pracy — perspektywa pracownikéw i pracodawcéw, e-men-
tor” 2022, nr 5(97), s. 53.

3 K. Sledziewska, R. Wioch, Kompetencje cyfrowe polskich matych i srednich przedsi¢biorstw, ,RAPORT
DELab UW” 2015, s. 6.

3 S. L. Narojezyk, D. Nowak, Zrddia luki kompetencyjnej w przedsigbiorstwach przetwérstwa przemysto-
wego, ,Przedsigbiorczos¢ i Zarzadzanie” 2019, XX(1 part 2), s. 88-89.

% C. Feijao, I. Flanagan, C. Van Stolk, S. Gunashekar, 7he global digital skills gap — Current trends and
future directions, ,RAND Europe” 2021, s. 10-23.

36 Ibidem, s. 9.
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cyfrowym. Badanie mialo réwniez na celu identyfikacj¢ poziomu znajomosci wybra-
nych narzedzi cyfrowych, takich jak sztuczna inteligencja, arkusze kalkulacyjne, je-
zyki programowania (SQL, Python) oraz narzedzia automatyzacji, a takze okreslenie
zaleznosci pomiedzy poziomem kompetencji cyfrowych a poczuciem przygotowania
do pracy w nowoczesnych organizacjach.

Dodatkowo podj¢to prébe identyfikacji potencjalnej luki kompetencyjnej, ro-
zumianej jako réznica pomiedzy poziomem kompetencji cyfrowych posiadanych

przez studentéw a wymaganiami rynku pracy postrzeganymi przez respondentdw.
Metodyka badania

W badaniu zastosowano metode sondazu diagnostycznego z wykorzystaniem in-
ternetowego kwestionariusza ankiety (Microsoft Forms). Kwestionariusz obejmowat
pytania zamknicte, w tym oparte na 5-stopniowej skali Likerta, oraz pytania otwarte.
Zebrane dane przeanalizowano z wykorzystaniem statystyki opisowej, obejmujacej
analizg liczebnosci, udzialéw procentowych oraz rednich wartosci odpowiedzi.

Badanie przeprowadzono w kwietniu 2026 roku. Dobér préby miat charak-
ter celowy i ochotniczy z pominieciem kryterium reprezentatywnosci. W badaniu
uczestniczylo 113 studentéw uczelni publicznych w Polsce. Kobiety stanowily 58%
respondentdw, mezczyzni 41%, a jedna osoba nie wskazata plci. Wsréd badanych
dominowali studenci studiéw licencjackich i inzynierskich (72%), natomiast stu-
denci studiéw magisterskich stanowili 21%, a doktoranckich 7%. Wigkszos¢ respon-
dentéw studiowata w trybie stacjonarnym (96%), a 49% posiadato doswiadczenie
zawodowe.

Respondenci reprezentowali zaréwno kierunki techniczne (np. budownictwo,
informatyka), jak i nietechniczne (np. fizjoterapia, dietetyka), co pozwolito uwzgled-
ni¢ zréznicowane poziomy kompetencji cyfrowych i postawy wobec pracy w orga-
nizacjach wykorzystujacych technologie cyfrowe. Strukture badanej préby wedlug
uczelni przedstawiono na wykresie 1.

Pierwsze pytanie w ankiecie dotyczylo samooceny kompetencji cyfrowych re-
spondentéw. Celem tego pytania bylo okreslenie, jak studenci postrzegaja wlasny
poziom przygotowania w zakresie korzystania z technologii cyfrowych. Odpowiedzi
byly udzielane na pigciostopniowej skali Likerta, gdzie 1 oznaczalo zdecydowanie
niski poziom kompetencji, natomiast 5 - bardzo wysoki. Wyniki uzyskane w tym

zakresie przedstawiono na wykresie 2.
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Wykres 1. Struktura préby ze wzgledu na uczelnig

Uniwersytet Struktura proby ze wzgledu na uczelnie.

Mfijécz?lg’ow Uniwersytet
H L odzki; 4

Europejski

Uniwersytet <SS
Viadrina; 1

Akademia _/
Humanistyczno
-Ekonomiczna
w Lodzi; 1
Politechnika
Lodzka; 87

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Wykres 2. Struktura odpowiedzi na pytanie ,Uwazam, ze posiadam kompetencje cyfrowe
na dobrym poziomie”

Struktura odpowiedzi na pytanie: ,,UwaZam, Ze
posiadam kompetencje cyfrowe na dobrym
poziomie"

39
37
40
23
13
l '
4
1 2 3 4 5

L. 5 L 2 B - R ¥
o hn O Ln

o W O

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Wyniki wskazujg, ze badani studenci stosunkowo wysoko oceniaja swoje kom-
petencje cyfrowe. Srednia odpowiedzi wyniosta 3,87. Najczesciej wybierano ocene
,4” (39 0s6b) oraz ,,5” (37 0séb), co stanowi ponad dwie trzecie wszystkich odpowie-
dzi. Oceng neutralng (,,3”) wskazaly 23 osoby, natomiast ,,2” - 13 0séb, a ,,1” jedynie

1 respondent.
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Uzyskane wyniki sugeruja, ze wigkszo$¢ studentéw postrzega swoje kompeten-
gje cyfrowe jako dobre lub bardzo dobre, cho¢ czgé¢ respondentédw nie ocenia ich
réwnie wysoko.

W celu poglebienia analizy kolejne pytanie dotyczyto zdolnosci szybkiego ucze-
nia si¢ obstugi nowych technologii. Wyniki przedstawiono na wykresie 3.

Wykres 3. Struktura odpowiedzi na pytanie: ,,Potrafi¢ szybko nauczy¢ si¢ obstlugi nowych
technologii cyfrowych”

Struktura odpowiedzi na pytanie: .,Potrafie szybko nauezy¢
si¢ obslugi nowych technologii cyfrowych"

37
33

35

30

e 22
20

15 10 11

10

5

0

1 2 3 4 5

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze badani studenci wysoko oceniaja swoja zdolnos¢
adaptacji do nowych technologii. Srednia odpowiedzi wyniosta 4,05. Najczeiciej
wybierano ocene ,,5” (49 0séb) oraz ,4” (34 osoby), co stanowi zdecydowana wigk-
sz0$¢ odpowiedzi. Oceng neutralng (,3”) wskazalo 19 0séb, natomiast ,,2” - 9 osdb,
a,1” -2 osoby.

Wyniki sugeruja, ze wigkszo$¢ studentéw deklaruje gotowos¢ do uczenia sig
nowych technologii i dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ wymagari.

W celu poglebienia analizy kolejne pytania dotyczyly znajomosci i wykorzysta-
nia wybranych rozwiazan cyfrowych. Wyniki przedstawiono na wykresie 4.
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Wykres 4. Poréwnanie $redniej oceny znajomosci wybranych narzedzi cyfrowych w 5-stopniowej
skali Likerta

Poréwnanie §redniego poziomu kompetencji cyfrowych
studentéw w zakresie wybranych narzedzi cyfrowych.

4.5
4
3.5
3
2.5
2
1.5
1
0.5
0
Excel SQL/Python Narzedzia
automatyzacji

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Uzyskane wyniki wskazuja na zréznicowanie poziomu kompetencji w zalezno-
$ci od rodzaju narzedzi. Najwyzej oceniono znajomos¢ narzedzi sztucznej inteligencji
(np. ChatGPT), dla ktérych srednia wyniosta 4,21. Wysoko oceniono réwniez zna-
jomo$¢ arkuszy kalkulacyjnych (np. Excel), ze $rednig 3,61.

Znacznie nizsze wyniki uzyskano w przypadku bardziej zaawansowanych
kompetengji. Srednia dla znajomosci jezykéw wykorzystywanych w analizie da-
nych (SQL, Python) wyniosta 2,15, natomiast dla narzedzi automatyzacji proceséw
(np. Power Automate, Zapier) - 1,44.

Wyniki wskazuja, ze studenci lepiej radza sobie z powszechnie wykorzystywany-
mi narzedziami niz z bardziej zaawansowanymi technologiami.

W kontekscie powyzszych wynikéw zasadne jest zatem odniesienie si¢ do su-
biektywnej oceny stopnia przygotowania studentéw do pracy w organizacjach wyko-
rzystujacych technologie cyfrowe. Strukture odpowiedzi w tym zakresie zaprezento-
wano na wykresie 5.

Uzyskane wyniki wskazuja na umiarkowany poziom poczucia gotowosci stu-
dentéw do pracy w organizacjach wykorzystujacych technologie cyfrowe. Srednia
odpowiedzi wyniosta 3,44. Najczeéciej wybierano oceng ,4” (37 oséb) oraz ,,3”
(33 osoby), natomiast oceng ,,5” wskazaly 22 osoby. Nizsze oceny (,,2” i,,17) wybralo
odpowiednio 11 i 10 respondentéw.
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Wyniki sugeruja, ze mimo stosunkowo wysokiej samooceny kompetencji cyfro-
wych studenci nie zawsze czuja si¢ w pelni przygotowani do pracy w organizacjach
wykorzystujacych technologie cyfrowe.

W kolejnych pytaniach poréwnano subiektywna ocen¢ kompetencji studentéw
z ich postrzeganiem wymagan stawianych przez pracodawcéw. Wyniki przedstawio-

no na wykresie 6.

Wykres 5. Struktura odpowiedzi na pytanie: ,,Czuje si¢ przygotowany/przygotowana do pracy
w organizacji wykorzystujacej technologie cyfrowe”

Struktura odpowiedzi na pytanie: ,,Czuje sie
przygotowany/przygotowana do pracy w organizacji
wykorzystujqcej technologie cyfrowe"

37
33

35
30 22
25
20
15 10 11
10

5

0

1 2 3 4

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Wykres 6. Poréwnanie oceny poziomu kompetengji cyfrowych studentéw oraz wymagar stawia-
nych przez pracodawcéw

Porownanie oceny poziomu kompetencji cyfrowych studentéw oraz
wymagai stawianych przez pracodawcow.

4 49

50
45 40
35
30
25
20 15 15
15 10 L2
10 - .

5 ﬂ

6 r

1 2 3 4 5

B Wymagania pracodawcow Dopasowanie kompetencji

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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W przypadku oceny wymagan dotyczacych kompetencji cyfrowych stawianych
przez pracodawcéw $rednia odpowiedzi wyniosta 3,51. Najcze¢sciej wskazywano po-
ziomy ,,3” (47 0sdb) i ,4” (40 o0séb), natomiast oceng ,,5” wybrato 15 respondentéw.

Ocena stopnia dopasowania wiasnych kompetencji do wymagan rynku pra-
cy byla nieco nizsza ($rednia 3,30). Dominowaly odpowiedzi ,3” (49 oséb) i ,4”
(33 osoby), natomiast ocen¢ ,,5” wskazalo 12 respondentéw. Czesciej pojawialy sie
réwniez nizsze oceny (,17 i ,,2”) niz w przypadku oceny wymagan pracodawcéw.

Poréwnanie wynikéw wskazuje, ze studenci dostrzegaja niewielka rozbieznos¢

migdzy wymaganiami rynku pracy a poziomem wlasnych kompetencji cyfrowych.
Podsumowanie

Celem niniejszego artykutu byla ocena poziomu kompetencji cyfrowych studen-
téw oraz stopnia ich gotowosci do pracy w organizacjach opartych na technologiach
cyfrowych. Analiza literatury wskazuje, ze rozwdj technologii i cyfryzacja gospodarki
prowadza do zmian na rynku pracy oraz wzrostu znaczenia kompetencji cyfrowych,
kluczowych dla efektywnego funkcjonowania we wspélczesnych organizacjach. Pod-
kresla si¢ ich wielowymiarowy charakter oraz wystgpowanie luki kompetencyjnej
wynikajacej z niedostosowania poziomu kompetencji do wymagari rynku pracy.

Wyniki badani wskazuja, ze studenci wysoko oceniaja swoje kompetencje cyfro-
we oraz deklarujg gotowos¢ do uczenia si¢ i adaptacji do nowych technologii. Jed-
noczesnie poziom kompetencji rézni si¢ w zaleznosci od rodzaju wykorzystywanych
narzedzi — najwyzej oceniono znajomo$¢ narzedzi sztucznej inteligendji i arkuszy kal-
kulacyjnych, natomiast nizej kompetencje zwiazane z analiza danych i automatyzacja
procesow.

Badani umiarkowanie oceniaja réwniez swoja gotowos¢ do pracy w organiza-
gjach wykorzystujacych technologie cyfrowe. Mimo pozytywnej samooceny dostrze-
gaja niewielka rozbiezno$¢ miedzy whasnymi kompetencjami a wymaganiami rynku
pracy, co moze wskazywaé na wystgpowanie luki kompetencyjne;j.

Uzyskane wyniki potwierdzaja potrzebe dalszego rozwijania kompetencji cy-
frowych studentéw, zwlaszcza w zakresie zaawansowanych narzedzi analitycznych
i technologii wspierajacych automatyzacje. Istotng role powinny odgrywaé uczel-
nie poprzez dostosowywanie programéw ksztalcenia do wymagan rynku pracy oraz
wzmacnianie praktycznego wymiaru edukacji, co moze przyczyni¢ si¢ do ogranicze-
nia luki kompetencyjnej i lepszego przygotowania absolwentéw do pracy w organi-

zacjach opartych na technologiach cyfrowych.
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STUDENTS'’ DIGITAL COMPETENCIES AND THEIR READINESS TO WORK
IN ORGANIZATIONS BASED ON DIGITAL TECHNOLOGIES

Abstract: The aim of this article is to assess the level of students’ digital competencies
and determine their readiness to work in organisations based on digital technologies.
The theoretical part presents the importance of digital competencies and their role in
shaping employability, with particular emphasis on the competency gap. The empirical
part presents the results of the authors’ own research conducted among students
at Polish universities, analysed using descriptive statistics. The results indicate that
respondents rate their digital competencies and ability to adapt to new technologies
relatively highly; however, the level of skills varies depending on the type of digital tool.
The highest ratings were given to the knowledge of commonly used tools, while more
advanced tools received lower ratings. The study revealed a moderate level of readiness
to work in a digital environment, as well as discrepancies between respondents’ self-
assessment of their competencies and labour market requirements, which may indicate
the existence of a competency gap.

Keywords: digital competencies, students’ job readiness, digitally driven organizations,
labor market
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ROLA ATMOSFERY PRACY W KSZTALTOWANIU
EFEKTYWNOSCI PRACOWNIKOW

Streszczenie: Rozdzial podejmuje temat roli atmosfery pracy w ksztaltowaniu efek-
tywnosci pracownikéw. Autor rozpoczyna od teoretycznego wprowadzenia do zagad-
nienia atmosfery w miejscu pracy, omawiajac jej definicje oraz najwazniejsze elementy
wplywajace na funkcjonowanie personelu. W pracy przedstawiono wyniki badania
ankietowego przeprowadzonego wsréd 40 oséb aktywnych zawodowo. Celem badania
byla ocena wplywu atmosfery panujacej w $rodowisku pracy na poziom efektywno-
§ci i produktywnosci pracownikéw, a takze identyfikacja czynnikéw determinujacych
ksztaltowanie si¢ tej atmosfery. Na zakoriczenie przedstawiono wnioski wynikajace
z analiz empirycznych oraz sformutowano rekomendacje i implikacje praktyczne dla
kadry zarzadzajace;.

Stowa kluczowe: atmosfera pracy, efektywnos¢ pracy, produktywnos¢ pracownikéw,
$rodowisko pracy

Wstep

Atmosfera pracy jest istotnym elementem $rodowiska organizacyjnego, wply-
wajacym na funkcjonowanie pracownikéw. Obejmuje m.in. relacje interpersonalne,
komunikacj¢, poziom zaufania, wsparcie przelozonych i wspétpracownikéw oraz
warunki wykonywania pracy. Czynniki te maja znaczenie dla motywacji, satysfakeji
zawodowej, zaangazowania i efektywnosci pracownikéw. Wspélczesne organizacje
coraz cz¢sciej dostrzegaja potrzebg tworzenia pozytywnej atmosfery pracy, ktéra

wplywa zaréwno na dobrostan zatrudnionych, jak i wyniki organizagji.
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Problematyka atmosfery pracy jest przedmiotem badani z zakresu zarzadzania,
psychologii organizadji i socjologii pracy. Badania wskazuja, ze pozytywna atmosfera
zwicksza motywacje, satysfakcje i produktywnos¢, natomiast negatywna sprzyja stre-
sowi, konfliktom, spadkowi efektywnosci oraz rotacji pracownikéw. Nadal jednak
brakuje jednoznacznych ustalert dotyczacych najwazniejszych czynnikéw ksztattuja-
cych atmosferg pracy i jej wplywu na efektywnos¢, co wskazuje na potrzebg dalszych
analiz.

Celem artykutu jest identyfikacja czynnikéw wplywajacych na atmosfere w miej-
scu pracy oraz okre§lenie ich znaczenia dla efektywnosci pracownikéw. W zwiagzku

z tym sformufowano nast¢pujace pytania badawcze:

1. Jakie czynniki w najwickszym stopniu wplywaja na atmosfer¢ w miejscu
pracy?

2. Ktére czynniki sprzyjaja budowaniu pozytywnej atmosfery pracy, a ktére
ja ostabiaja?

3. W jaki sposéb atmosfera pracy wplywa na motywacj¢ oraz efektywnos¢
pracownikéw?

Realizacja celu opiera si¢ na analizie literatury przedmiotu oraz badaniu empi-
rycznym przeprowadzonym metoda sondazu diagnostycznego wsréd osob aktyw-
nych zawodowo. Wyniki pozwolily okresli¢ najwazniejsze determinanty atmosfery
pracy oraz wskaza¢ rekomendacje wspierajace tworzenie Srodowiska sprzyjajacego
wysokiej efektywnosci organizacyjnej.

Atmosfera w srodowisku pracy - ujecie teoretyczne

Atmosfera pracy stanowi istotny element funkcjonowania kazdej organizacji,
poniewaz wplywa na relacje migdzy pracownikami, ich motywacje oraz efektywno$é
wykonywanych zadan. Pojecie to jest réznie definiowane w zaleznosci od przyjetej
perspektywy badawczej — od ujecia skupiajacego si¢ na emocjach i relacjach miedzy-
ludzkich po podejscie uwzgledniajace czynniki organizacyjne i zarzadeze. W literatu-
rze podkresla sig, ze pozytywna atmosfera sprzyja zaangazowaniu, poczuciu bezpie-
czenistwa oraz lepszej wspétpracy w zespole. Ponizsza tabela 1 przedstawia wybrane

definicje i ujgcia atmosfery pracy.
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Tabela 1. Wybrane definicje i ujecia atmosfery pracy

Autor / podejscie Definicja / charakterystyka atmosfery pracy
Atmosfera oznacza ,nastréj panujacy w jakims
Stownik jezyka polskiego PWN $rodowisku, otaczajacy osoby, zjawiska lub
miejsca’’.

Skupia si¢ na relacjach interpersonalnych, wza-
Podejécie psychologiczne i socjologiczne jemnym szacunku oraz emocjach pracownikéw

wplywajacych na klimat pracy’.

Podkreslaja wplyw stylu kierowania, kultury
Nauki o zarzadzaniu i jakosci organizacyjnej i warunkéw pracy na ksztaltowa-
nie atmosfery w organizacji.

Pozytywna atmosfera wystepuje, gdy pracownicy
G. Wudarzewski dobrze czujg sig w miejscu pracy, angazuja sig

w zadania oraz otrzymuja wsparcie i indywidu-
alne podejscie’.

Atmosfera organizacyjna zalezy m.in. od pozio-
mu ciepla w relacjach migdzy pracownikami
oraz wsparcia ze strony przetozonych i wspdlpra-
cownikéw?.

G.H. Litwin i R.A. Stringer

Zrédbo: Opracowanie whasne na podstawie przegladu literatury.

Za tworzenie stabilnej i sprzyjajacej atmosfery odpowiadaja wszyscy uczestnicy
organizacji — zaréwno pracownicy, jak i pracodawcy’. Kluczowa role odgrywa tutaj
kadra zarzadzajaca, kedra poprzez styl przywddztwa modeluje pozadane zachowania
i dba o dobrostan psychiczny zatrudnionych. Na ksztaltowanie dobrej atmosfery

W organizaciji wi a wiele zréznicowanych czynnikéw, do ktérych naleza m.in.%
Y y

—  zyczliwe podejscie wspdtpracownikdéw i przetozonych, ktére bezposrednio
buduje klimat zaufania, empatii oraz sprawia, ze pracownicy czuja si¢
emocjonalnie bezpieczni i szanowani,

—  wlasciwa komunikacja i swobodny dostep do informacji — eliminujg one
domysly, plotki i niepewno$¢, co sprzyja budowaniu atmosfery otwartosci

oraz poczucia wspélnoty celéw,

' M. Szymczak (red.), Stownik jezyka polskiego PWN A-K, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa, 1995, s. 89.

> A. Edmondson, Psychological Safety and Learning Behavior in Work Teams, ,Administrative Science
Quarterly”, 1999, 44(2), 350-383.

> G. Wudarzewski, Interpretacja i znaczenie metafory ,klimat organizacyjny” w zarzadzaniu, ,Zeszyty
Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowej we Wroctawiu”, 2013, nr 6(38), s. 203-219.

4 G. H. Litwin, R. A. Stringer, Motivation and Organizational Climate, ,Harvard University Press”,
Boston 1968.

> M. Smolarek, M. Sipa, Klimat organizacyjny jako przejaw kultury organizacyjnej w matych przedsigbior-
stwach, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas. Zarzadzanie”, 2015, nr 4, s. 307-308.

¢ B. Mikula, Klimat organizacyjny a kultura organizacyjna — préba systematyzacji pojec, ., Zeszyty Nauko-
we Malopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie”, 2000, nr 3, s. 33-40.
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jasny podzial obowiazkéw i rél w zespole — zapobiega to konfliktom
kompetencyjnym,

sprawiedliwe i réwne traktowanie wszystkich cztonkéw zespotu, co zapo-
biega powstawaniu poczucia krzywdy, eliminujac z codziennego klimatu
pracy napiecia i wrogos$¢ wynikajace z domniemanej dyskryminagji,
réznorodnosé zespoléw (w tym réwnos¢ plei), kedra poprzez eliminacje ste-
reotypéw i uprzedzen sprzyja budowaniu atmosfery wzajemnego szacunku,

otwarto$ci oraz twérczej synergii’.

Wymienione czynniki odgrywaja istotna role w budowaniu pozytywnych relacji

zawodowych. Nie zawsze jednak warunki w organizacji s sprzyjajace. Do gléw-

nych elementéw, ktére moga negatywnie oddziatywa¢ na klimat pracy, prowadzac

do napig¢, obnizenia satysfakcji zawodowej oraz catkowitej degradacji atmosfery,

zalicza sie:

kg organizacj¢ pracy, ktora wywoluje chaos, dezorientacjg i frustracje, psu-
jac codzienny komfort i klimat wspétpracy,

faworyzowanie i niesprawiedliwe traktowanie niektérych pracownikéw, co
niszczy zaufanie do lideréw i tworzy toksyczng atmosferg zawisci oraz nie-
zdrowej rywalizagji,

dyskryminacj¢, mobbing oraz zachowania przemocowe, ktére catkowi-
cie niszcza klimat psychologiczny, zastgpujac go atmosfera Igku, stresu
1 zastraszenia,

dlugotrwaly, niezarzadzany stres, ktéry przeklada si¢ na ogdlne, nerwowe
napiecie w zespole i psuje codzienne relacje interpersonalne,

autorytarny styl zarzadzania, oparty na nadmiernej kontroli, dystansie
i braku empatii, co skutkuje zimna, stresujaca i nieprzyjazna atmosfera
w zespole,

bariery komunikacyjne na linii pracodawca—pracownik, generujace atmos-
fere dystansu, nieporozumieni i wzajemnych uprzedzer,

celowe wrogie dzialania lub sabotaz ze strony pracownikéw, co bezposred-

nio rozbija spéjnos¢ zespotu i niszezy kolezeriska atmosfere®.

7 B. Owczarczyk, A. Tabor-Smardzewska, Ammosfera w pracy—istota i znaczenie dla pracownikéw na
podstawie badar ankietowych wsréd nauczycieli szkdt podstawowych, Pedagogika, zarzqdzanie i inzynieria
zarzqdzania wobec wyzwan wspdlczesnosci, 2022.

8 Atmosfera w pracy — cgynnik wplywajacy na wydajnosé i motywacje pracownikéw, https:/[www.praca.
pl/poradniki/rynek-pracy/atmosfera-w-pracy-czynnik-wplywajacy-nawydajnosc-i-motywacje-pracow-
nikow_pr-2352.html (dostep: 13.05.2026).
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Metodyka badan

W celu zbadania wplywu atmosfery w miejscu pracy na efektywnos¢ pracowni-
kéw przeprowadzono badanie empiryczne zgodne z metodologia nauk o zarzadzaniu
i jakosci. Zastosowano metode sondazu diagnostycznego, ktéra umozliwia badanie
opinii, postaw oraz subiektywnych odczu¢ respondentéw. Pozwolita ona na rzetelne
zgromadzenie danych dotyczacych klimatu organizacyjnego oraz postrzegania za-
leznosci migdzy atmosfera pracy a efektywnoscia pracownikéw. W ramach badania
wykorzystano technike ankietowa, zapewniajacg respondentom anonimowo$¢, co
sprzyjato uzyskaniu szczerych odpowiedzi dotyczacych relacji w pracy, konfliktéw
oraz poziomu odczuwanego stresu.

Narzedziem badawczym byt autorski kwestionariusz ankiety skladajacy si¢ z 20
pytadd, w tym 15 pytari merytorycznych oraz 5 pytan metryczkowych dotyczacych
cech demograficznych i zawodowych respondentéw. Zebrany material poddano
analizie czgstosci wskazan, obliczajac liczbowy i procentowy udzial poszczeg6lnych
odpowiedzi, co umozliwito okreslenie dominujacych opinii i charakeerystyki bada-
nej proby. Badanie przeprowadzono w marcu 2026 roku.

Populacj¢ generalna stanowily osoby doroste aktywne zawodowo na polskim
rynku pracy, natomiast badanie objelo 40 pracownikéw, w tym 26 mezczyzn i 14
kobiet w wieku od 18 do 55 lat. Zastosowano celowy dobér nielosowy (convenien-
ce sampling), ktérego kryterium byla aktywnos¢ zawodowa respondentéw. Mimo
ze taki sposob doboru préby nie pozwala na pelne uogélnienie wynikéw na caly
populacje, zréznicowanie badanej grupy umozliwito identyfikacje¢ najwazniejszych

zaleznosci oraz sformutowanie warto$ciowych wnioskéw badawczych.
Wyniki badan

Gléwnym celem przeprowadzonych badani byta identyfikacja wplywu atmosfe-
ry pracy na efektywno$¢ pracownikéw w miejscu pracy oraz rozpoznanie czynnikéw
pozytywnie i negatywnie oddzialujacych na t¢ atmosfere. Wszystkie analizy zapre-
zentowane ponizej stuza weryfikacji tego celu i bezposrednio odnosza si¢ do posta-
wionego problemu badawczego.

Analiza danych dotyczacych oceny ogélnej atmosfery w miejscu pracy wska-
zuje, ze w badanej grupie dominuje pozytywny klimat organizacyjny. Lacznie 75%
respondentéw ocenito atmosfere jako dobra (45%) lub bardzo dobra (30%), co su-
geruje, ze wickszo$¢ pracownikéw pozytywnie postrzega relacje oraz warunki panu-

jace w miejscu pracy. Wyniki te moga $wiadczy¢ o znaczeniu wzajemnego szacunku,
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kultury organizacyjnej i dbalosci o dobrostan pracownikéw. 15% ankietowanych
okreslito atmosfere jako przecigtng, co moze wskazywaé na poprawne funkcjono-
wanie zespoléw, ale réwniez na mozliwos¢ wystgpowania obszaréw wymagajacych
rozwoju, takich jak integracja czy zaangazowanie pracownikéw. Oceny negatywne
stanowily niewielki odsetek odpowiedzi (10%), jednak moga sygnalizowa¢ pojedyn-
cze problemy zwiazane z komunikacja lub relacjami w zespotach. Ogélnie uzyskane
wyniki wskazuja, ze sprzyjajaca atmosfera pracy moze pozytywnie wplywaé na moty-
wacje, zaangazowanie oraz efektywno$¢ pracownikéw.

Wykres 1. Ocena ogélnej atmosfery w miejscu pracy przez respondentéw

I Bardzo dobra [l Bardzo zig Dobra [l Przecictng [ Zia

45,0%

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badar.
Wykres 2. Wplyw przyjaznej atmosfery w pracy na produktywnos¢é pracownikéw

B Raczej nic [l Raczej tak Zdecydowanie tak

70,0%

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych bada.
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Jak wynika z danych zaprezentowanych na wykresie 2, atmosfera panujaca
w miejscu pracy wykazuje niezwykle silny i bezposredni wplyw na poziom produk-
tywnosci badanych pracownikéw. Az 70% respondentéw zaznaczylo odpowiedz
»Zdecydowanie tak”, co dowodzi, ze jako$¢ klimatu interpersonalnego jest kluczo-
wym stymulatorem ich wydajnosci. Kolejne 25% ankietowanych wybralo opcje
~Raczej tak”, co oznacza, ze facznie az 95% badanych dostrzega korzystny wplyw
przyjaznego $Srodowiska pracy na swoje zaangazowanie zawodowe. Jedynie 5% re-
spondentéw odpowiedziato ,Raczej nie”, natomiast zadna osoba nie wskazala od-
powiedzi ,Zdecydowanie nie”. Rezultaty te jednoznacznie potwierdzaja, ze dbato$¢
o0 przyjazna atmosfere nie jest wylacznie kwestia komfortu socjalnego, lecz realnym
czynnikiem podnoszacym produktywno$¢ i wyniki ekonomiczne organizacji.

Wykres 3. Poczucie otrzymywania wsparcia ze strony wspétpracownikéw

I Czasami [l Czesto Rzadko [l Zawsze

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych bada.

Jak przedstawiaja dane na wykresie 3, poziom odczuwanego wsparcia kolezeri-
skiego w badanej prébie ksztaltuje si¢ na relatywnie wysokim poziomie. Az potowa
badanych (50,0%) deklaruje, ze otrzymuje wsparcie ze strony wspotpracownikéw

»czesto”, a kolejne 15,0% — ,zawsze”. Jedynie 15,0% wskazuje odpowiedz ,rzadko”,
a co piata osoba (20,0%) doswiadcza go ,,czasami”. Interpretujac te wyniki pod ka-
tem atmosfery pracy, nalezy wskazaé, ze wysokie wsparcie spoteczne w zespole pelni
kluczowsa rolg jako ,bufor bezpieczeristwa” dla klimatu organizacyjnego. To whasnie
kolezeriska pomoc i solidarno$¢ pozwalaja neutralizowaé negatywne skutki stresu
i konfliktéw. Wsparcie wspétpracownikéw bezposrednio buduje poczucie bezpie-
czenistwa psychologicznego, co pozwala na utrzymanie relatywnie dobrej atmosfery

pracy nawet w obliczu trudnych warunkéw zewngtrznych czy presji zadan.
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Z danych przedstawionych na wykresie 4 wynika, ze relacje z przelozonym sg
jednym z kluczowych wyznacznikéw efektywnosci pracy personelu. Potowa respon-
dentéw (50,0%) zdecydowanie potwierdzita wplyw kontaktéw z przetozonym na
swoja wydajno$¢, a 45,0% réwniez dostrzega taka zaleznos¢. Jedynie niewielka gru-
pa (5,0%) wykazuje sceptycyzm, zaznaczajac opcj¢ ,raczej nie”. Odnoszac te wyni-
ki do atmosfery w pracy, nalezy zauwazy¢, ze przetozony jest gléwnym kreatorem
klimatu organizacyjnego. Sposéb, w jaki lider komunikuje si¢ z zespotem i buduje
relacje z podwladnymi, decyduje o tym, czy w pracy panuje atmosfera szacunku
i motywacji, czy tez lgku i presji. Pozytywne relacje z kierownikiem odblokowuja
potencjat efektywnosciowy pracownikéw, podczas gdy zle relacje z géry paralizuja
ich produktywnos¢.

Wykres 4. Wplyw jakosci relacji z przelozonym na efektywnosé pracy podwladnych

B Raczej nic [l Raczej tak Zdecydowanie tak

50,0%

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wykres 5. Ocena sprawnosci komunikacji wewnetrznej w miejscu pracy

I Bardzo dobra [l Bardzo staba Dobra [l Przecietna [l Staba

B

45,0%
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Zgodnie z danymi zaprezentowanymi na Wykresie 5, wigkszo$¢ responden-
téw ocenia komunikacj¢ w firmie pozytywnie: 45,0% jako ,dobra”, a 20,0% jako
sbardzo dobra”. Jedynie 15,0% badanych ocenia ja jako staba badz bardzo staba,
a 20,0% wskazuje na przecigtng komunikacje. Odnoszac te wyniki do atmosfery
w pracy, nalezy podkresli¢, ze komunikacja jest krwiobiegiem atmosfery. Sprawny,
transparentny przeplyw informacji eliminuje niepewno$¢ i domysly, sprzyjajac bu-
dowaniu atmosfery otwartosci i zaufania. Z kolei deficyty komunikacyjne (staba lub
przecigtna komunikacja, tacznie 35%) sa bezposrednim Zrédfem nieporozumien, co
wywoluje frustracj¢ pracownikéw i psuje relacje w zespole, obnizajac tym samym

jako$¢ calej atmosfery pracy.

Wykres 6. Samoocena wlasnej produktywnosci w pracy przez badanych pracownikéw

I Bardzo wysoka [l Wysoka Sredniq

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Dane zaprezentowane na wykresie 6 wskazujg bardzo wysoki poziom samooce-
ny produktywnosci wérédd badanych. Az 60,0% z nich ocenia swoja wydajnos¢ jako
»wysoka”, a kolejne 10,0% jako ,bardzo wysoka”. Pozostate 30,0% okresla ja jako
»Srednia”, przy zerowym odsetku ocen niskich. Te optymistyczne deklaracje wska-
zuja na wysokie poczucie wlasnej skutecznosci u pracownikéw. Kluczowym wyzwa-
niem dla organizacji jest stworzenie takiej atmosfery pracy, ktéra pozwoli utrzymaé
i w pelni spozytkowa¢ ten wysoki deklarowany potencjat produktywnosci. Przy zlej
atmosferze potencjat ten ulega zablokowaniu, natomiast przyjazny klimat pozwala
na pelng synergie i maksymalizacj¢ rzeczywistych efektéw pracy.
Jak wynika z danych na wykresie 7, dobra atmosfera w pracy odgrywa kluczowa
role motywacyjna. Az 90% badanych potwierdza t¢ zaleznos¢ (,,zdecydowanie tak”
—50,0%, ,raczej tak” — 40,0%), a jedynie 10,0% ma trudnosci z ocena. Wyniki te
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dowodza, ze pozytywny klimat i zyczliwe relacje interpersonalne dziatajg jako potez-
ny pozafinansowy czynnik motywacyjny. Atmosfera nasycona wzajemnym szacun-
kiem sprawia, ze pracownicy chetniej podejmuja wyzwania, angazuja si¢ w zadania
i z wlasnej woli daza do osiagania wyzszych wynikéw, co bezposrednio przeklada sie
na efektywno$¢ organizacji.

Wykres 7. Wplyw przyjaznej atmosfery pracy na wzrost motywacji do dziatania

B Raczej tak [l Trudno powiedzie¢ Zdecydowanie tak

50,0%

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Wykres 8. Wplyw konfliktéw interpersonalnych na obnizenie produktywnosci pracownikéw

B Raczej nic [l Raczej tak Trudno powiedzie¢ [l Zdecydowanie nie [l Zdecydowanie tak

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Analiza danych na wykresie 8 pokazuje, ze konflikty w pracy sa destrukcyjne dla
wydajnosci pracownikéw. Lacznie az 75,0% respondentéw zgadza sig, ze konflikty
obnizajg ich produktywnos¢ (,zdecydowanie tak” — 40,0%, ,raczej tak” — 35,0%).
Z perspektywy atmosfery pracy, konflikt jest czynnikiem, ktéry natychmiastowo
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niszczy harmonie i wspéltprace. Zamiast skupiaé sie na celach biznesowych, pracow-
nicy zaangazowani w konflikty (badZ bedacy ich $wiadkami) tracg czas i energi¢ na
obrong¢ wiasnych pozycji i napigcia interpersonalne. Toksyczna atmosfera konflik-

téw bezposrednio paralizuje procesy pracy i obniza jakos¢ realizowanych zadan.

Wykres 9. Deklarowany wplyw poprawy atmosfery pracy na wzrost produktywnosci

35,0%

B Raczej tak
B Trudno powiedzie¢
Zdecydowanie tak

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Jak wskazuja dane na wykresie 9, az 85,0% respondentéw wyraza przekonanie,
ze poprawa atmosfery w ich miejscu pracy bezposrednio przelozylaby si¢ na wzrost
ich codziennej wydajnosci (,raczej tak” — 50,0%, ,zdecydowanie tak” — 35,0%).
Dane te pokazujg ogromny, wciaz niewykorzystany potencjal efektywnosciowy
tkwiacy w optymalizacji klimatu organizacyjnego. Inwestycje w polepszenie relacji,
redukcj¢ konfliktéw i usprawnienie komunikacji s przez samych pracownikéw po-
strzegane jako bezposrednia droga do podniesienia ich produktywnosci.

Analiza danych zawartych w tabeli 1 wskazuje, ze atmosfera w miejscu pracy
zalezy od wielu czynnikéw, jednak najwigksze znaczenie maja relacje interpersonal-
ne oraz komunikacja w zespole. Wszyscy respondenci (100%) uznali relacje migdzy
pracownikami za istotny element ksztaltujacy atmosfere, w tym 65% wskazato bar-
dzo duzy wplyw. Réwnie wysoko oceniono komunikacje, ktérej duze lub bardzo
duze znaczenie wskazalo 90% badanych.

Istotng role odgrywaja takze czynniki zwigzane z zarzadzaniem i organizacja
pracy — styl kierowania oraz warunki pracy uzyskaly 75% wskazan duzego lub bar-
dzo duzego wplywu. Respondenci zwrdcili réwniez uwage na znaczenie wynagrodze-
nia (70%) i poziomu stresu (80%), co pokazuje, ze zaréwno aspekty materialne, jak

i emocjonalne wplywaja na klimat panujacy w organizacji.
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Ponizej przedstawiono szczegélowy rozklad ocen czynnikéw wplywajacych na

atmosfere (Tabela 2).

Tabela 2. W jakim stopniu ponizsze czynniki wplywaja na atmosfere w Twojej pracy?

Odpowiedzi/ | Bardzo duzy | Duzy wplyw | Sredni Maly wplyw | Bardzo maly
ocena wplyw (5) (4) wplyw (3) ) wplyw (1)
};fi‘gjvr’ﬂg‘jg 65% 26 ossb) | |, 43502/(()%) 0% 0% 0%
i | 45% 8oy | 0% | (3% | o o
przetozonego
szmzl;;ii?a 50% (20 0s6b) (1? %Zgb) 4 loosoo/(i)y) 0% 0%
Poziom stresu | 35% (14 056b) | () gsoz/‘:,)b) @ 2§fby) 15% (6 0s6b) 0%
Wynagrodzenic | 50% (20 os6b) (SZS:fb) (l(z)ssf)éb) 5% (2 osoby) 0%
Warunki pracy | 45% (18 osob) (123 (l‘;/‘;b) . giﬁb) 0% 0%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych bada.

W celu domknigcia modelu badawczego respondentéw zapytano o wskazanie
czynnikéw, kedre wplywaja negatywnie na atmosfere w pracy (np. zfa komunikagja,
konflikty, stres czy brak wsparcia) oraz obnizaja produktywno$¢ personelu (Tabela 2).
Zta komunikacja zostala wskazana jako gléwny czynnik obnizajacy wydajnos¢ —
az 90% respondentéw uznalo jej wplyw za duzy lub bardzo duzy. Dokladnie taka
sama liczba wskazani (90% wskazann duzy/bardzo duzy) przypisano konfliktom
w pracy oraz brakowi motywacji, co pokazuje, ze nieporozumienia i spory paralizuja
operacyjne funkcjonowanie zespoléw. Stres oraz brak wsparcia ze strony wsp6pra-
cownikéw i przetozonych réwniez okazaly si¢ powaznymi barierami — 75% respon-
dentéw wskazalo, ze czynniki te znaczaco obnizaja ich produktywnos¢. Co niezwykle
istotne, odpowiedzi o braku wplywu (ocena 1) pojawialy si¢ sporadycznie (maksy-
malnie 5% dla braku motywacji i braku wsparcia), a w przypadku stresu, konfliktéw
i ztej komunikacji nike nie zaprzeczyt ich negatywnemu wplywowi na wydajnos¢.
Wyniki badari $wiadcza o tym, ze dysfunkcje w atmosferze pracy natychmiastowo
i bezpowrotnie obnizaja efektywnos¢ ekonomiczng zasobéw ludzkich.

Ponizej przedstawiono szczegbtowe dane dotyczace czynnikéw obnizajacych

produktywnos¢ (Tabela 3).
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Tabela 3. W jakim stopniu ponizsze czynniki obnizaja Twoja produktywnosé w pracy?

Odpowiedzi/ | Bardzo duzy | Duizy wplyw | Sredni wplyw Maly Brak
ocena wplyw (5) (4) (3) wplyw (2) | wplywu (1)
50% , . 5%
Stres (22 osoby) 25% (10 os6b) | 20% (8 os6b) (2 osoby) 0%
. 35% 55%
Konflikty (14 os6b) (22 osoby) 10% (4 osoby) 0% 0%
. 25% 55% , 5%
Brak motywacji (10 osob) (22 osoby) 15% (6 oséb) 0% (2 osoby)
Zta komunikagja | 2270 | 65% (26 0s6b) | 5% (2 osoby) o% 0%
) (10 oséb) Y (2 osoby)
. 25% 50% , 5%
Brak wsparcia (10 0s6b) (22 osoby) 20% (8 oséb) 0% (2 osoby)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych bada.
Podsumowanie

Przeprowadzone badania potwierdzaja, ze atmosfera w miejscu pracy ma istot-
ny wplyw na funkcjonowanie pracownikéw oraz efektywno$¢ organizacji. Respon-
denci wskazali, ze szczeg6lne znaczenie maja dobre relacje interpersonalne, sprawna
komunikacja oraz wsparcie ze strony wspétpracownikéw i przelozonych. Czynniki
te wplywaja na motywacje¢, produktywno$é, zaangazowanie oraz cheé pozostania
W organizacji.

Wyniki wskazuja réwniez, ze negatywne zjawiska, takie jak konflikty, stres czy
problemy komunikacyjne, moga znaczaco obniza¢ efektywno$¢ pracy i pogarszaé
wspdtprace w zespotach. Wigkszos¢ badanych zauwaza, ze poprawa atmosfery mo-
glaby przyczyni¢ si¢ do wzrostu ich satysfakcji oraz wydajnosci zawodowej. Odpo-
wiednie srodowisko pracy stanowi wiec nie tylko element wplywajacy na komfort
pracownikéw, ale réwniez wazny czynnik rozwoju i skutecznosci organizacji.

Na podstawie wynikéw badani opracowano nast¢pujace rekomendacje dla ka-
dry zarzadzajacej i dzialéw HR:

1. Regularne monitorowanie atmosfery pracy — przeprowadzanie anonimo-
wych badan satysfakeji pozwoli szybciej wykrywaé problemy zwiazane ze
stresem, konfliktami czy komunikacja.

2. Poprawa komunikacji wewngtrznej — wprowadzenie przejrzystych zasad
przekazywania informacji, regularnych spotkari oraz jasnego podziatu za-

daf moze ograniczy¢ nieporozumienia i zwigkszy¢ efektywnos¢ pracy.
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3. Rozwdj kompetencji menedzerskich — szkolenia z zakresu komunikagji,
rozwigzywania konfliktéw i udzielania informacji zwrotnej pomoga budo-
wac lepsze relacje w zespotach.

4. Wzmacnianie kultury wsparcia i doceniania — zauwazanie zaangazowania
pracownikéw oraz stosowanie zaréwno finansowych, jak i pozafinanso-
wych form motywacji zwigksza ich zaangazowanie.

5. Zarzadzanie stresem pracownikéw — warto wdraza¢ dziatania wspierajace
dobrostan, takie jak szkolenia dotyczace radzenia sobie ze stresem oraz ini-

cjatywy promujace rownowage miedzy zyciem zawodowym i prywatnym.

Podsumowujac, budowanie pozytywnej atmosfery pracy powinno by¢ jednym
z waznych elementéw zarzadzania organizacja, poniewaz wplywa zaréwno na dobro-

stan pracownikéw, jak i osiggane przez firme wyniki.
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THE ROLE OF WORK ATMOSPHERE IN SHAPING EMPLOYEE EFFICIENCY
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Abstract: This chapter addresses the role of work atmosphere in shaping employee
performance. The author begins with a theoretical introduction to the concept of work
atmosphere, discussing its definitions and the key factors influencing staff functioning
in the work environment. The paper presents the results of a survey conducted among
40 professionally active individuals, aimed at analyzing the impact of work atmosphere
on efficiency and identifying the environmental factors that shape this atmosphere
or lower employee productivity. Finally, the author presents conclusions drawn from
the empirical research and formulates practical recommendations and implications for
management.

Keywords: work atmosphere, work efficiency, employee productivity, work
environment
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INSTYTUCJA PELNOMOCNICTWA JAKO
INSTRUMENT ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI

Streszczenie: Artykul omawia instytucje pelnomocnictwa jako istotny instrument
zarzadzania organizacjami i funkcjonowania wspélczesnego obrotu gospodarczego.
Przedstawiono rézne znaczenia pojecia pelnomocnictwa, jego rodzaje (ogélne, rodza-
jowe oraz do poszczegélnych czynnosci prawnych) oraz zasady okreslania zakresu umo-
cowania. Szczeg6lna uwage poswiccono formie udzielania pelnomocnictwa, zdolnosci
do bycia pelnomocnikiem oraz przestankom jego wygasnigcia. Omodwiono réwniez
problematyke dzialania rzekomego pelnomocnika, odpowiedzialnosci z tym zwiazanej
oraz skutkdw czynnosci dokonanych bez umocowania. W artykule poruszono takze
kwestie wieloéci pelnomocnikéw, pelnomocnictwa tacznego i substytucyjnego, a takie
dopuszczalnosci wystgpowania pelnomocnika jako drugiej strony czynnosci prawnej.
Analiza wskazuje, ze znajomo$¢ konstrukgji prawnej pelnomocnictwa jest kluczowa dla
zapewnienia bezpieczeistwa obrotu oraz minimalizacji ryzyka prawnego i finansowego.

Stowa kluczowe: pelnomocnictwo, umocowanie, przedstawicielstwo, czynno$¢ praw-
na, odpowiedzialno$¢

Wprowadzenie

Pelnomocnictwo jest waznym instrumentem we wspélczesnych relacjach go-
spodarczych. Szczegélnie kluczowe jest w zorganizowanych przedsigbiorstwach, pro-
wadzacych swoje interesy czgsto za posrednictwem przedstawicieli. W aktualnych
stosunkach majatkowych stalo si¢ norma. W wymiarze pragmatycznym instytu-
¢ja ta wykracza poza ramy klasycznej reprezentacji, stanowiac kluczowe narzedzie
optymalizacji proceséw decyzyjnych w strukturach organizacyjnych. Prawidlowo
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uksztaltowane pelnomocnictwo pozwala na decentralizacje uprawnieri, co bezpo-
$rednio przeklada si¢ na elastyczno$¢ i szybkos$¢ reakgji przedsi¢biorstwa na zmienne
warunki rynkowe. Jednoczesnie, poprzez precyzyjne okreslenie granic umocowa-
nia, instrument ten shuzy jako skuteczna metoda zarzadzania ryzykiem prawnym
(compliance), minimalizujac zagrozenia wynikajace z przekroczenia kompetencji lub
dzialania 0s6b nieuprawnionych. Jezeli chcemy bezpiecznie uczestniczy¢ w obrocie
gospodarczym, kluczowa jest znajomos¢ konstrukeji prawnej tej instytucji. W mojej
pracy przyblize zawilo$¢ tego zagadnienia oraz wskaze, na co nalezy zwréci¢ uwage
nie tylko przy postugiwaniu si¢ pelnomocnictwem, ale takze dzialajac jako strona

w stosunku z innym podmiotem dzialajacym przez swojego pelnomocnika.
Pojecie petnomocnictwa

Termin ,,pelnomocnictwo” tradycyjnie rozumie si¢ w nauce w trzech znacze-
niach: jako umocowanie przystugujace pelnomocnikowi, jako czynnos$¢ stanowiaca
jego zrédlo oraz jako dokument wyrazajacy t¢ czynnos$¢ prawna. Ustawodawca nie
jest w tym zakresie konsekwentny, uzywa bowiem tego terminu w wielu znaczeniach'.
Wazne jest, ze osoba posiadajaca pelnomocnictwo, dokonujac czynnosci prawnej na
jego podstawie, niejako przenosi skutki tej czynnosci na swojego mocodawce, w jego
majatku wystepujg bowiem skutki prawne tej czynnosci. Czynnos¢ jest dokonana na
rachunek udzielajacego petnomocnictwa.

Mozna wyrézni¢ trzy rodzaje pelnomocnictwa: pelnomocnictwo ogélne, ro-
dzajowe oraz do poszczegSlnych czynnosci prawnych?. Rodzajem pelnomocnictwa
bedzie takze prokura, ktérej w ramach tej pracy nie zostanie oméwiona.

Udzielenie pelnomocnictwa wymaga okreslenia zakresu umocowania. Art. 98
wprowadza ograniczenia co do rozmiaru tego zakresu, osoba udzielajaca pelno-
mocnictwa moze bowiem udzieli¢ go w trzech wariantach wymienionych powyzej.
Pelnomocnictwo ogdlne obejmuje wykonywanie czynnosci zwyklego zarzadu®. Pel-
nomocnik moze dokonywa¢ tylko czynnosci mieszczacych si¢ w tym zakresie. Czyn-
nosci zwyklego zarzadu to pojecie nieostre, niezdefiniowane. ,Przyjmuje sie, ze za
czynnosci zwyklego zarzadu nalezy uwaza¢ czynnosci biezace, typowe aktywnosci.
Do dokonania takiej kwalifikacji przydatne s takie kryteria, jak: kryterium rodzaju
czynnosci prawnej, kryterium kosztéw, kryterium interesu stron, a takze kryterium

' M. Balwicka-Szczyrba, [w:] Kodeks cywilny. Komentarz aktualizowany, red. A. Sylwestrzak, Wolters
Kluwer, Gdarisk 2026, art. 98.

* Ibidem.

> P. Nazaruk, [w:] Kodeks cywilny. Komentarz aktualizowany, red. B. Bajor i in., Wolters Kluwer,
Gdansk 2024, art. 98.
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dzialania zgodnego z zasadami prawidlowej gospodarki™®. Oznacza to, ze oceny da-
nej czynnosci nalezy dokonywad odrebnie dla kazdego stanu faktycznego.

Wyznaczajac pelnomocnictwo ogélne, mozemy wskaza¢ cz¢s¢ majatku do ked-
rej ograniczony ma by¢ zakres uprawnien pelnomocnika. Mozemy takze wskaza¢
zalecane czynnosci mieszczace si¢ w ramach zwyklego zarzadu’.

Pelnomocnictwo rodzajowe obejmuje umocowanie do dokonywania czynnosci
okreslonego rodzaju. Moga to by¢ zaréwno czynnosci mieszczace si¢ w granicach
zwyklego zarzadu, jak i czynnosci zakres ten przekraczajace®. Moze to by¢ uprawnie-
nie do zawierania w imieniu mocodawcy uméw sprzedazy czy uméw najmu. Pelno-
mocnictwo rodzajowe moze wystgpowa¢ takze jako pelnomocnictwo alternatywne,
na podstawie ktérego pelnomocnikowi pozostawiony jest przez mocodawce wybdr
okreslonej czynnosci prawnej sposréd czynnosci wymienionych w petnomocnictwie.

Pelnomocnictwo rodzajowe bedzie wymagane zawsze, gdy czynnosci jakich
moze dokonywaé petnomocnik przekraczaja zwykly zarzad majatkiem.

Pelnomocnictwo do poszczegdlnej czynnosci prawnej jest wymagane, jezeli
przepis ustawy wyraznie tak stanowi. Nie wyklucza to jednak mozliwosci udzielania
takiego pelnomocnictwa do oznaczonej czynnosci zwyklego zarzadu czy czynnosci
go przekraczajacego, ale do ktérej ustawa takiego pelnomocnictwa nie wymaga’.

W kazdym przypadku pelnomocnictwo do wykonywania w imieniu moco-
dawcy wszelkich czynnosci bedzie bezwzglednie niewazne. Uwarunkowane to jest
bezpieczefistwem obrotu prawnego®. Jak wskazuje M. Pilch: Takie petnomocnictwo
stwarzaloby bowiem zbyt duze zagrozenie dla mocodawcy, dlatego tez jego udzielenie

uznaje si¢ za bezwzglednie niewazne na podstawie art. 58 § 1.
Forma petnomocnictwa
Art. 99 §1° kodeksu cywilnego stanowi, ze czynnos$¢ prawna ustanawiajaca sto-

sunek pelnomocnictwa powinna by¢ sporzadzona w formie wymaganej dla czyn-

nosci, jaka ma by¢ dokonana przez petnomocnika, jezeli przepis prawa wymaga dla

4 M. Balwicka-Szczyrba, Kodeks cywilny. Komentarz aktualizowany..., op. cit., art. 98.

5> Ibidem.

¢ P. Nazaruk, [w:] Kodeks cywilny. Komentarz, red. J. Ciszewski, Wolters Kluwer, Warszawa 2019,
art. 98.

7 M. Balwicka-Szczyrba, Kodeks cywilny. Komentarz aktualizowany..., op. cit., art. 98.

8 M. Pilich, [w:] Kodeks cywilny. Komentarz. Tom I. Czgsc ogolna, cz. 2 (art. 56-125), red. J. Gudowski,
Wolters Kluwer, Warszawa 2021, art. 98.

% Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny, Dz. U. 2 2025 r. poz. 1071 z pézn. zm.
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waznosci tej czynnosci szczegblnej formy'’. Wobec tego pelnomocnictwo do naby-
cia nieruchomosci musi by¢ udzielone w formie aktu notarialnego, jako ze przepis
art. 158 KC wymaga zachowania takiej formy dla umowy sprzedazy nieruchomosci''.

Ponadto art. 99 §2 stanowi, ze ,pelnomocnictwo ogélne powinno by¢ pod
rygorem niewaznosci udzielone na pismie”'”. Oznacza to, ze konsekwencja nieza-
chowania formy bedzie bezwzgledna niewaznos¢ czynnosci prawnej.

Wskazane powyzej uregulowania stanowia wyjatki od zasady ogdlnej méwiacej,
ze udzielenie umocowania moze nastapi¢ w dowolnej formie. Moze to nastapic takze
w spos6b dorozumiany, a nawet przez bierng postaw¢ mocodawcy interpretowang

w $wietle caloksztattu okolicznodci®.
Kto moze by¢ petnomocnikiem

Pelnomocnikiem moze by¢ podmiot wyposazony w zdolno$¢ prawna, co ozna-
cza, ze moze to by¢ zaréwno osoba fizyczna, osoba prawna jak i jednostka organi-
zacyjna nieposiadajaca osobowosci prawnej, ale ktérej przepisy przyznajg zdolnosé
prawna'®. Zaznaczy¢ trzeba, ze wystarczy by podmiot miat tylko ograniczong zdol-
no$¢ do czynnosci prawnych” o czym stanowi art. 100 kodeksu Cywilnego. Tak
wigc pelnomocnikiem moze by¢ zaréwno osoba ubezwlasnowolniona cz¢dciowo jak
i maloletni, ke6ry ukoriczyt trzynascie lat (art.15 i art. 16 kodeksu Cywilnego), a pet-
nomocnictwo udzielone takim osobom bedzie wazne. Jak wskazuje A. Sylwestrzak:
mocodawca, ustanawiajgc umocowanie dla takiej osoby, dziala ,na wtasne ryzyko”
w tym sensie, ze obciqzq go ewentualne nickorzystne skutki dziatania petnomocnika wy-

nikajgce z jego miodego wicku, niedoswiadczenia itd."®
Wygasniecie petnomocnictwa

Pelnomocnictwo kazdorazowo wygasnie w nastgpstwie: 1) $mierci mo-

codawcy, 2) $mierci pelnomocnika, 3) ustania stosunku prawnego, z ktérego

10 P. Nazaruk, [w:] Kodeks cywilny. Komentarz aktualizowany, red. B. Bajor i in., Wolters Kluwer,
Gdansk 2024, art. 99.

"' Ustawa z dnia 23 kwictnia 1964 r. Kodeks cywilny (t.j. Dz. U. z 2025 r. poz. 1071 z pdzn. zm.)

12 Tbidem.

3 A. Sylwestrzak, [w:] Kodeks cywilny. Komentarz, wyd. II, red. M. Balwicka-Szczyrba, Wolters Kluwer,
Warszawa 2024, art. 99.

Y J. Gudowski, Dzial VI Przedstawicielstwo, [w:] Kodeks cywilny. Orzecznictwo. Pismiennictwo. Tom 1.
Czes¢ ogdlna, Wolters Kluwer, Warszawa 2026.

5 A. Sylwestrzak, [w:] Kodeks cywilny. Komentarz, wyd. II, red. M. Balwicka-Szczyrba, Wolters Kluwer,
Warszawa 2024, art. 99.

16 Tbidem.
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wyniklo umocowanie, 4) ubezwlasnowolnienia catkowitego pelnomocnika, 5) odwo-
fania pelnomocnictwa, 6) uplywu terminu, na jaki pelnomocnictwo byto udzielone,
7) dokonania czynnosci, dla ktérej byto udzielone pelnomocnictwo'”.

Szczegblnej analizy wymaga kwestia ustania stosunku prawnego, z ktérego wy-
nikato pelnomocnictwo. Odnosi si¢ to do sytuacji gdy pelnomocnictwo udzielono
jako forma zabezpieczenia lub uzupelnienia stosunku prawnego nazywanego stosun-
kiem podstawowym'®. Np. podmiot zaciagajacy zobowiazanie ustanowit petnomoc-
nictwo dla drugiej strony do sprzedania obrazu bedacego jego wlasnoscia w razie
niemoznosci zaspokojenia wierzytelnosci.

Jak juz wskazano, mocodawca moze w kazdej chwili odwota¢ udzielone pel-
nomocnictwo. Mozliwo$¢ odwotania pelnomocnictwa w kazdej chwili przez osobe
udzielajaca go jest wynikiem zaufania mocodawcy do pelnomocnika. Odwotanie
pelnomocnictwa jest jednostronna czynnoscia prawna, ktéra nie wymaga formy
szczegblnej nawet wowezas, gdy do udzielenia pelnomocnictwa zastrzezona byla for-
ma szczegblna®. Oswiadczenie to moze by¢ ztozone tak pelnomocnikowi jak i oso-
bie trzeciej, z ktéra pelnomocnik miat w imieniu mocodawcy dokona¢ czynnosci
prawnej*.

Osoba udzielajgca pelnomocnictwa moze zrzec si¢ mozliwosci odwotania pel-
nomocnictwa, jednakze mozliwe to jest tylko w sytuacji, gdy konieczno$¢ taka wyni-
ka z przyczyn uzasadnionych trescig stosunku prawnego bedacego podstawg pelno-
mocnictwa, czyli stosunku podstawowego®.

Pelnomocnictwo wygasnie réwniez w razie $mierci mocodawcy lub petnomoc-
nika, co stanowi zasadg ogélna. Jednakze nie dojdzie do wygasniccia w mysl tej za-
sady, jezeli inaczej zastrzezono z przyczyn uzasadnionych trescig stosunku prawnego
bedacego podstawa pelnomocnictwa. W tym przypadku mamy do czynienia z pel-
nomocnictwem niewygasajacym wskutek $mierci mocodawcy. Zastrzezenie takie
powinno zostaé zawarte w tresci pelnomocnictwa®. W przypadku pelnomocnictwa
niewygasajacego wskutek $mierci mocodawcy, pelnomocnik dziata na rzecz spadko-
biercéw mocodawcy.

Dopuszczalno$¢ zrzeczenia si¢ pelnomocnictwa nie zostata wyrazona wprost

w ustawie, jednakze powszechnie przyjmowana jest w literaturze przedmiotu.

P. Nazaruk, Kodeks cywilny. Komentarz aktualizowany (red. B. Bajor i in.), op. cit., art. 101.

18 Tbidem.

Y Ibidem.

20 P. Pinior, [w:] Kodeks cywilny. Komentarz. Tom I. Czes¢ ogdlna (art. 1-125), red. M. Fras, M. Habdas,
Wolters Kluwer, Warszawa 2018, art. 101.

21 P. Nazaruk, Kodeks cywilny. Komentarz aktualizowany (red. B. Bajor i in.), op. cit., art. 101.

22 P. Pinior, Kodeks cywilny. Komentarz. Tom I..., op. cit., art. 101.

» Tbidem.
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Zrzeczenie si¢ pelnomocnictwa jest jednostronng czynnoscia prawna, ktéra nie wy-
maga formy szczegdlnej i nastgpuje poprzez o§wiadczenie o zrzeczeniu si¢ pelnomoc-

nictwa skierowane do mocodawcy*.
Rzekomy petnomocnik i jego odpowiedzialnos¢

Rzekomy pelnomocnik nazywany tez Falsus Procurator to osoba, ktéra albo nie
posiada pelnomocnictwa do dziatania w imieniu podmiotu a mimo to podejmuje si¢
takiego dzialania, albo osoba, ktéra przekracza zakres udzielonego pelnomocnictwa
(np. podejmuje si¢ czynnosci przekraczajacych zakres zwyklego zarzadu dysponujac
pelnomocnictwem ogdlnym).

Nie stanowi przekroczenia pelnomocnictwa sytuacja, w ktérej osoba udziela-
jaca pelnomocnictwa udzielita pelnomocnikowi wskazéwek ograniczajacych zakres
pelnomocnictwa w sposéb niedostepny dla kontrahenta tzw. tajne ustalenia. Jezeli
pelnomocnik naruszy takie ustalenia czynno$¢ prawna jest wazna. Jej negatywne
skutki wystapi¢ moga tylko na gruncie relacji wewnetrznej stosunku podstawowego
faczacego pelnomocnika z mocodaweca.

Jezeli podmiot zawrze umowg z rzekomym pelnomocnikiem, jej wazno$¢ zalez-
na jest od potwierdzenia tej czynnosci przez osobg, w ktérej imieniu petnomocnik
miat dziata¢®”. Potwierdzenie to stanowi czynno$¢ prawna. Potwierdzenie nie wymaga
Jformy szczegdlnej, mozliwe jest takze dokonanie potwierdzenia w sposéb dorozumiany,
poprzez przystapienie do wykonania umowy, jezeli jednak do waznosci czynnosci praw-
nej zastrzezona byta forma szczegdlna, wéwczas potwierdzenie réwniez wymaga zacho-
wania tej formy*. Sama strona z ktdra zostata zawarta przez pelnomocnika czynnosé
prawna w celu unikniecia stanu niepewnosci prawnej powinna wyznaczy¢ moco-
dawcy termin do zlozenia tego o$wiadczenia”.

Do czasu potwierdzenia, czynno$¢ znajduje si¢ w stanie bezskutecznosci zawie-
szonej co oznacza ze, nie jest ani wazna, ani niewazna a dopiero potwierdzenie lub
jego brak wywota ktérys z tych stanéw?.

W przypadku braku potwierdzenia rzekomy pelnomocnik bedzie ponosit odpo-
wiedzialno$¢. W tej sytuacji jak pisat P. Pinior: ten, kto zawart umowe w cudzym imie-
niu, obowigzany jest do zwrotu tego, co otrzymat od drugiej strony w wykonaniu umowy

oraz do naprawienia szkody, ktdrq druga strona poniosta przez to, ze zawarta umowg nie

24 Ibidem.

» P. Nazaruk, Kodeks cywilny. Komentarz aktualizowany (red. B. Bajor i in.), gp. cit., art. 103.
P. Pinior, Kodeks cywilny. Komentarz. Tom I.., op. cit., art. 103.

27 Ibidem.

28 Tbidem.
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wiedzqc o braku umocowania lub o przekroczeniu jego zakresu (...). Odszkodowanie
to obejmuje tzw. ujemny interes umowny, czyli wyrdwnanie uszczerbku poniesionego
przez drugq strong wskutek tego, Ze zawarta umowe nie wiedzqc o braku umocowania
lub przekroczeniu zakresu umocowania®. By ponosi¢ omawiang odpowiedzialno$é,
pelnomocnik nie musi ani dziata¢ celowo (by¢ winnym) ani wiedzie¢, ani wiedzied,

ze przekracza zakres swojego umocowania.
Dokonanie czynnosci prawnej bez umocowania

Osoba, ktéra dokonuje czynnosci prawnej w charakterze pelnomocnika po wy-
gasnieciu umocowania, lecz mieszczacej si¢ w jego pierwotnym zakresie, faktycznie
dziata bez pelnomocnictwa. Jednakze art. 105 kodeksu cywilnego traktuje taka sy-
tuacje wyjatkowo, uznajac, ze dokonana czynno$¢ prawna bedzie wazina, a co za
tym idzie - wywola skutki prawne®. Warunkiem jest, ze takie wczesniejsze petno-
mocnictwo zostato udzielone i byto wazne. Przedmiotem ochrony tego przepisu jest
bezpieczenstwo obrotu i ochrona intereséw kontrahenta.

Warunkiem tego jednak jest dobra wiara kontrahenta. Czynnos$¢ prawna nie
bedzie wazna, jezeli zostanie wykazane ze wiedzial on lub przy zachowaniu nalezytej
ostroznosci mégt si¢ dowiedzie¢ o wygasnieciu umocowania. Jak pisze M. Pilich:
Mozliwos¢ dowiedzenia si¢ ,z tatwosciq” oznacza, ze niewykorzystanie jej bylo razgcym
niedbalstwem — culpa lata, przy czym chodzi o ogdlnie dostgpng tatwos¢ uzyskania wia-
rygodnej wiadomosci o wygasnigciu umocowania®.

Jezeli kontrahentowi zostanie przedstawione wygaste pelnomocnictwo, znacz-
nie utrudnione bedzie wykazanie ze mdgt on wiedzie¢ o wygasnieciu pelnomocnic-
twa. W ujeciu obiektywnym, bedzie to okolicznos$¢ przemawiajaca na jego korzys¢.
Oznacza to, ze wazne jest dopilnowanie, by pelnomocnik, ktdrego pelnomocnictwo
odwotalismy, zwrécilt nam dokument pelnomocnictwa, do czego jest zobligowany
na podstawie art. 102 kodeksu cywilnego.

Zaznaczy¢ nalezy, ze art. 105 nie obejmuje sytuacji gdy umocowanie zosta-
Yo przez mocodawce ograniczone poprzez czgéciowe odwolanie pelnomocnictwa®.
W takiej sytuacji mamy do czynienia z pelnomocnikiem rzekomym, ze wszelkimi

konsekwencjami prawnymi takiego stanu rzeczy.

» Tbidem.

A. Sylwestrzak, Kodeks cywilny. Komentarz (wyd. 11), op. cit., art. 105.
M. Pilich, Kodeks cywilny. Komentarz. Tom I..., op. cit., art. 105.

32 Ibidem.
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Wielos$¢ petnomocnikéw i pethomocnictwo taczne

Art. 107 kodeksu cywilnego zezwala na ustanowienie kilku pelnomocnikéw
przez mocodawce. Wskazuje przy tym, ze w razie braku odr¢bnego uregulowania
(w tresci udzielonego pelnomocnictwa) uznaje sig, ze kazdy z nich dziala samodziel-
nie i niezaleznie od innych pelnomocnikéw™. Jest to typowa sytuacja w duzych
strukturach, w ktdérych wielo§¢ pelnomocnikéw gwarantuje mozliwos¢ zawierania
wielu stosunkéw prawnych w jednym czasie, co jest wazne z punktu widzenia zmien-
nosci rynku.

Jednoczesnie art. 107 KC zezwala na odr¢bne uregulowanie tej kwestii w tre-
$ci czynnosci prawnej, czyli samym pelnomocnictwie. Doktryna nazywa t¢ insty-
tucje pelnomocnictwem tacznym®. Jak wskazuje P. Nazaruk: W razie udzielenia
petnomocnictwa kilku osobom z takim samym zakresem wmocowania i zastrzezeniem
obowigzku lgcznego dziatania dochodzi do powstania jednego stosunku petnomocnic-
twa pomigdzy mocodawceq a wsgystkimi lqcznie ustanowionymi petnomocnikami. Ko-
niecznos¢ wspoldziatania oznacza, ze oswiadczenia woli skladane przez petnomocnikéw
lacznych muszq byc zgodne. Co warto zaznaczy¢, nie musza oni sklada¢ tego owiad-
czenia w tym samym czasie. Mozna te o$wiadczenia woli zbiera¢ sukcesywnie, czyli
w pewnych odstgpach czasu®. Jak wskazuje M. Pilch: Poniewaz do chwili domknigcia
tego hipotetycznego stanu faktycznego czynnosé prawna jest niezupetna, wwaza sie, ze
zainteresowana druga strona, ktdra ma swiadomos¢ dziatania petnomocnika na zasa-
dach petnomocnictwa lgcznego oraz dysponuje informacjami pozwalajgcymi na ustale-
nie dalszych petnomocnikéw tacznych, moze wyznaczyé petnomocnikom lub mocodawcy

odpowiedni termin®®.

Podsumowanie

Pelnomocnictwo to instytucja z pozoru nieskomplikowana, a w rzeczywisto-
$ci wysoce rozbudowana. Ma ogromne znaczenie dla obrotu prawnego i jest czgsto
uzywane przez jego uczestnikow. Z tego powodu osoba cheaca korzysta¢ w obrocie
prawnym z pelnomocnika, czy tez sama przyjac te rolg, czy tez dokonywaé czynnosci
z pelnomocnikiem drugiej strony, musi posiadaé niezbedng wiedz¢ o tej instytu-

¢ji. Brak odpowiedniego rozeznania moze skutkowaé powaznymi konsekwencjami,

P. Nazaruk, Kodeks cywilny. Komentarz aktualizowany (red. B. Bajor i in.), op. cit., art. 107.
3 Ibidem.

M. Pilich, Kodeks cywilny. Komentarz. Tom I..., op. cit., art. 107.

3% Tbidem.
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nie tylko prawnymi, ale takze finansowymi. Negatywnym zaskoczeniem dla stron
obrotu moze by¢ sytuacja, w ktérej z powodu wadliwosci pelnomocnictwa, wazna
transakcja ktora wymagata znacznego zaplecza logistycznego i dtugoterminowych
przygotowan okaze si¢ niewazna pod wzgledem prawnym, a my zostaniemy ze
znaczng iloscia towaru na ktéry wydalismy caly posiadany kapital. Tego rodzaju
kryzysy operacyjne dowodza, ze instytucja ta w realiach korporacyjnych nie moze
by¢ postrzegana wylacznie przez pryzmat dogmatyki prawa. Stanowi ona kluczo-
wy element architektury zarzadzania ryzykiem prawnym w przedsigbiorstwie, gdzie
wdrozenie transparentnych procedur weryfikacji i udzielania umocowan (zgodnie
z zasadami compliance) decyduje o ciaglosci biznesowej. Co wigcej, z perspektywy
menedzerskiej, Swiadome i strukturalne postugiwanie si¢ petnomocnictwem pozwala
na racjonalng alokacje kompetencji decyzyjnych, odciazajac centralne organy spét-
ki i podnoszac efektywnos$¢ operacyjna calej organizacji. Konkludujac, gruntowna
znajomo$¢ konstrukeji prawnej pelnomocnictwa stanowi fundamentalny warunek

bezpiecznego i efektywnego uczestnictwa w obrocie gospodarczym.
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THE INSTITUTION OF POWER OF ATTORNEY AS AN INSTRUMENT
FOR MANAGING ORGANIZATIONS

Abstract: The article discusses the institution of power of attorney as an
important instrument in organizational management and modern economic
transactions. It presents the different meanings of the concept of power of
attorney, its types (general, specific, and for particular legal acts), and the
principles for determining the scope of authorization. Special attention is given
to the form of granting a power of attorney, the capacity to act as an attorney-
in-fact, and the grounds for its expiration. The paper also addresses the issue of
unauthorized representation (falsus procurator), the associated liability, and
the legal effects of acts performed without proper authorization. Additionally,
it examines multiple attorneys, joint representation, and substitute powers of
attorney, as well as the admissibility of an attorney acting as the other party
in a legal transaction. The analysis demonstrates that a proper understanding
of this legal institution is essential for ensuring transactional security and
minimizing legal and financial risks.

Keywords: power of attorney, authorization, representation, legal act, liability
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PRAWA CZtOWIEKA W CYFROWYM
ZARZADZANIU ORGANIZACJA

Streszczenie: Artykut analizuje wplyw cyfrowych metod zarzadzania na prawa czlowie-
ka w $rodowisku pracy. Systemy informatyczne i algorytmiczne coraz czesciej wspieraja
rekrutacje, ocene pracownikéw, monitoring, przydzielanie zadand i podejmowanie de-
cyzji kadrowych. Rozwiazania te moga zwicksza¢ efektywno$¢ organizacji, lecz jedno-
cze$nie stwarzaja ryzyko naruszenia godnosci, prywatnosci, autonomii, zasady réwnego
traktowania oraz zbiorowych praw pracownikéw. W artykule oméwiono zagrozenia
zwigzane z nadmiernym gromadzeniem danych, nieprzejrzystym profilowaniem, dys-
kryminacja algorytmiczna i ograniczeniem rzeczywistego nadzoru czowieka. Zapro-
ponowano takze model odpowiedzialnego zarzadzania technologia oparty na jasno
okreslonym celu, minimalizacji danych, przejrzystosci, kontroli cztowieka, cyklicznym
audycie, partycypacji pracownikéw i rozliczalnosci organizacji.

Stowa kluczowe: prawa czlowieka, cyfrowe zarzadzanie, monitoring pracownikéw,
godnos¢ pracownika, prywatnos¢, dyskryminacja algorytmiczna

Wstep

Cyfryzacja organizacji zmienia nie tylko wykorzystywane narzedzia pracy, lecz
réwniez strukture relacji pomiedzy pracodawca, kadra kierowniczg i pracownika-
mi. Systemy informatyczne coraz czgéciej uczestnicza w rekrutacji, analizie Zycio-
ryséw, ukladaniu harmonograméw, przydzielaniu zadan, pomiarze efektywnosci,
przewidywaniu rotacji, ocenie potencjatu rozwojowego, awansowaniu, a nawet po-
dejmowaniu decyzji dotyczacych zakoriczenia zatrudnienia. Unijny akt w sprawie

sztucznej inteligencji zalicza wiele systeméw stosowanych w rekrutacji i zarzadzaniu
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pracownikami do kategorii wysokiego ryzyka, poniewaz moga one istotnie oddzia-
tywa¢ na perspektywy zawodowe, $rodki utrzymania i prawa oséb zatrudnionych'.

Cyfrowe zarzadzanie organizacjqa mozna rozumie¢ jako wykorzystywanie da-
nych, oprogramowania i algorytméw do wspierania, automatyzowania albo wyko-
nywania funkcji tradycyjnie nalezacych do menedzeréw. Nie oznacza ono wylacznie
stosowania zaawansowanej sztucznej inteligencji. Obejmuje réwniez elektroniczne
systemy ewidencji czasu pracy, monitoring poczty elektronicznej, sledzenie lokali-
zacji, analiz¢ aktywnosci na komputerze, punktowe systemy oceny produktywnosci
oraz automatyczne rekomendacje kadrowe.

Zdaniem Katherine C. Kellogg, Melissa A. Valentine i Anggle Christin kontro-
la algorytmiczna moze dziata¢ poprzez mechanizmy kierowania zachowaniem, re-
komendowania dzialan, rejestrowania aktywnosci, oceniania wynikéw, nagradzania
oraz dyscyplinowania pracownikéw?. Tak rozumiana technologia nie jest neutral-
nym narzedziem administracyjnym. Staje si¢ elementem organizacyjnego systemu
wladzy, poniewaz okresla, jakie zachowania sa widoczne, mierzalne, wynagradzane
albo sankcjonowane.

Problematyka ta powinna by¢ analizowana z perspektywy praw czlowieka.
Karta praw podstawowych Unii Europejskiej chroni migdzy innymi godno$¢ czto-
wieka, zycie prywatne, dane osobowe, réwno$¢ i niedyskryminacj¢, wolno$¢ zrzesza-
nia si¢ oraz prawo do nalezytych i sprawiedliwych warunkéw pracy®. W srodowisku
organizacyjnym prawa te sa konkretyzowane przez przepisy prawa pracy, ochrony
danych osobowych, bezpieczeristwa i higieny pracy oraz regulacje dotyczace infor-
mowania i konsultowania pracownikéw.

Celem artykulu jest analiza wplywu cyfrowych metod zarzadzania organizacjq
na prawa cztowieka w §rodowisku pracy. Tak sformulowany cel stanowi podstawe

do okreslenia dwéch pytari badawczych:

1. Ktére prawa czlowieka sa szczegdlnie narazone w organizacjach wykorzy-
stujacych cyfrowe metody zarzadzania?

2. Jakie rozwiazania organizacyjne moga umozliwi¢ pogodzenie korzysci wy-
nikajacych z cyfryzacji z ochrona podmiotowosci pracownikéw?

! Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2024/1689 z 13 czerwca 2024 r. w sprawie

ustanowienia zharmonizowanych przepiséw dotyczacych sztucznej inteligencji, Dz.U. UE L z 2024 r.,

zalacznik 111, pke 4.

2 K.C. Kellogg, M.A. Valentine, A. Christin, Algorithms at Work: The New Contested Terrain of Control,
»Academy of Management Annals” 2020, no 14(1), p. 366-410, DOI: 10.5465/annals.2018.0174.

% Karta praw podstawowych Unii Europejskiej, Dz.U. UE C 326 z 26 pazdziernika 2012 r., s. 391-407,

w szezegdlnosei art. 1, 7, 8, 21, 27, 28 1 31.
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Artykul ma charakter przegladowo-koncepcyjny. Zastosowano jakosciowa, kry-
tyczng syntezg publikacji z obszaru zarzadzania organizacja, etyki biznesu, prawa
pracy i ochrony danych osobowych. Podstawe analizy stanowig miedzy innymi opra-
cowania dotyczace godnosci pracownika w warunkach zarzadzania algorytmicznego,
integralnosci osobistej, dyskryminagji algorytmicznej, cyfrowego monitoringu oraz
ochrony prywatnosci w stosunkach zatrudnienia.

Godnos¢ cztowieka i ryzyko instrumentalizacji pracownika

Godno$¢ jest podstawowa kategoria pozwalajaca oceni¢ spoleczne skutki cy-
frowego zarzadzania. Pracownik nie powinien by¢ traktowany wylacznie jako zaséb,
zrédlo danych lub zbiér wskaznikéw produktywnosci. Godnos¢ wymaga uznania go
za podmiot posiadajacy whasne cele, przekonania, potrzeby i prawo do wplywania na
warunki wykonywania pracy.

Laura Lamers, Jeroen Meijerink, Giedo Jansen i Mieke Boon proponuja analizg
zarzadzania algorytmicznego przy zastosowaniu podejscia zdolnosciowego, wywo-
dzacego si¢ z prac Amartyi Sena i Marthy Nussbaum®. W tym ujeciu nie wystarcza
ustalenie, czy technologia formalnie nie narusza okreslonego zakazu. Nalezy réwniez
zbada¢, czy daje pracownikowi rzeczywiste mozliwosci dziatania, dokonywania wy-
boréw, rozwijania kompetencji, utrzymywania relacji spolecznych i wykonywania
pracy w sposdb zgodny z jego warto$ciami.

Ten sam system moze jednoczesnie poszerzaé pewne mozliwosci, na przyklad
zapewniajac wicksza elastycznos¢ lub szybszy dostep do informacji, i ograniczad inne,
takie jak autonomia, mozliwo$¢ podejmowania decyzji lub kontrola nad tempem pra-
cy. Perspektywa godnosci pozwala zatem uniknaé jednostronnej oceny technologii.

Automatyzacja moze ograniczaé arbitralno$¢ menedzeréw, ulatwia¢ dopasowa-
nie zadari do kwalifikacji, wspiera¢ dostep do szkolen i identyfikowaé ryzyka zawo-
dowe. Jezeli jednak pracownik nie zna zasad dzialania systemu, nie moze poprawi¢
blednych danych ani zakwestionowa¢ wyniku, technologia moze prowadzi¢ do jego
uprzedmiotowienia.

Ulrich Leicht-Deobald i wspétautorzy wiaza ten problem z integralno$cia oso-
bista. Algorytmiczne podejmowanie decyzji kadrowych moze przesuwaé réwnowage

pomiedzy samodzielnym osadem a podporzadkowaniem zewngtrznym procedurom

* L. Lamers, J. Meijerink, G. Jansen, M. Boon, A Capability Approach to Worker Dignity under Al-
gorithmic Management, ,Ethics and Information Technology” 2022, no. 24(10), DOI: 10.1007/
$10676-022-09637-y.
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w strong bezrefleksyjnej zgodnosci’. Zaréwno pracownicy, jak i menedzerowie moga
zaczaé traktowad wynik systemu jako obiektywny, nawet wtedy, gdy opiera si¢ on
na niepelnych danych lub ukrytych zalozeniach. Prowadzi to réwniez do ostabie-
nia odpowiedzialnosci moralnej cztowieka. Decyzja zostaje przedstawiona jako kon-
sekwencja dzialania technologii, a nie jako wybdr organizacji. Ochrona godnosci
wymaga zatem, aby system cyfrowy wspierat osad cztowieka, ale go nie zastgpowat
w sytuacjach istotnie wplywajacych na zycie zawodowe. Menedzer powinien pozo-
sta¢ odpowiedzialny za decyzje¢ i umieé wyjasni¢ jej przestanki bez ograniczania si¢ do

stwierdzenia, ze okreslony wynik zostal wygenerowany przez algorytm.
Prawo do prywatnosci i ochrona danych pracownikow

Cyfrowe zarzadzanie opiera si¢ na danych. Organizacje moga analizowa¢ czas
logowania, liczb¢ wykonanych operacji, tre$¢ komunikacji stuzbowej, aktywno$é
w aplikacjach, lokalizacj¢ urzadzeni, sposéb poruszania si¢, zachowania w czasie wi-
deokonferencji oraz informacje dotyczace zdrowia i samopoczucia. Granica pomie-
dzy obserwacja procesu pracy a ciaglym nadzorem nad cztowiekiem staje si¢ przez to
coraz mniej wyrazna.

Dominika Dérre-Kolasa zauwaza, ze cyfrowe formy monitoringu moga dziataé
w sposob niedostrzegalny dla uzytkownika i wytwarzad znacznie bardziej szczegStowy
obraz jego zachowania niz tradycyjne formy obserwacji®. Chociaz monitoring moze
stuzy¢ ochronie informacji, bezpieczenstwu organizacji lub kontroli wykonywania
obowiazkéw, jednoczesnie stwarza powazne zagrozenia dla prywatnosci i ochrony
danych osobowych.

Kazde zastosowanie monitoringu powinno by¢ oceniane z perspektywy legalno-
$ci, niezbednosci, proporcjonalnosci, ograniczenia celu, minimalizacji danych, ogra-
niczenia okresu przechowywania, bezpieczefistwa oraz rozliczalno$ci. Pracodawca
powinien wykaza¢ nie tylko, ze monitoring jest uzyteczny, ale réwniez ze jego cel nie
moze zostaé osiagnigty za pomoca $rodka mniej ingerujacego w prawa pracownika.

Badanie Jessiki Vitak i Michaela Zimmera, przeprowadzone wéréd 645 pracow-

nikéw, pokazuje, ze spoteczna akceptacja monitoringu zalezy od rodzaju zbieranych

> U. Leicht-Deobald, T. Busch, C. Schank, A. Weibel, S. Schafheitle, I. Wildhaber, G. Kasper,
The Challenges of Algorithm-Based HR Decision-Making for Personal Integrity, ,Journal of Business
Ethics” 2019, no. 160, p. 377-392, DOI: 10.1007/s10551-019-04204-w.

¢ D. Dérre-Kolasa, Przetwarzanie danych osobowych pracownikéw w ramach tak zwanych innych form
monitoringu, ,Przeglad Prawa i Administracji” 2023, nr 132, DOI: 10.19195/0137-1134.132.5.
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danych, celu ich przetwarzania, kregu odbiorcéw oraz czasu trwania obserwacji’.
Pracownicy moga uznawa¢ okreslong prakeyke za organizacyjnie uzasadniona, a jed-
nocze$nie odczuwaé niepokdj zwiazany z zakresem gromadzenia lub pdzniejszym
wykorzystaniem informacji.

Praca zdalna dodatkowo komplikuje sytuacj¢, poniewaz narzedzia pracodawcy
moga rejestrowaé elementy zycia prywatnego i przestrzeni domowej. Monitoring
przestaje wéwczas dotyczy¢ wylacznie zachowan w zakladzie pracy, a zaczyna inge-
rowa¢ w sfere, ktéra tradycyjnie pozostawata poza bezposrednig kontrola organizacji.

Merve Hickok i Nestor Maslej podkreslaja, ze systemy nadzoru i punktowania
produktywnosci sa stosowane wobec pracownikéw biurowych, fizycznych i plat-
formowych®. Przy stabej pozycji negocjacyjnej pracownika samo formalne poinfor-
mowanie o monitoringu nie oznacza rzeczywistej zgody ani mozliwosci odmowy.
Nieograniczone wykorzystywanie takich technologii moze narusza¢ godnos¢, pry-
watno$¢ i autonomi¢ pracownika.

Nieré6wnowaga stron stosunku pracy jest jednym z powodéw, dla ktérych
ogdlne mechanizmy ochrony danych nie zawsze wystarczaja. Zdaniem Halefom H.
Abraha przetwarzanie danych w zatrudnieniu cechujg szczegdlna skala ingerenciji,
zbiorowy wymiar relacji pracowniczych i strukturalna nieréwno$¢ sity negocjacyj-
nej’. Zgoda pracownika nie zawsze moze by¢ zatem traktowana jako w petni dobro-
wolna podstawa przetwarzania danych.

Znaczenie ma réwniez art. 22 ogdlnego rozporzadzenia o ochronie danych,
ktéry ustanawia prawo do niepodlegania decyzji opartej wylacznie na zautomaty-
zowanym przetwarzaniu, jezeli decyzja ta wywotuje skutki prawne lub w podobny
sposéb istotnie wplywa na dang osobg!®. W przypadkach przewidzianych prawem
pracownik powinien mie¢ mozliwo$¢ uzyskania interwencji cztowieka, przedstawie-
nia wlasnego stanowiska oraz zakwestionowania decyzji.

Z perspektywy zarzadzania oznacza to konieczno$¢ odréznienia danych rzeczy-
wiscie potrzebnych do organizacji pracy od danych, ktére sa jedynie technicznie
dostgpne. Sama mozliwos¢ zgromadzenia informacji nie stanowi wystarczajacego

uzasadnienia dla ich zbierania.

7 ]J. Vitak, M. Zimmer, ,Surveillance and the Future of Work: Exploring Employees’
Attitudes toward Monitoring in a Post-COVID Workplace”, Journal of Computer-Mediated Communi-
cation 2023, no 28(4), zmad007, DOI: 10.1093/jcmc/zmad007.

8 M. Hickok, N. Maslej, A Policy Primer and Roadmap on Al Worker Surveillance and Productivity
Scoring Tools, ,Al and Ethics” 2023, no. 3, p. 673-687, DOI: 10.1007/s43681-023-00275-8.

> H.H. Abraha, A Pragmatic Compromise? The Role of Article 88 GDPR in Upholding Privacy in the
Workplace, “International Data Privacy Law” 2022, no. 12(4), p. 276-296, DOI: 10.1093/idpl/ipac015.
10 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/679 z 27 kwietnia 2016 r. w sprawie
ochrony 0s6b fizycznych w zwiazku z przetwarzaniem danych osobowych, Dz.U. UE L 119 z 4 maja
2016 r., art. 22.
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Réwne traktowanie i dyskryminacja algorytmiczna

Wykorzystaniu algorytméw w procesach zatrudnienia czgsto towarzyszy prze-
konanie, ze decyzja oparta na danych bedzie bardziej obiektywna, spéjna i odporna
na uprzedzenia niz decyzja podejmowana przez czlowieka. Zalozenie to jest jednak
problematyczne. Algorytm nie funkcjonuje w spotecznej prézni, lecz odzwierciedla
decyzje podjcte przez osoby projektujace system, dobierajace dane, okreslajace kryte-
ria sukcesu oraz ustalajace sposéb wykorzystania wyniku. Automatyzacja moze ogra-
nicza¢ niektdre rodzaje arbitralnosci, ale nie prowadzi sama w sobie do neutralnosci.

System algorytmiczny moze przede wszystkim odtwarzaé wezesniejsze nieréw-
nosci zapisane w danych historycznych. Jezeli dane treningowe odzwierciedlajg prak-
tyke, w ktdrej okreslone grupy byly rzadziej zatrudniane, awansowane albo kierowa-
ne na stanowiska wymagajace wyzszych kwalifikacji, model moze uzna¢ taki wzorzec
za prawidtowos¢, ktora nalezy powielaé. Problem pojawia si¢ réwniez wtedy, gdy za
miarg ,dobrego pracownika” przyjmuje si¢ cechy typowe dla 0séb, ktére w przeszto-
$ci odnosily sukces w danej organizacji.

Jezeli grupa ta byfa jednorodna pod wzgledem plci, wieku, pochodzenia lub
sytuacji rodzinnej, system moze premiowac podobiefistwo do dotychczasowych pra-
cownikéw, zamiast oceniaé rzeczywiste kompetencje kandydatéw.

Dyskryminacja algorytmiczna moze przybraé posta¢ dyskryminacji bezposred-
niej, gdy system wprost wykorzystuje ceche chroniong jako podstawe réznicowa-
nia sytuacji os6b, albo dyskryminacji posredniej, gdy pozornie neutralne kryterium
prowadzi do szczegblnie niekorzystnych skutkéw dla okreslonej grupy''. W prak-
tyce czgsciej wystepuje drugi mechanizm. Przyktadowo wymaganie nieprzerwanej
historii zatrudnienia moze stawia¢ w gorszej sytuacji osoby korzystajace z urlopéw
zwiazanych z rodzicielstwem, a premiowanie pelnej dyspozycyjnosci czasowej moze
negatywnie oddzialywa¢ na osoby sprawujace obowiazki opiekuricze lub osoby z nie-
ktérymi rodzajami niepelnosprawnosci.

Marta Otto wskazuje, ze dyskryminacja moze powstaé na réznych etapach cy-
klu zycia systemu: podczas okreslania problemu, projektowania narzedzia, wyboru
i przygotowania danych, szkolenia oraz testowania modelu, a nastgpnie w toku jego
praktycznego stosowania'?. Moze ona wystapi¢ zaréwno w prostych systemach opar-

tych na regutach, jak i w zaawansowanych modelach uczenia maszynowego. Zrédlem

"' Zob. art. 2 dyrektywy Rady 2000/78/WE z 27 listopada 2000 r. ustanawiajacej ogdlne warunki
ramowe réwnego traktowania w zakresie zatrudnienia i pracy, Dz.Urz. UE L 303 2 2.12.2000, s. 16-22.
12 M. Otto, Dyskryminacja algorytmiczna w zatrudnieniu. Zarys problemu, ,Studia z Zakresu Prawa
Pracy i Polityki Spotecznej” 2022, nr 29(2), s. 145-160, DOI: 10.4467/25444654SPP.22.012.15686.
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nieréwnego traktowania nie musi by¢ przy tym pojedynczy, tatwy do zidentyfikowa-
nia blad. Niekorzystny rezultat moze wynika¢ z polaczenia wielu pozornie neutral-
nych decyzji technicznych i organizacyjnych.

Ryzyko moze pojawic si¢ juz na etapie definiowania celu systemu. Organizacja
musi bowiem zdecydowa¢, czy model ma przewidywaé wydajno$é, dtugos¢ zatrud-
nienia, prawdopodobieristwo awansu, absencje¢, zgodno$¢ z kulturg organizacyjna
czy inng ceche. Kazdy taki wybér zawiera okreslone zalozenia wartosciujace. Przy-
kladowo optymalizacja pod katem ograniczenia rotacji moze prowadzi¢ do odrzuca-
nia kandydatéw, ktérych przebieg kariery wskazuje na cz¢ste zmiany zatrudnienia,
mimo ze zmiany te mogly wynika¢ z niepelnosprawnosci, migracji, obowiazkéw ro-
dzinnych albo wykonywania pracy projektowej.

Kolejnym Zrédtem ryzyka jest jako$¢ i reprezentatywno$¢ danych. Niedosta-
teczna liczba przedstawicieli okreslonej grupy moze powodowaé, ze system bedzie
dziatal wobec niej mniej dokladnie niz wobec pozostalych oséb. Znaczenie ma
réwniez spos6b nadawania etykiet danym. Oceny okresowe, decyzje o awansie lub
informacje o rozwiazaniu stosunku pracy nie s3 catkowicie obiektywnymi opisami
rzeczywistosci. Moga zawieraé wezesniejsze uprzedzenia przelozonych, nieréwny do-
step do szkolen, projektéw i mozliwosci rozwoju, a takze skutki segregacji zawodo-
wej. Model uczony na takich danych moze nada¢ istniejacym nieréwnosciom pozér
technicznej obiektywnosci.

Alina Kochling i Marius Claus Wehner, na podstawie systematycznego prze-
gladu 36 publikacji dotyczacych rekrutacji i rozwoju pracownikéw, wykazuja, ze
algorytmiczne podejmowanie decyzji moze prowadzi¢ do nieréwnego traktowania,
dyskryminacji posredniej oraz obnizenia postrzeganej sprawiedliwosci procesu'.
Problem dotyczy nie tylko ostatecznego wyniku, lecz réwniez przejrzystosci stoso-
wanych kryteridw, jakosci danych, mozliwosci zakwestionowania oceny oraz przypi-
sania odpowiedzialnosci za podjeta decyzje. Kandydat lub pracownik moze bowiem
nie wiedzie¢, ze zostal poddany ocenie algorytmicznej, jakie dane wykorzystano ani
w jaki sposéb wynik systemu wplynat na decyzje pracodawcy.

Szczegblne znaczenie ma wykorzystywanie zmiennych zastgpezych, czyli da-
nych formalnie neutralnych, lecz silnie powiazanych z cechami chronionymi. Brak
informadji o plci, wieku, niepelnosprawnosci lub pochodzeniu nie gwarantuje zatem
neutralnosci systemu. Miejsce zamieszkania, kod pocztowy, nazwa szkoly, przerwy

w zatrudnieniu, wzorce korzystania z urzadzen, aktywno$¢ w okreslonych godzinach,

5 A. Kochling, M.C. Wehner, Discriminated by an Algorithm: A Systematic Review of Discrimination
and Fairness by Algorithmic Decision-Making in the Context of HR Recruitment and HR Development,
,Business Research” 2020, no. 13(3), p. 795-848, DOI: 10.1007/s40685-020-00134-w.
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sposob wypowiedzi czy historia wykonywanych zawodéw moga posrednio ujaw-
nia¢ przynalezno$¢ do okreslonej grupy. Model moze na tej podstawie odtworzy¢
informacj¢ o cesze chronionej, nawet jezeli nie zostala ona wprost umieszczona
w zbiorze danych'.

Niedyskryminacyjny charakter systemu nie moze by¢ oceniany wylacznie na
podstawie deklaracji jego dostawcy ani ogélnej dokladnosci modelu. Wysoki po-
ziom trafnosci dla caltej populacji moze ukrywad istotne réznice pomiedzy grupami.
System moze przykladowo poprawnie ocenia¢ wigkszo$¢ kandydatéw, a jednocze-
$nie znacznie czgdciej blednie odrzucaé osoby starsze, kobiety, osoby z niepelno-
sprawnosciami lub osoby nalezace do mniejszoéci etnicznych. Organizacja powinna
zatem analizowa¢ nie tylko calkowity skuteczno$¢ narzedzia, ale réwniez rozktad
bledéw, w szczegblnosci czestotliwos¢ wynikéw falszywie pozytywnych i falszywie
negatywnych w poszczegdlnych grupach.

Analiza powinna uwzglednia¢ takze dyskryminacje wielokrotng i krzyzowa.
Ocena wynikéw wylacznie wedtug jednej cechy moze nie ujawnié¢ probleméw do-
tyczacych os6b znajdujacych si¢ na przecigciu kilku kategorii, na przyktad starszych
kobiet, kobiet z niepetnosprawnosciami albo 0séb okreslonego pochodzenia znajdu-
jacych si¢ w okreslonej grupie wickowej. Jednoczesnie badanie matych grup wyma-
ga ostroznosci, poniewaz niewielka liczebno$¢ préby moze utrudnia¢ formutowanie
wiarygodnych wnioskéw statystycznych.

Ocena sprawiedliwosci nie powinna ograniczaé si¢ do poréwnania propordji
0s6b zakwalifikowanych i odrzuconych. Konieczne jest takze ustalenie, czy kryteria
wykorzystywane przez system sg rzeczywiscie zwiazane z rodzajem pracy i proporcjo-
nalne do celu, ktéry ma zosta¢ osiagnicty. Statystyczna réznica pomiedzy grupami
moze by¢ sygnalem wymagajacym poglebionej analizy, natomiast samo osiagnie-
cie wybranego wskaznika matematycznej ,sprawiedliwosci” nie przesadza jeszcze
o zgodnosci systemu z prawem. Zakaz dyskryminacji wymaga bowiem uwzglednie-
nia kontekstu, uzasadnienia stosowanych kryteriéw oraz skutkéw decyzji dla kon-

kretnych oséb.
Zbiorowe prawa pracownikow i partycypacja technologiczna

Indywidualne prawo do informacji jest niewystarczajace w relacji, w ktdrej

pojedynczy pracownik nie ma realnej mozliwosci negocjowania zasad dziatania

14°S. Barocas, A.D. Selbst, Big Data’s Disparate Impact, ,California Law Review” 2016, no. 104(3),
p. 671-732, DOI: 10.15779/738BG31.
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systemu. Dlatego ochrona praw cztowieka w cyfrowej organizacji wymaga mechani-
zmow zbiorowych.

Milosz Barlég i Lukasz Pisarczyk wskazuja, ze zwiazki zawodowe moga od-
grywac istotna role w ksztaltowaniu prawnych i organizacyjnych ram zarzadzania
algorytmicznego'. Do dost¢pnych instrumentéw naleza prawo do informacji i kon-
sultacji, rokowania zbiorowe oraz negocjowanie zasad wprowadzania technologii,
dostepu do danych i kontroli decyzji.

Znaczenie przedstawicieli pracownikéw wynika réwniez z ograniczen indywidu-
alnych mechanizméw ochrony danych. Nadzér nad przetwarzaniem danych w miej-
scu pracy wymaga zrozumienia zbiorowego wymiaru stosunkéw zatrudnienia. Sku-
teczna ochrona moze zatem wymagaé wspétpracy organéw publicznych, inspektoréw
ochrony danych, przedstawicieli pracownikéw i struktur wewnatrzorganizacyjnych.

Akt w sprawie sztucznej inteligencji przewiduje obowiazki informacyjne zwia-
zane ze stosowaniem systeméw Al wysokiego ryzyka w miejscu pracy’®. Jest to wazny
element ochrony pracownika, lecz samo przekazanie informacji nie zastgpuje rzeczy-
wistego udzialu w podejmowaniu decyzji.

Partycypacja powinna rozpoczaé si¢ przed wyborem konkretnego narzedzia.
Pracownicy i ich przedstawiciele powinni mie¢ mozliwo$¢ wypowiedzenia si¢ na te-
mat celu wdrozenia, alternatywnych rozwiazan, zakresu danych, kryteriéw oceny,
sposobu testowania oraz procedury odwotawczej. Konsultowanie gotowego systemu
po podpisaniu umowy z dostawca ma ograniczona warto$¢, poniewaz podstawowe

decyzje technologiczne i organizacyjne zostaly juz wowczas podjgcte.
Model zarzadzania technologig oparty na prawach cztowieka

Na podstawie analizowanej literatury mozna zaproponowaé model zarzadzania

cyfryzacja oparty na siedmiu zasadach.
Jasno okreslony i uzasadniony cel

Organizacja powinna wykazaé, jaki konkretny problem ma rozwiazaé system

i dlaczego jego zastosowanie jest potrzebne. Ogdlne cele, takie jak zwigkszenie

5 M. Barldg, L. Pisarczyk, Polskie zwiqzki zawodowe w procesie zarzqdzania algorytmicznego w srodowi-
sku pracy, ,Studia z Zakresu Prawa Pracy i Polityki Spolecznej” 2024, nr 31(3), s. 221-235, DOI: 10.4
467/25444654SPP.24.013.19930.

1 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2024/1689, w szczegélnosci przepisy doty-
czace stosowania systeméw sztucznej inteligencji wysokiego ryzyka w miejscu pracy.
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efektywnosci lub optymalizacja zasob6éw, nie sa wystarczajace do uzasadnienia inten-
sywnego monitoringu.

Nalezy réwniez ocenié, czy cel moze zosta¢ osiagnicty $rodkiem mniej ingeruja-
cym w prawa pracownikéw. Ocena proporcjonalno$ci powinna poprzedzaé wdroze-

nie technologii, a nie by¢ przeprowadzana dopiero po wystapieniu szkody.
Minimalizacja danych i ograniczenie dalszego wykorzystania

Zbierane powinny by¢ wylacznie dane niezbedne dla ustalonego celu. Informa-
¢je pozyskane dla zapewnienia bezpieczeristwa nie powinny automatycznie stuzy¢
ocenie produktywnosci, a dane z programu dobrostanowego nie powinny wplywaé
na decyzje o awansie lub zatrudnieniu.

Ograniczenie celu musi obejmowa¢ takie modele wyprowadzone z danych,

profile i predykgje, a nie wylacznie pierwotne rekordy.
Przejrzystos¢ dostosowana do odbiorcy

Pracownik powinien wiedzieé, ze system jest stosowany, jakie informacje prze-
twarza, jakie wytwarza wyniki, kto otrzymuje do nich dostep i jak dlugo sa one
przechowywane.

Informacja powinna by¢ zrozumiata dla osoby nieposiadajacej wiedzy technicz-
nej. Przedstawiciele pracownikéw, inspektor ochrony danych, audytorzy i osoby nad-

zorujace system moga natomiast potrzebowaé bardziej szczegétowej dokumentagji.
/Znaczaca kontrola cztowieka

Czowick powinien mie¢ czas, kompetencje, informacje i formalne uprawnie-
nie do zakwestionowania rekomendacji systemu. Mechaniczne zatwierdzanie auto-
matycznego wyniku nie jest rzeczywistym nadzorem.

Decyzje o zwolnieniu, degradacji, odmowie zatrudnienia lub innych powaznych
konsekwencjach nie powinny by¢ podejmowane wylacznie przez system. Ostateczna

odpowiedzialno$¢ musi pozosta¢ po stronie okreslonej osoby lub organu organizacji.
Sprawiedliwos¢ i cykliczny audyt

Przed wdrozeniem nalezy testowaé jako$¢ danych, doktadno$¢ systemu oraz
skutki dla réznych grup pracownikéw. Kontrola powinna by¢ powtarzana, zwlaszcza

po zmianach modelu, danych, warunkéw pracy lub sposobu wykorzystania wynikéw.

167



WERONIKA CISZYNSKA

Audyt powinien obejmowac¢ nie tylko statystyczna réwnos¢ wynikéw, lecz réw-
niez zasadno$¢ stosowanych kryteriéw i mozliwos¢ indywidualnego wyjasnienia nie-
typowej sytuacji.

Partycypacja pracownikow

Pracownicy powinni uczestniczy¢ w okre$laniu potrzeb, projektowaniu proce-
s6w, testowaniu systemu i ocenie jego skutkéw. Szczegblna role powinny odgrywaé
zwiazki zawodowe, rady pracownikéw oraz przedstawiciele grup najbardziej narazo-
nych na negatywne konsekwencje.

Partycypacja nie jest przeszkoda dla innowacji. Moze ujawni¢ bledne zatozenia

projektowe, poprawi¢ jako$¢ danych i zwigkszy¢ spoleczng legitymizacje systemu.
Rozliczalno$c i mozliwosé dochodzenia praw

Dla kazdego systemu powinien by¢ wyznaczony wlasciciel organizacyjny odpo-
wiedzialny za jego skutki. Umowa z zewngtrznym dostawca nie zwalnia pracodawcy
z odpowiedzialnosci za sposéb wykorzystania technologii.

Organizacja powinna prowadzi¢ rejestr systeméw wplywajacych na pracowni-
kéw, dokumentowaé decyzje, rozpatrywaé skargi oraz zapewnia¢ mozliwo$¢ napra-
wienia szkody. Pracownik musi wiedzie¢, do kogo moze si¢ zwréci¢ i jakie $rodki

ochrony mu przystuguja.
Podsumowanie

Cyfrowe metody zarzadzania organizacja moga przynosi¢ istotne korzysci za-
réwno pracodawcom, jak i pracownikom. Ulatwiaja przetwarzanie duzej liczby in-
formacji, wspieraja organizacj¢ pracy, umozliwiaja szybsze dopasowanie zadari do
kompetencji, pomagaja identyfikowa¢ potrzeby szkoleniowe oraz moga ogranicza¢
niektére przypadki arbitralnego podejmowania decyzji. Nie powinny by¢ jednak
postrzegane jako rozwiazania z natury obiektywne i neutralne. Sposéb dziatania
systeméw cyfrowych zalezy od celéw okreslonych przez organizacje, jakosci wyko-
rzystywanych danych, przyjetych kryteriéw oceny oraz praktyk oséb korzystajacych
z wygenerowanych wynikéw.

Przeprowadzona analiza wskazuje, ze do praw czlowieka szczegélnie narazo-
nych w warunkach cyfrowego zarzadzania naleza godno$¢ i autonomia jednostki,

prawo do prywatnosci i ochrony danych osobowych, prawo do réwnego traktowania
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oraz zbiorowe prawa pracownikéw. Zagrozenia dla tych praw nie wynikaja wylacz-
nie z bledéw technicznych. Ich Zrédtem moze by¢ réwniez niewlasciwie okreslony
cel systemu, nadmierne gromadzenie danych, nieproporcjonalny monitoring, brak
przejrzystosci, automatyczne podporzadkowanie si¢ rekomendacjom narzedzia oraz
ograniczenie mozliwosci sprzeciwu.

Z perspektywy godnosci cztowieka podstawowym problemem jest ryzyko spro-
wadzenia pracownika do zbioru danych, wynikéw i wskaznikéw produktywnosci.
System moze przedstawia¢ jedynie fragment rzeczywistego obrazu pracy, pomija-
jac takie elementy jak wspétpraca, kreatywnos¢, odpowiedzialno$¢, uwarunkowania
zdrowotne lub sytuacja rodzinna. Dlatego ocena technologii powinna uwzglednia¢
nie tylko jej dokladno$¢ i oplacalnos¢, lecz takie wplyw na mozliwo$é samodziel-
nego dziatania, rozwijania kompetencji i zachowania kontroli nad wlasna sytuacja
zawodowa.

W obszarze prywatnosci szczeg6lnego znaczenia nabiera zasada, zgodnie z kté-
ra techniczna mozliwo$¢ pozyskania danych nie oznacza jeszcze, ze ich zbieranie
jest uzasadnione. Monitoring powinien mie¢ konkretny, zgodny z prawem cel, by¢
niezbedny i proporcjonalny, a takze ograniczony pod wzgledem zakresu, czasu oraz
sposobu dalszego wykorzystania informacji. Jest to szczeg6lnie wazne w pracy zdal-
nej, w ktérej systemy pracodawcy moga ingerowac nie tylko w aktywnos¢ zawodowa,
lecz réwniez w prywatng przestrze pracownika.

Analiza problemu dyskryminacji algorytmicznej pokazuje natomiast, ze usu-
nigcie z systemu informacji o pci, wieku, pochodzeniu lub niepetnosprawnosci nie
gwarantuje réwnego traktowania. Algorytmy moga odtwarzaé historyczne nieréw-
nosci oraz wykorzystywaé pozornie neutralne dane, ktére pelnia funkcje zmiennych
zastepezych dla cech chronionych. Z tego powodu ocena systemu nie moze ogra-
nicza¢ si¢ do jego ogélnej skutecznosci. Konieczne jest badanie wynikéw i bledéw
w odniesieniu do poszczeg6lnych grup, uwzglednianie dyskryminacji wielokrotnej
oraz sprawdzanie, czy stosowane kryteria pozostajg rzeczywiscie zwigzane z praca
i proporcjonalne do celu.

Ochrony praw pracownika nie zapewni réwniez samo formalne wiaczenie czto-
wieka do procesu decyzyjnego. Znaczacy nadzér wymaga, aby osoba kontrolujaca re-
komendacj¢ systemu dysponowata odpowiednia wiedza, czasem, dostgpem do infor-
macji i rzeczywistym uprawnieniem do zmiany decyzji. Mechaniczne zatwierdzanie
wyniku algorytmu nie stanowi kontroli cztowieka, lecz jedynie przeniesienie auto-
matycznej decyzji na formalnie ludzkiego wykonawce. Ostateczna odpowiedzialno$é
za decyzj¢ powinna zawsze pozostawal po stronie mozliwej do wskazania osoby lub

organu organizacji.
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Jednoczesnie indywidualne prawa do informagji i sprzeciwu moga by¢ niewy-
starczajace ze wzgledu na strukturalng nieréwnowage pomiedzy pracodawca a pra-
cownikiem. Dlatego istotnym elementem odpowiedzialnej cyfryzacji jest udziat
zwiazkéw zawodowych, rad pracownikéw oraz innych przedstawicieli zatrudnio-
nych. Partycypacja powinna rozpoczyna¢ si¢ przed wyborem narzedzia i obejmowaé
okreslenie celu wdrozenia, zakresu danych, kryteriéw oceny, zasad audytu oraz pro-
cedur odwolawczych. Konsultowanie systemu dopiero po jego zakupie i wdrozeniu
ogranicza mozliwos¢ rzeczywistego wplywu pracownikéw.

Odpowiedz na drugie pytanie badawcze prowadzi zatem do wniosku, ze pogo-
dzenie korzysci cyfryzacji z ochrona podmiotowosci pracownikéw wymaga przyjecia
kompleksowego modelu zarzadzania technologia. Model ten powinien opieraé si¢
na siedmiu powiazanych zasadach: jasno okreslonym celu, minimalizacji danych,
przejrzystosci, znaczacym nadzorze cztowieka, cyklicznym audycie, partycypacji pra-
cownikéw oraz rozliczalnoéci organizacji. Zasady te powinny obowiazywa¢ podczas
calego cyklu zycia systemu — od rozpoznania potrzeby i wyboru dostawcy, przez
wdrozenie i biezace uzytkowanie, az po modyfikacje lub wycofanie narze¢dzia.

Ochrona praw cztowieka nie powinna by¢ traktowana jako przeszkoda dla in-
nowacji. Moze ona zwigksza¢ wiarygodno$¢ systeméw, poprawiaé jakos¢ danych,
ogranicza¢ ryzyko blednych decyzji i wzmacnia¢ zaufanie pracownikéw. Technolo-
gia moze wspiera¢ zarzadzanie, nie powinna jednak prowadzi¢ do rozmycia odpowie-
dzialnosci ani zastgpowaé spolecznego i moralnego osadu w decyzjach wplywajacych
na sytuacj¢ zawodowa czlowieka.

Odpowiedzialna cyfryzacja wymaga zatem nie tylko zgodnosci z przepisami,
lecz takze $wiadomego projektowania organizacji, w ktorej efektywno$é pozostaje

podporzadkowana poszanowaniu godnosci, wolnosci i réwnosci pracownikéw.
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HUMAN RIGHTS IN DIGITAL ORGANISATIONAL MANAGEMENT
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Abstract: This article analyses the impact of digital management methods on human
rights in the workplace. IT and algorithmic systems are increasingly being used to
support recruitment, employee assessment, monitoring, task allocation and HR de-
cision-making. Whilst these solutions may enhance organisational efficiency, they
simultaneously pose a risk of infringing upon dignity, privacy, autonomy, the prin-
ciple of equal treatment and employees’ collective rights. The article discusses the risks
associated with excessive data collection, non-transparent profiling, algorithmic di-
scrimination and the reduction of effective human oversight. A model for responsible
technology management is also proposed, based on a clearly defined purpose, data
minimisation, transparency, human oversight, periodic auditing, employee participa-
tion and organisational accountability.

Keywords: human rights, digital management, employee monitoring, employee di-
gnity, privacy, algorithmic discrimination
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COMPLIANCE W PRZEDSIEBIORSTWIE JAKO
NARZEDZIE ZARZADZANIA RYZYKIEM PRAWNYM

Streszczenie: Niniejsza praca poswigcona jest analizie instytucji compliance oraz roli
Systemu Zarzadzania Zgodnoscia (Compliance Management System - CMS) we wspét-
czesnym $rodowisku gospodarczym. W dobie permanentnej zmiennosci rynkowej
oraz postepujacego zjawiska inflacji regulacji prawnych, tradycyjne metody kontroli
wewnetrznej staja si¢ niewystarczajace. W opracowaniu przyblizono definicje pojecia
compliance, wskazujac na jego systemowy charakter, ktérego celem jest minimalizowa-
nie ryzyka naruszei norm prawnych, wewngtrznych oraz standardéw etyczno-moral-
nych przez pracownikéw i partnerédw przedsigbiorstwa. W pracy oméwiono zadania
realizowane w ramach systemu CMS. Wykazano, ze funkcje compliance stanowia kata-
log otwarty, sposréd keérych kluczowe znaczenie przypisuje si¢ funkcjom: ochronnej,
naprawczej, informacyjnej oraz wizerunkowej. Waznym elementem analizy jest okre-
$lenie statusu i roli oficera zgodnosci (compliance officer). Podkreslono wage jego auto-
nomii oraz bezposredniej podleglosci najwyzszemu kierownictwu, co stanowi warunek
konieczny zachowania obiektywizmu i skutecznoéci podejmowanych dziatard. Teore-
tyczne rozwazania zostaly skonfrontowane z realiami rynkowymi poprzez przywolanie
danych z raportéw dotyczacych stanu wdrazania systemow compliance w Polsce z lat
2018 i 2021. Istotna cze$¢ pracy poswigcono réwniez szczegSlowej analizie ewolugji
wyzwati oraz nowoczesnych narzedzi wspierajacych funkcjonowanie systeméw com-
pliance, ktére w najblizszych latach beda definiowa¢ kierunki rozwoju i determinowaé
skuteczno$¢ systeméw compliance.

Stowa kluczowe: compliance, CMS, compliance officer, zarzadzanie ryzykiem praw-
nym, kultura organizacyjna, wyzwania compliance
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Wstep

Przedsi¢biorstwa funkcjonuja w warunkach ciaglej zmiennosci rynkowej,
co zmusza kadry zarzadzajace do stalego monitorowania zewnetrznych zagrozen.
Obok barier ekonomicznych czy technologicznych kolejnym czynnikiem ryzyka dla
stabilnosci biznesu stajg si¢ wymagania o charakterze prawnym. Wspétczesne nauki
o zarzadzaniu oraz ekonomii nie w pelni odzwierciedlajg dynamike zjawiska, jakim
jest inflacja regulacji prawnych. W praktyce zjawisko to oznacza nadmiar przepiséw
pozostajacych w obrocie prawnym, ktéry ogranicza zdolnosci adaptacyjne podmio-
téw gospodarczych'. W obliczu tak zdefiniowanego chaosu tradycyjne metody za-
rzadzania rynkiem prawnym wydaja si¢ nieefektywne, gdyz wazniejsze od samego
reagowania na naruszenia przepiséw jest ich zapobieganie.

Narzedziem umozliwiajacym systemowe zarzadzanie rynkiem prawnym
w przedsigbiorstwach staje si¢ funkcja compliance, realizowana w ramach Systemu
Zarzadzania Zgodnoscia (CMS). W praktyce obrotu gospodarczego niemozliwe jest
stworzenie uniwersalnej definicji tej instytucji, poniewaz kazdy podmiot funkcjo-
nuje w odmiennych uwarunkowaniach organizacyjnych i prawnych. W ujeciu sys-
temowym compliance oznacza takie zaprojektowanie organizacji, ktérego celem jest
maksymalne ograniczenie ryzyka wystapienia wszelkich nieprawidtowosci mogacych
pojawi¢ si¢ w wyniku dziataii pracownikéw lub partneréw handlowych podmio-
tu. Naruszenia te moga polega¢ zaréwno na zfamaniu powszechnie obowiazujacych
przepiséw prawa i dobrowolnie przyjetych przez przedsigbiorstwo regulacji, jak i na
dzialaniach niezgodnych z ogélnie przyjetymi standardami etyczno-moralnymi obo-
wiazujacymi w danym $rodowisku®.

Przyjmuje sig, ze konstrukcje kazdego systemu CMS wyznaczaja trzy kluczowe
filary®. Pierwszym z nich jest biezaca identyfikacja i analiza ryzyka, w szczeg6lnosci
prawnego, finansowego oraz operacyjnego. Drugi element to opracowanie, wdroze-
nie i stata aktualizacja wewngtrznych regulaminéw, polityk oraz procedur postgpo-
wania. Ostatnim, filarem jest wyznaczenie konkretnej osoby lub powolanie samo-
dzielnej jednostki, do ktérej zadari nalezy nadzér nad systemem oraz rozwiazywanie

sytuacji problemowych oraz udzielanie wsparcia interpretacyjnego.

' W. Rogowski, Zaséb i inflacja przepiséw prawa w Polsce (z uwagami pordwnawczymi), ,Glos Prawa.
Przeglad Prawniczy Allerhanda” 2018, t 1, nr 1-2, poz. 3, s. 14.

2 A. Szplit, M. Szplit, Compliance wobec instytucjonalnej teorii przedsi¢biorstwa, ,Zeszyty Naukowe
Akademii Gérnoslaskiej” 2025, nr 35 (11), s. 271-272.

> M. Staniszewski, Staniszewski i wspélnicy kancelaria prawna, Odpowiedzialnosé podmiotéw zbioro-
wych a compliance. 2021, hteps://rpms.pl/odpowiedzialnosc-podmiotow-zbiorowych-a-compliance/
(dostep: 12.07.2026).
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Zakres dzialalno$ci compliance obejmuje przede wszystkim dziatania profilak-
tyczne oraz wdrazanie procedur naprawczych w sytuacji wykrycia nieprawidtowosci.
System ten zapewnia réwniez wsparcie przedsi¢cbiorstwa w przypadku ewentualnych
postgpowan prawnych, a takze koncentruje si¢ na budowaniu stabilnych strukeur
organizacyjnych i tworzeniu odpowiednich procedur wewnetrznych?.

Funkcje compliance

Wielowymiarowy charakter Systemu Zarzadzania Zgodnoscia sprawia, ze funk-
¢je compliance stanowia katalog otwarty. Ewoluujace otoczenie regulacyjne oraz
specyfika poszczegblnych branz uniemozliwiaja ich enumeratywne i wyczerpujace
wyliczenie. W literaturze przedmiotu’® silnie akcentuje si¢ jednak istnienie statych,
kluczowych rél, jakie system ten odgrywa w strukturach przedsi¢biorstwa. Wsréd
zadan o fundamentalnym znaczeniu dla bezpieczenstwa prawnego i operacyjnego
podmiotéw gospodarczych wyréznia si¢ migdzy innymi funkcje: ochronna, napraw-
cza, informacyjna oraz wizerunkowa’.

Jako pierwsza nalezy wyr6zni¢ funkcje ochronna, ktérej nadrzednym zadaniem
jest zabezpieczenie intereséw wszystkich uczestnikéw organizacji. W tym ujeciu
program compliance dziaka zapobiegawczo, chroniac organizacje przed naruszeniami,
ktére moglyby narazi¢ przedsi¢biorstwo lub zatrudnione w niej osoby na sankcje
prawne badz finansowe. Istota tego rozwiazania polega na stworzeniu odpowied-
niej strukeury oraz stosowaniu wlasciwych srodkéw zarzadcezych. W prakeyce system
ten ma funkcjonowaé jak wewnetrzny ,straznik” lub system alarmowy, ktéry uru-
chamia si¢ niezwlocznie w przypadku wykrycia nieprawidlowosci. Mechanizm ten
nierozerwalnie taczy funkcje ochronna z funkcja prewencyjna, gdyz staty monitoring
pozwala wykry¢ zagrozenia na tyle wezesnie, aby skutecznie im zapobiec i zneutrali-
zowac ryzyko, zanim wywola ono negatywne skutki dla przedsigbiorstwa’.

Wazng role odgrywa réwniez funkcja naprawcza, kedrej celem jest przywroce-
nie stanu zgodnosci po wystapieniu prawidlowosci. Potrzeba jej zastosowania czesto
wynika z faktu, ze przepisy prawne bywaja niejasne i daja jedynie ogélne wskazéwki
dotyczace sposobéw ograniczenia ryzyka®. W praktyce funkcja ta dotyczy gléwnie

4 M. Andrzejewski, Ryzyko zgodnosci (compliance) jako metoda ograniczenia ryzyka dziatalnosci firm,
Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” 2012, nr 265, s. 258.

> B. Makowicz, Compliance w przedsi¢biorstwie, Wolters Kluwer Polska, 2011, Warszawa. s. 17.

¢ A. Szplit, M. Szplit, Compliance wobec..., op. cit., s. 272-273.

7 Ibidem s. 272-273.

8 D. Wojtczak-Stec, EY Polska, Kancelaria EY Law, Funkcja compliance w organizacji coraz bardziej
istotna, 2023, hteps:/[www.ey.com/pl_pl/insights/law/funkcja-compliance-w-organizacji-coraz-bar-
dziej-istotna (dostgp: 12.07.2026).
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przedsigbiorstw, w ktérych wezesniej nie wprowadzono systemu compliance’. Shuzy
ona wtedy jako narzedzie umozliwiajace usunigcie skutkéw stwierdzonych niepra-
widlowosci oraz wdrozenia dziatari naprawczych zapobiegajacych ich ponownemu
wystapieniu.

Kolejnym kluczowym elementem systemu jest funkcja informacyjna, ktéra po-
lega na stalym dostarczaniu kadrze zarzadzajacej oraz pracownikom rzetelnej wiedzy
o przepisach i standardach. Zadaniem compliance w tym obszarze jest zapewnienie,
aby zewngtrzne przepisy prawa byly precyzyjnie odzwierciedlone w jasnych instruk-
gjach i procedurach wewngtrznych oraz aby byly one prawidlowo wdrazane'.

Warto réwniez wskazaé na funkcje wizerunkowa, ktéra odgrywa fundamen-
talng role w budowaniu pozycji rynkowej przedsigbiorstwa. Skutecznie wdrozony
system zgodnosci chroni bowiem organizacj¢ nie tylko przed bezposrednimi stratami
finansowymi, ale przede wszystkim przed dlugofalows utrata reputacji. We wsp6t-
czesnej gospodarce dobre imi¢ firmy oraz zaufanie interesariuszy stanowig jedne
z najcenniejszych, a zarazem najtrudniejszych do odbudowania aktywéw!''. Posiada-
nie sprawnego programu compliance staje si¢ tym samym jasnym sygnatem dla rynku,
ze podmiot dziata w sposdb transparentny, etyczny i odpowiedzialny.

Compliance officer

Osoba odpowiedzialng za stosowanie srodkéw zgodnosci jest compliance officer,
ktéry z reguly kieruje dedykowanym dzialem w strukturze organizacji. Precyzyjne
okre§lenie dokladnego charakteru i funkgji takiego pracownika bywa jednak trudne.
Wynika to z faktu, ze jego kompetencje oraz zakres odpowiedzialnosci nie s3 jed-
nolite i zaleza przede wszystkim od specyfiki oraz indywidualnych potrzeb danego
przedsigbiorstwa'?. Ta réznorodno$¢ oczekiwan i rél znajduje odzwierciedlenie w re-
aliach rynkowych. Praktyczny wymiar tego, jak przedsi¢biorstwa definiuja role ofice-
ra zgodnoéci, obrazuja wyniki przeprowadzonego w 2018 roku badania'® (Wykres 1).

2 A. Szplit, M. Szplit, Compliance wobec..., op. cit., s. 272.

1 M. Andrzejewski, Ryzyko zgodnosti. .., op. cit., s. 260.

I Tbidem, s. 259.

12 A. Barcik, Mechanizm compliance — pytanie o miejsce i zasadnos¢ w strategiach CSR wspdlczesnych orga-
nizacji, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrockawiu” 2016, nr 419, s. 14.

13 Compliance w Polsce, Raport z badania stanu compliance i systeméw zarzadzania zgodnoscia w dzia-
lajacych w Polsce przedsigbiorstwach, przeprowadzonego przez Instytut Compliance we wspélpracy
z EY, Wolters Kluwer oraz Viadrina Compliance Center dzialajacym na Uniwersytecie Europejskim
Viadrina we Frankfurcie nad Odra, 2018, https://instytutcompliance.pl/wp-content/uploads/2018/02/
RaportlnstytutCompliance2018.pdf (dostgp: 12.07.2026).

176



COMPLIANCE W PRZEDSIEBIORSTWIE JAKO NARZEDZIE ZARZADZANIA RYZYKIEM PRAWNYM

Wykres 1. Zasadnicze zadania oficera compliance w firmie
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Zrédho: Opracowanie whsne w oparciu o raport z badania stanu compliance i systeméw zarzadzania
zgodnoscia w dziatajacych w Polsce przedsi¢biorstwach, przeprowadzonego przez Instytut Compliance
2 2018 roku.

Wyniki jednoznacznie wskazuja, ze priorytetem na tym stanowisku s3 dzialania
o charakterze edukacyjnym, az 89% badanych wskazuje na kluczowa rol¢ podno-
szenia §wiadomosci pracownikéw. Oficerowie zgodnosci silnie angazujg si¢ takze
w procedury wewnetrzne: 75% z nich odpowiada za przyjmowanie zgloszen o nad-
uzyciach, a 56% samodzielnie prowadzi dochodzenia. Istotnym filarem ich pracy jest
biezace wsparcie merytoryczne organizacji, co przejawia si¢ w interpretowaniu i do-
stosowywaniu wymogéw prawnych do realiéw przedsi¢cbiorstwa oraz wyjasnianiu
pojawiajacych si¢ watpliwosci (po 68% wskazan), a takze w bezposrednim doradza-
niu zarzadowi (65%). Warto zauwazy¢, ze rola compliance officer ewoluuje w strong
aktywnego partnera biznesowego, znacznie czgsciej uczestniczy on w spotkaniach
strategicznych z prawem glosu (37%) niz w charakterze biernego obserwatora bez
prawa glosu (23%).

Dla skutecznej realizacji tych zadan kluczowa jest niezaleznos¢ opisywanego
stanowiska. Pracownik ten nie powinien podlega¢ zbyt wielu osobom w struktu-

rze organizacyjnej, poniewaz nadmierna zalezno$¢ stuzbowa moglaby ogranicza¢
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jego niezalezno$¢ oraz wplywaé na obiektywizm podejmowanych dziatai i oceng
funkcjonowania poszczegdlnych obszaréw dziatalnoéci przedsi¢biorstwa'“.

Raport compliance w Polsce

W celu zobrazowania praktycznego wymiaru funkeji zgodnosci w polskich
przedsigbiorstwach, kluczowe jest odwolanie si¢ do ewolugji danych empirycznych
na przestrzeni ostatnich lat. Podstawe analizy w tej czesci pracy stanowiag dwa kom-
plementarne badania: edycja z 2018 roku', ukazujaca tradycyjne podejscie do struk-
tur compliance, oraz ostatnie badanie z 2021 roku'. Druga perspektywa czasowa
jest o tyle istotna, ze pozwala oceni¢ wplyw pandemii COVID-19, jako bezprece-
densowego czynnika ryzyka, na elastyczno$¢ i efektywnos¢ systeméw zarzadzania
zgodnoscia.

Zrédlem prezentowanych danych i wykreséw sa kompleksowe raporty
opracowane przez Instytut Compliance we wspélpracy z EY, Wolters Kluwer
oraz Viadrina Compliance Center przy Uniwersytecie Europejskim Viadrina we
Frankfurcie nad Odra. Prezentacja oraz autorska interpretacja wynikéw opieraja si¢
na opracowaniach prof. dr. Bartosza Makowicza.

Przyczyny braku wdrozenia CMS w przedsiebiorstwie

Budowanie struktur zarzadzania zgodnoscia to proces, ktéry na polskim rynku
napotykal na liczne bariery o charakterze organizacyjnym i mentalnym. Punktem
wyjécia do analizy ewolucji tego systemu jest zrozumienie, dlaczego czgé¢ przedsie-
biorstw w ogéle nie decydowala si¢ na takie rozwiazanie przed wybuchem pandemii.
Kluczowe bariery oraz argumenty przemawiajace za rezygnacja z implementacji pro-
cedur zgodnos$ci w 2018 roku odzwierciedla ponizsze zestawienie (Wykres 2).

Najczeéciej pojawiajacy sie przyczyna, wskazang przez 28% badanych, jest cal-
kowity brak $wiadomosci - osoby te po raz pierwszy slyszaly o takim rozwiazaniu.
Istotnym powodem jest réwniez brak wyraZnego uzasadnienia biznesowego, wyni-
kajacy z rozmiaru lub rodzaju prowadzonej dzialalnosci (23%) badz przekonania, ze

4 M. Andrzejewski, Ryzyko zgodnosci..., op. cit., s. 264.

15 Compliance w Polsce, Raport z badania..., op. cir.

16 Systemy zarzqdzania zgodnosciq: migdzy pandemiq a nowym tadem, Raport Compliance w Pol-
sce 2021, przeprowadzonego przez Instytut Compliance we wspotpracy z Wolters Kluwer oraz Via-
drina Compliance Center dzialajacym na Uniwersytecie Europejskim Viadrina we Frankfurcie nad
Odra, https://instytutcompliance.pl/wp-content/uploads/2021/10/Raport-Compliance-2021.pdf
(dostep: 12.07.2026).
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Wykres 2. Powody niewdrozenia odrebnego systemu zarzadzania zgodnoscia (CMS)
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Zrédho: Opracowanie whsne w oparciu o raport z badania stanu compliance i systeméw zarzadzania
zgodnoscia w dziatajacych w Polsce przedsi¢biorstwach, przeprowadzonego przez Instytut Compliance
2 2018 roku.

w firmie nie wystgpuja zagrozenia wymagajace takiego systemu (15%). Pozytywnym
zjawiskiem jest fake, ze az 21% przedsi¢biorstw znajdowalo si¢ w tamtym czasie
w trakcie tworzenia lub wdrazania CMS. Wsréd barier formalnych 10% responden-
téw deklarowato brak odpowiednich kompetencji, natomiast kwestie czysto finan-
sowe (brak $rodkéw) powstrzymywaly jedynie 5% badanych. Sceptyczne podejscie
do compliance deklaruje niewielki odsetek firm, po 8% uwazalo, ze compliance to
jedynie przejaw mody lub obawialo sie, ze system stalby si¢ cigzarem spowalniajacym
dziatalno$¢ przedsi¢biorstwa. List¢ zamykaja inne, niesprecyzowane powody (5%)
oraz brak zdecydowania (3%).

Przyczyny wdrozenia CMS w przedsiebiorstwie

Decyzja o wdrozeniu systemu zarzadzania zgodnoscia (CMS) w przedsi¢bior-
stwie wynika zazwyczaj z konkretnych wymogéw prawnych, presji rynkowej lub
checi ochrony wizerunku przedsigbiorstwa. Ponizej znajduje si¢ zestawienie dwéch
wykreséw obrazujacych gtéwne przyczyny takich wdrozen - pierwszy przedstawia
dane z 2018 roku, a drugi z 2021 roku (Wykres 3).
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Wykres 3. Powody wdrozenia odr¢bnego systemu zarzadzania zgodnoscia (CMS) w 2018 roku
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Zrédho: Opracowanie whsne w oparciu o raport z badania stanu compliance i systeméw zarzadzania
zgodnoscia w dziatajacych w Polsce przedsi¢biorstwach, przeprowadzonego przez Instytut Compliance
2 2018 roku.

Wykres 4. Powody wdrozenia odrebnego systemu zarzadzania zgodnoscia (CMS) w 2021 roku
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Zrédho: Opracowanie whasne w oparciu o raport z badania stanu compliance i systeméw zarzadzania
zgodnoscia w dziatajacych w Polsce przedsi¢biorstwach, przeprowadzonego przez Instytut Compliance
22021 roku.
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W badaniu przeprowadzonym w 2018 roku jako gléwny czynnik wdrozenia
systemu zarzadzania zgodnoscig (CMS) respondenci wskazywali wolg zarzadu przed-
sigbiorstwa w kontekécie zapewnienia wlasnego bezpieczeristwa (62%). Istotnym
czynnikiem stymulujacym implementacj¢ procedur compliance byly réwniez uwa-
runkowania korporacyjne, w tym nacisk ze strony zagranicznej spétki-matki (46%).
Wymogi formalne i ustawowe, charakterystyczne dla rynkéw regulowanych, stano-
wily kluczowy powdd dla 38% badanych organizacji. Czynniki rynkowe, takie jak
zalecenia tadu korporacyjnego (18%), presja konsumentéw (10%) czy partneréw
biznesowych (8%), odgrywaly wéwczas drugorzedna role (Wykres 4).

Perspektywa z 2021 roku, badana za pomocy skali waznosci poszczegdlnych
motywdw, na pierwszym miejscu stawia ochrong reputacji, ktéra az 50% responden-
téw uznalo za czynnik bardzo wazny (a kolejne 30% za wazny). Réwnie poteznym
impulsem okazata si¢ wola wiasciciela lub spétki-matki, oceniona jako bardzo waz-
na przez 56% organizacji. Wysoki priorytet nadano takze obawie przed sankcjami
oraz trendom rynkowym (np. zaleceniom DPSN GPW), gdzie odpowiedzi ,wazne”
i ,bardzo wazne” stanowily wickszo$¢ wskazani. Z kolei presja ze strony bezposred-
nich kontrahentéw byla najcz¢sciej postrzegana neutralnie lub jako mato istotna.

Zestawienie obu edycji badania prowadzi do wniosku, ze fundamentalne mo-
tywacje przedsi¢cbiorstw wdrazajacych systemy CMS pozostaly na przestrzeni lat sta-
bilne i ulegly jedynie nieznacznym przesunigciom w zakresie priorytetéw. W obu
okresach kluczowa role odgrywal odgérny impuls whascicielski (spétka-matka) oraz
dazenie decydentéw do szeroko pojetego bezpieczeristwa - realizowane w 2018 roku
poprzez ochrong cztonkéw zarzadu, a w 2021 roku rozszerzone o instytucjonalna
ochrong reputacji i obawe przed karami. Niezmiennie najmniejszy wplyw na decy-
zje 0 wdrozeniu CMS miata bezposrednia presja ze strony partneréw handlowych
i kontrahentéw, co pokazuje, ze compliance w Polsce wcigz ewoluuje gtéwnie pod
wplywem wewngetrznej dojrzatosci organizacji oraz wymogéw makrostrukturalnych,

a nie biezacych relacji rynkowych.
Ewolucja wyzwan i narzedzia przysztosci w systemach compliance

Wsp6lczesne systemy compliance w Polsce, mimo rosnacej popularnosci, wciaz na-
potykaja na powazne bariery adaptacyjne. Samo formalne powolanie komérki ds. zgod-
nosci nie eliminuje automatycznie ryzyka, jesli organizacja nie przezwycigzy wewngtrz-
nych barier. Wyzwania kluczowe dla compliance na rok 2025 przedstawia Wykres 5'7.

V7 Kkz.com.pl, Stan i przyszlos¢ compliance Polska 2025 raport, 2025, https:/[www.kkz.com.pl/wp-con-
tent/uploads/2025/10/Stan-i-przyszlosc-Compliance-3.pdf (dostep: 12.07.2026).
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Wykres 5. Kluczowe wyzwania dla compliance
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Zrédho: Opracowanie whasne w oparciu o raport Stan i prayszlosé Compliance Polska 2025.

Gléwnym wyzwaniem dla systeméw zgodnosci staje si¢ gleboka adaptacja
sztucznej inteligencji w oparciu o nowe, restrykcyjne regulacje, w tym unijny Akt
o AI'S. Przepisy te rewolucjonizuja pracg dzialéw compliance, wymuszajac na nich
precyzyjne dokumentowanie proceséw decyzyjnych algorytméw oraz ciagle zarza-
dzanie ryzykiem technologicznym. Cho¢ Al automatyzuje i znaczaco przyspiesza
identyfikacj¢ zagrozeri rynkowych, jej skuteczno$é jest bezposrednio uzalezniona od
rzetelnosci wprowadzanych danych, niepelne lub nieaktualne informacje generuja
krytyczne bledy i falszywe wyniki". Zaawansowana technologia nie zastapi jednak
wiedzy eksperckiej, dlatego sukces nowoczesnych organizacji opiera si¢ na $ciskej sy-
nergii wysokiej jakosci danych, algorytméw oraz ludzkiego nadzoru.

Drugim najistotniejszym wyzwaniem wskazywanym przez respondentéw (53%
wskazani) jest analiza i ocena ryzyka. Wspoélczesne tempo zmian w obszarze praw-
nym, politycznym oraz technologicznym sprawia, ze okresowa, rzadko prowadzona
ewaluacja zagrozen staje si¢ niewystarczajaca. Proces ten musi mie¢ charakeer ciagly

i dynamiczny. Jak wynika z badania, kluczowa trudnoscia operacyjna nie jest samo

'8 Rozporzadzenie 2024/1689 w sprawie ustanowienia zharmonizowanych przepiséw dotycza-
cych sztucznej inteligencji oraz zmiany rozporzadzen (WE) nr 300/2008, (UE) nr 167/2013, (UE)
nr 168/2013, (UE) 2018/858, (UE) 2018/1139 i (UE) 2019/2144 oraz dyrekeyw 2014/90/UE, (UE)
2016/797 i (UE) 2020/1828 (akt w sprawie sztucznej inteligencji).

19 Biznes.wprost.pl, Siedem trendéw compliance w 2026 roku. 2026, https://biznes.wprost.pl/firmy-i-
-rynki/12239871/siedem-trendow-compliance-w-2026-roku.html (dostep: 12.07.2026).
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zidentyfikowanie ryzyka, lecz skuteczne zaangazowanie calej struktury organizacyj-
nej w ten proces. Przedsi¢biorstwa mierza si¢ z wyzwaniem praktycznego wykorzy-
stania wynikéw analiz — celem jest przelozenie wnioskéw na codzienne decyzje biz-
nesowe i strategiczne dziatania firmy, zamiast traktowania ich jako czysto formalnej,
niewykorzystywanej dokumentagji.

Polowa uczestnikéw badania wskazala obszar ESG jako kluczowy kierunek
dziatari na najblizsze lata. Akronim ten oznacza Environmental, Social and Gover-
nance, co oznacza zarzadzanie kwestiami zwiazanymi z ochrong srodowiska, odpo-
wiedzialnoscia spoteczna oraz fadem korporacyjnym w przedsi¢biorstwie®®. Mimo
istotnych kosztéow wdrozeniowych, przedsicbiorstwa decydujg si¢ na te inwestycje,
dostrzegajac w nich szans¢ na realna transformacj¢ kultury organizacyjnej. Z per-
spektywy respondentéw dziatania z zakresu ESG przestaly by¢ traktowane wylacznie
jako kolejny obowiazek regulacyjny. Stanowia one narzedzie do trwalego powiazania
etyki z celami biznesowymi, wzmocnienia wiarygodnosci w relacjach z inwestorami
oraz optymalizacji wewngtrznych proceséw.

Dalsze pozycje na liScie wyzwan zajmuja szkolenia oraz sankcje, ktére uzyska-
ty po 38% wskazan. Kolejna grupe stanowiag AML/CTF, przeciwdziatanie korupcji
oraz obstuga zgloszen - kazdy z tych obszaréw wskazato 22% respondentéw. Wykres
zamykaja postgpowania wyjasniajace z wynikiem 16% oraz kategoria inne, ktéra
zdobyla 6% gloséw.

Cho¢ umiejetnosci migkkie nie zostaly bezposrednio ujete w powyzszym zesta-
wieniu ilo§ciowym, stanowia one nieodzowny element skutecznego systemu zgodno-
$ci, gdyz jedna z gléwnych barier przy wdrazaniu systemu compliance pozostaje brak
$wiadomosci pracownikéw co do jego istoty i celéw. Bez zrozumienia, dlaczego dane
procedury sa wazne dla bezpieczeristwa firmy, program zgodnosci staje si¢ jedynie
martwym, odgérnym nakazem. Z tego wzgledu kluczowym wyzwaniem dla organi-

zadji jest permanentna edukacja wewngtrzna®'.
Podsumowanie
Przedstawiona w niniejszym artykule analiza wskazuje, ze we wspélczesnych

warunkach rynkowych systemy zarzadzania zgodnoscig (CMS) przestaly by¢ jedy-
nie opcjonalnym elementem struktury przedsi¢biorstw, a staly si¢ fundamentalnym

2 M. Kubala, Koncepcja ESG jako préba odpowiedzi na potrzebe zmian w naukach ekonomicznych, . Ze-
szyty Naukowe Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego w Zielonej Gérze” 2023, nr 18, s. 120.

*' Confia.pl, Jakie sq najczgstsze wyzwania zwiqzane z wdrozeniem programu Compliance i jak sobie
z nimi radzi¢? 2023, https://confia.pl/korzysci-z-wdrozenia-skutecznego-programu-compliance-w-
-przedsiebiorstwie/ (dostep: 12.07.2026).
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narzedziem ochrony przed inflacja regulacyjna. Gwaltowny przyrost skomplikowa-
nych przepiséw prawnych paralizuje tradycyjne podejscie do zarzadzania ryzykiem,
wymuszajac reorientacj¢ dzialan z reaktywnych na stricte prewencyjne. Wdrazanie
wielowymiarowych funkcji compliance — od ochronnej i naprawczej, po informa-
cyjng i wizerunkowsa - pozwala organizacjom nie tylko unika¢ dotkliwych sankgji
finansowych, ale przede wszystkim budowac¢ i chroni¢ najcenniejszy aktyw, jakim s
reputacja oraz zaufanie interesariuszy.

Ewolucja polskiego rynku compliance, zbadana na przestrzeni ostatnich lat,
odzwierciedla wyrazny proces dojrzewania struktur organizacyjnych. Poczatkowe
bariery, wynikajace w 2018 roku w duzej mierze z niskiej swiadomosci kadry me-
nedzerskiej oraz braku zdefiniowanego uzasadnienia biznesowego, ustapily miejsca
ustrukturyzowanym motywacjom instytucjonalnym. Cho¢ odgérny impuls wiasci-
cielski (presja spétek-matek) pozostaje silnym stymulatorem, to perspektywa kolej-
nych lat eksponuje dazenie decydentéw do zapewnienia kompleksowego bezpie-
czenistwa operacyjnego. Co istotne, rola compliance oficera dynamicznie ewoluuje

— z pozydji tradycyjnego, wewnetrznego kontrolera staje si¢ on aktywnym i autono-
micznym partnerem strategicznym zarzadu, faczacym twarde kompetencje audytor-
skie z dziataniami edukacyjnymi.

Spojrzenie w przysztos¢ systeméw zgodnosci wyznacza koniecznos$¢ stawienia
czota nowym barierom adaptacyjnym. Kluczowe wyzwania koncentruja si¢ wokét
cyfryzacji i wdrozenia technologii sztucznej inteligencji (w kontekscie unijnego Aktu
o Al) oraz przeksztalcenia oceny ryzyka w proces o charakterze cigglym. Ponadto
dynamiczny wzrost znaczenia standardéw ESG dowodzi, ze struktury compliance
integruja obecnie obszar etyki z bezposrednimi celami biznesowymi. Ostateczny suk-
ces omawianych systeméw nie zalezy jednak wylacznie od zaawansowanych algoryt-
méw czy stopnia sformalizowania polityk. Kluczem do zbudowania trwatej kultury
zgodnosci pozostaje permanentna edukacja pracownikéw oraz rozwdj umiejetnosci
mickkich, ktére pozwalajg przetamaé wewngtrzny opér i przeksztalci¢ odgérne pro-

cedury w realne, codzienne praktyki organizacji.
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Abstract: This paper is devoted to the analysis of the institution of compliance
and the role of the Compliance Management System (CMS) in the
contemporary economic environment. In an era of permanent market volatility
and the progressive phenomenon of regulatory inflation, traditional methods
of internal control are becoming insufficient. This study outlines the definition
of the concept of compliance, highlighting its structural nature aimed at
minimizing the risk of violations of legal, internal, and ethical-moral standards
by the company’s employees and business partners. The paper discusses the
tasks performed within the framework of the CMS. It is demonstrated that
compliance functions constitute an open-ended catalog, with key importance
attributed to the following functions: protective, corrective, informational, and
reputational. An important element of the analysis is defining the status and
role of the compliance officer. The importance of their autonomy and direct
reporting line to top management is emphasized, which is a prerequisite for
maintaining objectivity and the effectiveness of the actions taken. Theoretical
considerations are confronted with market realities by referencing data from
reports on the state of implementation of compliance systems in Poland from
2018 and 2021. A significant part of the work is also dedicated to a detailed
analysis of the evolution of challenges and modern, future-oriented tools
that will define development directions and determine the effectiveness of
compliance systems in the coming years.

Keywords: compliance, CMS (Compliance Management System), compliance
officer, legal risk management, organizational culture, compliance challenges
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STARTUPOWE MYSLENIE O DZIEDZICTWIE.
ADAPTACJA MODELU LEAN CANVAS
DO PROJEKTOWANIA INNOWACYJNYCH
STRATEGII KULTUROWYCH

Streszczenie: Artykul przedstawia mozliwoéci wykorzystania modelu Lean Canvas
w zarzadzaniu i popularyzacji dziedzictwa kulturowego jako odpowiedzi na ograni-
czenia tradycyjnych metod komunikacji. Autor pokazuje, ze adaptacja dziewigciu
blokéw modelu umozliwia systematyczne planowanie i weryfikacj¢ dziata, zast¢pujac
podejscie intuicyjne procesami opartymi na analizie danych. Szczegélng role odgrywa
projektowanie unikalnej propozycji wartosci (UVP) opartej na autentycznosci dzie-
dzictwa oraz nowoczesnej segmentacji odbiorcéw. Zastosowanie Lean Canvas wspiera
budowanie trwalych relacji z publicznoscia, wzmacnia spoleczne znaczenie dziedzictwa
i pozwala skuteczniej pozycjonowa¢ kulture we wspélczesnym otoczeniu.

Stowa kluczowe: dziedzictwo kulturowe, Lean Canvas, zarzadzanie kultura

Wstep

Wspélczesne badania nad dziedzictwem oraz zarzadzanie instytucjami kultury
wymagaja nowych modeli komunikacji spotecznej, opartych na metodach iloscio-
wych i narzedziach umozliwiajacych analizg¢ odbioru kultury. Tradycyjne podejécie,
skoncentrowane na ochronie materialnych zasobéw i ich wartoéci historycznej, czg-
sto ogranicza spoleczne znaczenie dziedzictwa oraz potencjal dziatan kulturalnych.
Skuteczne zarzadzanie instytucja kultury wymaga dzi§ jasno okreslonych celéw,
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strategicznego planowania i systematycznej oceny efektéw'. W warunkach dyna-
micznych zmian zarzadzanie dziedzictwem powinno opierad si¢ na projektowaniu
dziatari odpowiadajacych na potrzeby wspélczesnych odbiorcéw.

Celem referatu jest wykazanie, ze narzedzia wywodzace si¢ ze $wiata startupéw,
zwhaszcza model Lean Canvas, moga wspiera¢ badaczy i menedzeréw w tworzeniu
mierzalnych i spolecznie istotnych strategii popularyzacji dziedzictwa. Model ten
umozliwia weryfikacj¢ pomystéw i odejscie od dzialan intuicyjnych na rzecz sys-
tematycznego definiowania unikalnej propozycji wartosci. Wykorzystanie sztucznej
inteligencji i nowoczesnych metod analitycznych w procesie planowania zwigksza
skuteczno$¢ dziatan promocyjnych i edukacyjnych?.

Kluczowym elementem proponowanego podejscia jest filozofia Audience Deve-
lopment, stawiajaca odbiorcéw w centrum dziatan organizacji’. Referat dowodzi, ze
skuteczna popularyzacja dziedzictwa wymaga zastapienia przypadkowych inicjatyw
uporzadkowanym warsztatem analitycznym, pozwalajacym ocenié spoleczna war-

to$¢ i skuteczno$¢ podejmowanych dziatari.
Teoretyczne ujecie dziedzictwa jako zasobu i wartosci

Nowoczesne podejscie do zarzadzania kulturg zaklada odejscie od postrzegania
dziedzictwa jako statycznego zbioru obiektéw na rzecz traktowania go jako dyna-
micznego zasobu spolecznego. Dziedzictwo obejmuje te dobra kultury, keére kolejne
pokolenia uznaly za warto$ciowe, dlatego jest ono nie tylko $wiadectwem przesztosci,
lecz takie wspétczesnym konstruktem spotecznym.

Z perspektywy zarzadczej dziedzictwo stanowi zasdb ograniczony i nieodna-
wialny, ktérego warto$¢ powinna by¢ chroniona i rozwijana w interesie publicznym.
Jako dobro wspdlne wymaga odpowiedzialnego zarzadzania, zapewniajacego korzy-
$ci zar6wno obecnym, jak i przysztym pokoleniom®.

Projektowanie skutecznych strategii popularyzacji wymaga zrozumienia war-
toéci przypisywanych dziedzictwu. Waldemar Affelt wyrdznia wartoéci retrospek-

tywne, zwigzane z autentycznoscia, unikatowoscig i tozsamoscia, oraz prospektywne,

. Swierk, Zarzgdzanie strategiczne instytucjq kultury, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroclawiu” 2018, Nr 513, s. 406.

2 P. Cengiel, Lean Canvas — Co To? Kompleksowy Przewodnik Dla Twojego Startupu,
SEO-WWW.PL, https://seo-www.pl/lean-canvas-co-to/ (dostep: 12.05.2026).

* A. Etmanowicz, Poradnik BMK 11 Audience Development, Centrum Spotkania Kultur, Lublin 2021, s. 4.
4 Z. Kobylinski, Czym jest, komu jest potrzebne i do kogo nalezy dziedzictwo kulturowe?, ,Mazowsze.
Studia Regionalne” 2011, nr 7, s. 21.
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obejmujace uzyteczno$¢ spoteczna, edukacyjna i ekonomiczna’. Szczegdlnie istotna
jest zdolnos¢ dziedzictwa do pobudzania refleksji i emocji odbiorcéw, co stanowi
podstawowy cel dziatari popularyzatorskich.

Wspolczesna ochrona dziedzictwa opiera si¢ na nierozerwalnym zwiazku jego
wymiaru materialnego i niematerialnego®. Dziedzictwo nalezy rozumie¢ jako proces
tworzenia relacji miedzy ludZmi, przedmiotami i przestrzenia, a nie jedynie
jako zbiér zabytkéw. Wirtualne rekonstrukcje i inne formy prezentacji sa ele-
mentem procesu patrymonializacji, czyli nadawania zasobom nowych znaczen
we wspolczesnym kontekscie’.

Takie ujecie pozwala traktowaé dziedzictwo jako sie¢ relacji, w ktdrej odbiorca
staje si¢ aktywnym uczestnikiem procesu nadawania warto$ci. Stanowi ono réwniez
punkt wyjscia do wykorzystania modelu Lean Canvas, gdzie problemem do rozwia-
zania jest niska istotno$¢ spoteczna dziedzictwa lub ostabienie wigzi migdzy zasobem

a jego wspolczesnymi uzytkownikami.
Diagnoza: Kryzys tradycyjnej popularyzacji - ,Znikajacy widz"

Zrédlem kryzysu wspélczesnej popularyzacji dziedzictwa nie jest spadek
zainteresowania kultura, lecz zmiana roli odbiorcy®. Tradycyjny model komunikacji
opieral si¢ na asymetrii — instytucja przekazywata wiedzg, a widz pozostawat biernym
odbiorca. Wspélczesne badania wskazuja jednak na wyczerpanie tego modelu i po-
trzebg traktowania odbiorcéw jako aktywnych uczestnikéw proceséw kulturowych.

Krajewski opisuje to zjawisko jako ,znikanie widza”, wskazujac na nowe role od-
biorcéw. Konsument poszukuje przede wszystkim atrakcyjnych doswiadczen i fatwo
przenosi uwage na inne formy rozrywki. Router rozpowszechnia tresci poprzez me-
dia cyfrowe, nadajac im nowe znaczenia dzicki udostgpnianiu, komentowaniu i re-
miksowaniu. Uczestnik wspéttworzy wydarzenia i znaczenia, stajac si¢ integralnym

elementem procesu kulturowego’. W niektérych dziataniach artystycznych odbiorca

> W. Affelt, Dziedzictwo techniki, jego réznorodnosé i wartosci, ,Krajowy Osrodek Badan i Dokumen-
tacji Zabytkéw” 2024, s. 8.

¢ K. Modrzejewska-Mrozowska, Materialne i niematerialne dziedzictwo kulturowe. Refleksje na margi-
nesie prac nad budowaniem systemu ochrony niematerialnego dziedzictwa kulturowego, [w:] Niematerialne
dziedzictwo kulturowe: zakresy — identyfikacja — zagrozenia, t. 11, red. J. Adamowski, K. Smyk, Lublin—
Warszawa 2015, s. 35.

7 AL Szoka, Znaczenie niematerialnego dziedzictwa kulturowego dla jego depozytariuszy..., ,Perspektywy
Kultury” 2023, nr 1(40), s. 14.

8 M. Krajewski, Od odbiorcy do uczestnika. Znikajacy widz i jego wspdlezesni nastgpey, [w:] Co z tym
odbiorcg?, M. Kedziora i in. (red.), Poznad 2012, s. 80.

> M. Krajewski, Od odbiorcy do uczestnika. Znikajacy widz i jego wspdtezesni nastepey.. ., op.cit., s. 86-89.
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pelni réwniez role narzedzia wspdttworzacego dzieto. Dodatkowym wyzwaniem jest
zjawisko ,,publicznosci rozmytej”!°.

Nadmiar bodzcéw i powszechna cyfryzacja sprawiaja, ze uwaga staje si¢ najcen-
niejszym zasobem, a uczestnictwo w kulturze konkuruje z wieloma innymi akeyw-
no$ciami. Paradoksalnie to wlasnie nadmiar dostepnych tresci sktania odbiorcéw do
selekeji i ograniczania kontaktu z kultura.

Krajewski wyréznia dwie dominujace strategie radzenia sobie z nadmiarem
informacji. Pierwsza polega na $ledzeniu zjawisk najbardziej popularnych i medial-
nych, druga — na poszukiwaniu niszowych tresci budujacych poczucie wyjatkowosci
i przynaleznosci do waskiej wspolnoty odbiorcéw''. Dla instytucji kultury oznacza
to konieczno$¢ odejécia od intuicyjnych dziatan na rzecz swiadomego projektowania
strategii popularyzacji. Zrozumienie nowych rél odbiorcéw i mechanizméw funk-
cjonowania wspélczesnej publicznodci stanowi podstawe budowania segmentéw od-

biorcéw oraz unikalnej propozycji warto$ci w modelu Lean Canvas.
Implementacja modelu Lean Canvas w kulturze

Implementacja modelu Lean Canvas w sektorze dziedzictwa kulturowego po-
zwala na precyzyjne planowanie dziatari w warunkach braku pewnosci co do tego,
jak odbiorcy przyjma przygotowang ofertg'’. Narzedzie to, stworzone przez Asha
Maurye jako adaptacja szablonu Alexandra Osterwaldera, jest instrumentem zapro-
jektowanym do systematycznego testowania hipotez w warunkach wysokiej niepew-
nosci'. W przypadku zarzadzania zasobami odziedziczonymi niepewnos¢ ta dotyczy
przede wszystkim spolecznej istotnosci zasobu oraz trafnosci doboru metod jego
popularyzacji. Wykorzystanie tego modelu umozliwia odejscie od intuicyjnego za-
rzadzania obiektem na rzecz $wiadomego modelowania relacji spotecznych, co zapo-
biega redukcji kultury do roli ,martwego eksponatu”.

Ponizej przedstawiono analizg¢ dziewigciu blokéw Lean Canvas w procesie pro-

jektowania innowacyjnych strategii upowszechniania zasobéw:

1. Problem. W tym polu definiujemy gléwne trudnosci, jakie napoty-
ka instytucja w kontakcie z odbiorca. Kluczowa bariera jest wyczerpa-

nie si¢ tradycyjnych metod opowiadania o dziedzictwie, ktére nie daja

* Ibidem.

! Ibidem, s. 89.

2 P. Cengiel, Lean Canvas — Co To?..., op. cit.
Ibidem.
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uczestnikowi mozliwosci wejscia w dialog'®. Kolejnym problemem jest
trudno$¢ w dotarciu z informacja w warunkach ogromnego nasycenia ryn-
ku oferta czasu wolnego, gdzie historia musi rywalizowaé o uwage z media-
mi spoleczno$ciowymi®.

Segmenty klientéw. Projektowanie strategii w modelu Lean Canvas
wymaga kategorycznego odrzucenia koncepcji ,odbiorcy masowe-
go” na rzecz precyzyjnej segmentacji opartej na poziomach spraw-
stwa i motywacjach uczestnikéw'®. Kluczowym elementem tego blo-
ku jest identyfikacja wczesnych adopteréw (early adopters), czyli grup
o najwyzszym kapitale emocjonalnym, ktére jako pierwsze zaakcep-
tujg innowacyjne formy popularyzacji. W sektorze dziedzictwa role te
petnig przede wszystkim depozytariusze — osoby bedace zywymi nos$ni-
kami tradycji, dla ktérych zasoby kulturowe stanowia fundament toz-
samosci i wymagaja aktywnego zaangazowania w proces ich ochrony'.
Wspélczesna segmentacja strategiczna integruje te grupy z nowymi rola-
mi spolecznymi, ktére definiuja dynamike krazenia dziedzictwa w sferze
publicznej. Waznym segmentem sa routerzy, ktérych sprawstwo przeja-
wia si¢ nie w kontempladji, lecz w aktywnym wprawianiu zasobéw w ruch
w globalnych sieciach komunikacyjnych. Poprzez cyfrowe udost¢pnianie,
tagowanie i modyfikacj¢ sprawiaja oni, ze dziedzictwo zyskuje nowe sensy
i trafia do nieoczekiwanych kontekstéw'®. Kolejng grupe stanowia uczest-
nicy/wspSltwércey, ktdrzy jako integralne elementy sytuacji kulturowej
wymagaja partnerskiego ukladu i realnego wplywu na procesy decyzyjne,
co pozwala na budowanie trwalych relacji z instytucja. Calo$¢ ekosyste-
mu dopelniaja konsumenci, nastawieni na wysoka jakos¢ dos$wiadcze-
nia estetycznego, poszukujacy w kulturze nowosci oraz przyjemnosci®.
Takie ujecie segmentacji pozwala na mapowanie grup o specyficznych po-
trzebach psychograficznych, takich jak ,Ludowi Tradycjonalisci” szukajacy
integracji rodzinnej poprzez formy plenerowe czy ,,Aspirujacy Mainstream”

" M. Krajewski, Od odbiorcy do uczestnika. Znikajgcy widz i jego wspdtezesni nastgpcy. .., op. cit., s. 85.
15 J. Szulborska-tukaszewicz (red.), Strategia Rozwoju Kultury w Krakowie do roku 2030..., op. cit.,

s. 45.

' A. Etmanowicz, Poradnik BMK 11 Audience Development. .., op.cit., s. 5.
7 A. 1. Szoka, Znaczenie niematerialnego dziedzictwa kulturowego dla jego depozytariuszy..., op. cit.,

s. 12, 25.

'8 M. Krajewski, Od odbiorcy do uczestika. Znikajacy widzs i jego wspdlezesni nastgpey..., op. cit.,

s. 87-88.

19 Ibidem, s. 88.
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oczekujacy oferty laczacej rozwéj osobisty z kreatywnoscig®. Precyzyjne
okreslenie tych segmentéw w modelu Lean Canvas umozliwia dopasowa-
nie jezyka komunikacji i unikalnej propozycji wartosci do rzeczywistych
barier i oczekiwan zréznicowanej publicznosci.
Unikalna Propozycja Wartosci (UPW — Co nas wyréznia?). UPW to jasny
komunikat, dlaczego dany zabytek lub tradycja s cenne dla wspétczesnego
cztowieka. Podstawowa wartoscia jest tu autentycznosé, ktdrej nie da sie
zastapic zadna cyfrowg kopia?'. Chodzi o stworzenie sytuacji, w ktdrej kon-
takt z dziedzictwem pobudza odbiorcg do whasnych przemyslen i wywoluje
w nim osobiste emocje. Celem jest sprawienie, aby widz nie pozostal obo-
jetny na prezentowane tresci*’.
Rozwigzanie. Blok ten w modelu Lean Canvas stuzy do zdefiniowania
konkretnych funkgji i cech ustugi, ktére maja bezposrednio wyeliminowa¢
trudnosci zidentyfikowane w bloku ,,Problem”. W przypadku populary-
zacji dziedzictwa rozwiazaniem nie jest sam zasob (zabytek, tradycja), lecz
sposob jego przetworzenia w ofert¢ kulturalna, ktéra przywraca mu spo-
feczng istotnos¢. Rozwiazanie musi by¢ $cisle powiazane z unikalng propo-
zycja wartosci, stanowiac narzedzie do jej urzeczywistnienia®®. W sektorze
dziedzictwa merytoryczne wypelnienie tego bloku obejmuje nastepujace
parametry:

- Projektowanie doswiadczeni zamiast pasywnej ekspozycji. Rozwiaza-
nie polega na stworzeniu takich form kontaktu z dziedzictwem, ktére
pozwalaja odbiorcy ,,przezy¢ muzeum”, a nie tylko do niego ,,pdjs¢”.

Kluczowe jest odejécie od pozostawiania widza sam na sam z obiek-
tem na rzecz dostarczenia mu ,,pomocy interpretacyjnych”, ktére po-
zwalaja odczyta¢ funkgje i sens zabytku®.

- Wdrozenie proceséw Audience Development. Esencja rozwiazania

jest systemowe podejscie do budowania relacji, ktére stawia publicz-
no$¢ w centrum wizji i dzialan instytucji. Oznacza to projektowa-

nie takich formatéw uczestnictwa, ktére odpowiadaja na realne

2 A. Kaim, Design Thinking w kulturze. Myslenie projektowe krok po kroku, Wydawnictwo Agnieszka
Kaim, Gdynia 2019, s. 15.

2 \¥. Affelt, Dziedzictwo techniki, jego réznorodnosé i wartosci..., op. cit., s. 12.

2 ]. Otdlik, Instytucja kultury jako ameba.., za: Szulborska-Lukaszewicz J. (red.), Strategia Rozwoju
Kultury w Krakowie do roku 2030..., op.cit., s. 23.

» P. Cengiel, Lean Canvas— Co To? ..., op. cit.

2 J. Szulborska-Lukaszewicz (red.), Strategia Rozwoju Kultury w Krakowie do roku 2030..., op. cit., s. 5.
5 . Affelt, Dziedzictwo techniki, jego réznorodnosé i wartosci..., op. cit., s. 15.
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pytania i potrzeby grup docelowych, zamiast powielania przestarza-
tych schematéw?.

- Zapewnienie réwnowagi informacyjnej. Skuteczne rozwiazanie wy-
korzystuje narzedzia interaktywne i narracyjne, aby dostarczy¢ od-
biorcy dokladnie taka ilos¢ i jako$¢ danych, ktéra gwarantuje pelne
zrozumienie kontekstu bez poczucia przeladowania®.

- Upodmiotowienie uczestnika. Rozwigzaniem problemu asymetrii ko-
munikacyjnej jest wprowadzenie metod partycypacyjnych, w ktérych
instytucja przestaje prowadzi¢ monolog, a zaczyna dialog z odbiorca,

pozwalajac mu na wspéltworzenie znaczei®®.

Zastosowanie powyzszych zasad w bloku ,Rozwiazanie” pozwala na przeksztal-
cenie statycznego zasobu w zywa oferte, ktéra wywoluje u uczestnika pozadany efekt

poznawczy i emocjonalny.

1. Kanaly. Ten segment stuzy do zdefiniowania drég i sposobéw, za pomoca
ktérych instytucja dociera do wezesniej okreslonych segmentéw odbiorcéw
ze swoja propozycja wartosci. Wybdr whasciwych kanaléw jest decyduja-
cy dla efektywnego budowania relacji oraz skalowania zasiggu projektu®.
W procesie popularyzacji dziedzictwa kanaly nie sa jedynie narzedziami
prostej transmisji informacji lub reklamy, lecz staja si¢ przestrzenia cyr-
kulagji zjawisk, w ktdrej uczestnicy biora aktywny udzial w upowszech-
nianiu przekazu®. Strategiczne wypelnienie tego bloku w sektorze kultury
obejmuje:

- Sieciowanie dzialan, inaczej Networking. Wspélczesne zarzadzanie
dziedzictwem opiera si¢ na wsp6ipracy zamiast konkurengji. Klu-
czowym kanatem jest tu obecno$¢ w sieciach lokalnych, krajowych
i miedzynarodowych, takich jak sieci Miast Kreatywnych UNESCO,
co pozwala na wymiang dobrych praktyk i wspélne wykorzystanie

potencjatu ludzkiego. Sieciowanie umozliwia dotarcie do odbiorcéw

% A. Etmanowicz, Poradnik BMK 11 Audience Development. .., op. cit., s. 5.

77 R. Szrajber, Niematerialne dziedzictwo kulturowe jako element wirtualnej rekonstrukeji architektury,
[w:] Niematerialne dziedzictwo kulturowe: zakresy — identyfikacja — zagrozenia, t. 11, J. Adamowski,
K. Smyk (red.), Lublin—Warszawa 2015, s. 134.

% M. Krajewski, Od odbiorcy do uczestnika. Znikajgcy widz i jego wspdtezesni nastgpey..., op. cit., s. 80.
» P. Cengiel, Lean Canvas — Co To?..., op. cit.

%0 M. Krajewski, Od odbiorcy do uczestnika. Znikajgcy widz i jego wspdtczesni nastgpey. ..., op. cit.,
s. 87-89.
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tam, gdzie naturalnie przebywaja, wychodzac z oferta poza mury
instytucji’’.

Wykorzystanie potencjatu ,routeréw”. Najskuteczniejszym kanalem
we wspdlczesnym obiegu kultury sa sami uczestnicy petniacy rolg ro-
uteréw. Ich sprawstwo polega na wprawianiu zasobéw w ruch w glo-
balnych sieciach komunikacyjnych poprzez tagowanie, udostepnianie,
komentowanie czy tworzenie cyfrowych kolazy i mash-upéw. Dzigki
ich aktywnosci dziedzictwo ,,zyje”, obrasta w nowe sensy i trafia do
nieoczekiwanych kontekstéw, co znacznie zwigksza szanse na dotarcie
do nowych grup®.

Implementacja technologii SMART IK. Nowoczesne kanaly komu-
nikacji wykorzystuja technologie informacyjno-komunikacyjne do
zwigkszenia interaktywnosci i dostepnosci oferty. Przykladem sg in-
teraktywne bazy danych oraz wirtualne rekonstrukeje, ktére nie tylko
prezentuja obiekty, ale staja si¢ Srodowiskiem zdobywania wiedzy po-
przez narracje i histori¢ méwiong. Pozwala to na zachowanie ciaglosci
dostepu do tresci takze poza bezposrednim miejscem prezentacji®.
Profilowanie jezyka i narzedzi przekazu. Skuteczna dystrybucja wyma-
ga dopasowania stylu i jezyka komunikacji do specyfiki konkretnych
grup. Oznacza to przygotowanie spdjnych narracji profilowanych
pod katem réznych potrzeb — od rodzin z dzie¢mi, przez studentéw
i senioréw, az po obcokrajowcdw, dla ktdrych bariera jest jezyk.
Wykorzystanie platform wspélpracy. Kanalem dotarcia staja si¢ row-
niez cyfrowe platformy faczace twércow, sektor kreatywny, samorzad

i inwestoréw, co sprzyja budowaniu synergii miedzysektorowej**.

Whasciwie zaprojektowane kanaly w modelu Lean Canvas sprawiaja, ze

proces komunikacji wykracza poza jednokierunkowy przekaz z perspekty-

wy instytucji, stajac si¢ wielostronnym dialogiem, w ktérym jako$¢ przeka-

zu i autentyczno$¢ do$wiadczenia s stale weryfikowane przez spotecznos¢

odbiorcéow™.

31 ]J. Szulborska-Lukaszewicz (red.), Strategia Rozwoju Kultury w Krakowie do roku 2030..., op. cit.,

3 M. Krajewski, Od odbiorcy do uczestnika. Znikajacy widz i jego wspotezesni nastgpey..., op. cit.,

3 ]. Szulborska-Lukaszewicz (red.), Strategia Rozwoju Kultury w Krakowie do roku 2030..., op. cit.,

3 M. Krajewski, Od odbiorcy do uczestnika. Znikajacy widz i jego wspdtezesni nastgpey. .., op. cit., s. 87.
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2. Strumienie przychodéw / Struktura kosztéw. Zarzadzanie finansami w mo-
delu Lean Canvas wymaga przedefiniowania rynkowego pojecia zysku na
rzecz generowania warto$ci niematerialnych i uzyskania dywidendy spo-
fecznej®*. W paradygmacie zarzadzania humanistycznego nadrzednym
przychodem instytucji staje si¢ pomnazanie kapitatu spolecznego, wzrost
wzajemnego zaufania oraz wzmocnienie tozsamosci i poczucia ciaglosci
historycznej u mieszkanicéw?’. Skuteczna strategia zaklada przy tym mo-
netyzacj¢ misji poprzez dywersyfikacje Zrédet finansowania, taczaca dota-
¢je publiczne z wplywami z dzialalnosci wlasnej, takimi jak biletowanie
wydarzen, sprzedaz unikalnych produktéw rzemieslniczych czy publikacje
tematyczne. Istotnym elementem tego bloku jest wdrozenie mechanizméw
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR), gdzie podmioty prywatne
inwestuja w projekty dziedzictwa w celu budowania dobrostanu swojego
otoczenia®™. Struktura kosztéw natomiast obejmuje nie tylko bezposred-
nie wydatki budzetowe, ale przede wszystkim inwestycje w kapitat ludzki,
gdzie najwyzszym nakladem projektowym jest czas oraz unikalne know-
-how depozytariuszy i twércéw, ktérych wiedza stanowi o autentycznosci
i zywotnosci zasobu. Naklady musza réwniez uwzglednia¢ koszty digitali-
zacji oraz wdrozenia technologii SMART IK, niezbednych do zapewnienia
wysokiego standardu popularyzacji i zachowania ciagglosci dostgpu do tresci
poza siedziba instytucji. Cato$¢ planowania finansowego opiera si¢ na stra-
tegii poszukiwania rozwigzani zyskownych dla wszystkich zaangazowanych
stron, w ktérej wymierne korzysci spoteczne i wizerunkowe przenikaja si¢
z efektywna alokacja posiadanych srodkéw®.

3. Kluczowe metryki (Mierzenie jako$ci zaangazowania i efektéw spolecz-
nych). Kluczowe metryki w modelu Lean Canvas stuza do systematycznego
monitorowania post¢gpéw oraz oceny trafnosci przyjetych hipotez projek-
towych poprzez wylonienie kilku mierzalnych wskaznikéw sukcesu (KPI),
ktére pozwalaja na podejmowanie $wiadomych decyzji zarzadczych®.
W sektorze dziedzictwa kulturowego konieczne jest odejscie od prymatu
wskaznikéw ilosciowych, takich jak surowe dane dotyczace frekwendji,

% P. Cengiel, Lean Canvas — Co To?..., op. cit.

7 A. Pluszyriska, A. Konior, L. Gawel (red.), Zarzqdzanie w kulturze. Teoria i praktyka, PWN, War-
szawa 2020, s. 7.

% L. Gawel, Spofeczna odpowiedzialnos¢ organizacji kultury. Muzea w otoczenin spotecznym, [w:] Zarzq-
dzanie w kulturze. Teoria i praktyka, A. Pluszyriska i in. (red.), PWN, Warszawa 2020., s. 83.

39 ]. Szulborska-Yukaszewicz (red.), Strategia Rozwoju Kultury w Krakowie do roku 2030. .., op. cit., s. 84.
# P. Cengiel, Lean Canvas — Co To?..., op. cit.
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poniewaz same liczby nie stanowia wystarczajacego dowodu na poziom
satysfakcji odbiorcéw ani na rzeczywisty efektywnos$¢ wykorzystania do-
tacji publicznych. Nadrzedna miarg sukcesu w tym ujeciu staje si¢ przede
wszystkim jako$¢ uczestnictwa oraz stopieni, w jakim przygotowana oferta
zdotata wywola¢ u odbiorcy pozadany proces poznawczy i emocjonalny,
doprowadzajac do jego trwalego poruszenia i dotknigcia waznej spotecznie
sfery*!. Do najwazniejszych miernikéw strategicznych zalicza si¢ poziom
interaktywnosci wydarzen, wskaznik lojalnosci wyrazony liczbg uzytkow-
nikéw powracajacych do instytucji oraz stopieri partycypacji spotecznosci
lokalnej w procesach wspétdecydowania o ksztalcie realizowanych projek-
tow*?. Skuteczna ewaluacja musi opiera¢ si¢ na systematycznym gromadze-
niu wiedzy o publicznosci, wykorzystujac zaréwno dane twarde, takie jak
statystyki sprzedazy biletéw czy zasiegi w mediach spotecznosciowych, jak
i poglebione badania jakosciowe w postaci wywiadéw, obserwacji uczest-
niczacych czy analizy opinii zwrotnych®. Takie podejscie pozwala zweryfi-
kowa¢, czy realizowane dzialania faktycznie niwelujg zdiagnozowane weze-
$niej bariery uczestnictwa i czy unikalna propozycja wartosci jest wlasciwie
dekodowana przez wybrane segmenty odbiorcéw. Staly monitoring tych
parametréw w cyklu iteracyjnym umozliwia biezaca weryfikacje zalozen
i elastyczne dostosowywanie form popularyzacji do rzeczywistych potrzeb
depozytariuszy oraz pozostalych uczestnikéw zycia kulturalnego.

Niesprawiedliwa przewaga. W modelu Lean Canvas reprezentuje element
unikatowy, ktérego konkurencja nie moze w prosty sposéb skopiowaé
ani kupi¢, co stanowi silny argument w budowaniu pozycji rynkowej*.
W przypadku zarzadzania dziedzictwem przewaga ta ma charakter onto-
logiczny i wynika z autentyczno$ci, rozumianej jako wlasciwos¢ obiek-
tu bedacego wiarygodnym $wiadectwem przeszlosci, co stanowi o jego
bezwzglednej przewadze nad nieautentycznymi replikami cyfrowymi®.
Kazdy autentyczny zabytek czy tradycja niosa ze soba unikalny Genius
loci (duch miejsca), stanowiacy o ich niepowtarzalnosci, ketdrej nie jest

w stanie zastapi¢ zadna imitacja®. Dziedzictwo jest z definicji zasobem

4 J. Szulborska-fukaszewicz (red.), Strategia Rozwoju Kultury w Krakowie do roku 2030..., op. cit., s. 79.
42 A. Etmanowicz, Poradnik BMK 11 Audience Development. .., op. cit., s. 11, 17.

3 A. Konior, Badania w sektorze kultury. Wybrane metody i techniki badawcze, [w:] ,Zarzadzanie w kul-
turze. Teoria i prakeyka”, A. Pluszyniska i in. (red.), PWN, Warszawa 2020, s. 169-171.

4 P. Cengiel, Lean Canvas — Co To? ..., op. cit.

© . Affelt, Dziedzictwo techniki, jego réznorodnosé i wartosci..., op. cit., s. 9.

4 J. Szulborska-Lukaszewicz (red.), Strategia Rozwoju Kultury w Krakowie do roku 2030..., op. cit., s. 8.
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ograniczonym i nieodnawialnym, co w $wiecie seryjnej produkcji czyni je
dobrem wyjatkowym, odpowiadajacym na podstawowsa potrzebe wspét-
uczestnictwa i egzystencjalnego przezycia. Dodatkowym atutem instytu-
qji kultury jest specyficzna wiedza i umiejetnosci depozytariuszy, ktorych
unikalne know-how stanowi o zywotnosci zasobu i nadaje ofercie wymiar
ekskluzywny, niedostepny dla podmiotéw komercyjnych?.

Istniejace alternatywy. Identyfikacja istniejacych alternatyw pozwala zrozu-
mieé, w jaki sposéb potencjalni odbiorcy zaspokajaja swoje potrzeby kul-
turalne przed wdrozeniem projektowanego rozwiazania, co jest fundamen-
tem tworzenia warto$ciowej propozycji*s. W sektorze dziedzictwa gléwna
konkurencjg dla popularyzacji zasobéw jest szeroko pojety przemyst cza-
su wolnego, obejmujacy oferte telewizji, internetu, centréow handlowych
oraz masowych imprez rozrywkowych, ktére oferuja natychmiastowa,
lecz czesto powierzchowna gratyfikacje®. Wspélczesny odbiorca, podda-
ny nadmiarowi bodZcéw i informacji reklamowych, czesto traktuje oferte
kulturalng jako jednolita mase, z kt6rej wybiera w sposob przypadkowy™.
Zrozumienie tych alternatyw pozwala na lepsze sprofilowanie strategii, ak-
centujacej wartoéci niedostgpne w masowej rozrywce tj.: autentyczno$é
do$wiadczenia, poczucie historycznej ciaglosci oraz mozliwos¢ aktywnego
wspottworzenia kultury zamiast bycia jedynie pasywnym konsumentem
spektaklu’!. Twércze podejécie do tych czynnikéw pozwala traktowad za-
grozenia plynace z otoczenia jako wyzwania do dzialania, mogace stanowi¢

impuls do mobilizacji zasobéw instytucji™.

Podsumowanie

Skuteczna popularyzacja dziedzictwa w XXI wieku wymaga przejscia od bier-

nego przekazywania wiedzy do $wiadomego projektowania do$wiadczeni i relacji

z odbiorcami. Model Lean Canvas pozwala zastapi¢ dziatania intuicyjne systema-

tycznym planowaniem strategii komunikacyjnych, opartych na autentycznosci i rze-

czywistych potrzebach publicznosci. Dzigki temu popularyzacja staje si¢ nie tylko

Z. Kobylinski, Czym jest, komu jest potrzebne i do kogo nalezy dziedzictwo kulturowe?, op. cit., s. 24.
P. Cengiel, Lean Canvas — Co To?..., op. cit.

J. Szulborska-Yukaszewicz (red.), Strategia Rozwoju Kultury w Krakowie do roku 2030..., op. cit., s. 52.
O. Kosiniska, M. Gadek, Organizacje pozarzqdowe w sektorze kultury..., [w:] Zarzqdzanie w kulturze.

Teoria i praktyka, s. 68.
' M. Krajewski, Od odbiorcy do uczestnika. Znikajqcy widz i jego wspdtezesni nastgpey..., op. cit., s. 80.
52 K. Barariska, K. Zi¢ba, Zarzqdzanie strategiczne w kulturze. Studium prazypadku. .., op. cit., s. 156.
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elementem ochrony dziedzictwa, lecz takze narzgdziem budowania kapitatu spotecz-
nego. Profesjonalizacja warsztatu analitycznego umozliwia skuteczniejsze zarzadza-
nie dziedzictwem, czyniac je Zywym i spolecznie istotnym elementem wspélczesnej

kultury.
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STARTUP THINKING ABOUT HERITAGE. ADAPTING THE LEAN CANVAS MODEL
TO DESIGN INNOVATIVE CULTURAL STRATEGIES

Abstract: This article explores the potential applications of the Lean Canvas model in
the management and promotion of cultural heritage as a response to the limitations
of traditional communication methods. The author demonstrates that adapting the
model’s nine blocks enables systematic planning and evaluation of activities, replacing
an intuitive approach with processes based on data analysis. A key role is played by the
design of a unique value proposition (UVP) based on the authenticity of the heritage
and modern audience segmentation. The use of the Lean Canvas supports the building
of lasting relationships with the public, reinforces the social significance of heritage and
enables culture to be positioned more effectively in the contemporary environment.

Keywords: cultural heritage, Lean Canvas, cultural management
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Targi Kielce S.A.

WYMIARY OCENY UCZESTNICTWA
WYSTAWCOW W TARGACH B2B: POROWNANIE
DWOCH SEKTOROW O ODMIENNYCH
UWARUNKOWANIACH RYNKOWYCH

Streszczenie: Celem artykutu jest poréwnanie wymiaréw oceny uczestnictwa w tar-
gach B2B przez wystawcéw reprezentujacych branze funkcjonujace na rynku schytko-
wym i wzrostowym. Badanie przeprowadzono wéréd wystawcéw targéw Kids’ Time

oraz Polsecure organizowanych w Targach Kielce z wykorzystaniem eksploracyjnej

analizy czynnikowej (EFA). W obu przypadkach zidentyfikowano trzy gtéwne wymia-
ry oceny targdw: postrzegane efekty uczestnictwa, kompetencje marketingowe wystaw-
cy oraz jako$¢ organizacji targéw. Jednoczes$nie wykazano, ze sklad poszczegélnych wy-
miaréw rézni si¢ migdzy branzami, co wskazuje na wplyw uwarunkowan rynkowych

na percepcje wartosci uczestnictwa w targach. Artykut wnosi do literatury poréwnanie

dwéch sektoréw oraz dostarcza wyniki z Europy Srodkowo-Wschodniej, dotychczas

stabo reprezentowanej w badaniach nad targami B2B.

Stowa kluczowe: przemyst targowy, targi B2B, wystawcy, efekty uczestnictwa w tar-
gach, eksploracyjna analiza czynnikowa (EFA)

Wstep

W $wiecie postepujacej cyfryzacji, w ktérym granica migdzy tym, co rzeczy-
wiste, a tym, co zostalo wygenerowane przez sztuczng inteligencjg, staje si¢ coraz
bardziej zatarta, targi pozostaja jednym z nielicznych miejsc, w ktérych buduje si¢

prawdziwe relacje biznesowe, ktére z kolei otwieraja nowe mozliwosci rynkowe.
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W rezultacie targi niezmiennie odgrywaja wazna role jako wielowymiarowe narze-
dzie marketingowe wykorzystywane przez przedsi¢biorstwa'.

Mimo, ze targi stanowia wciaz stosunkowo niewystarczajaco zbadany obszar
marketingu B2B?, generuja one znaczaca cz¢$¢ aktywnosci biznesowej. Wedlug
raportu Swiatowego Stowarzyszenia Przemystu Targowego (UFI), w 2024 r. na
$wiecie zorganizowano ponad 32 tysigce targdw, w ktérych uczestniczylo 4,7 mln
wystawcéw i 318 mln zwiedzajacych. Europa odpowiadata za blisko jedna trzecia
tej aktywnosci’. Réwnoczesnie obserwuje si¢ postepujaca profesjonalizacje branzy
i wzrost liczby podmiotéw dzialajacych w obszarze przemystu spotkan?. Réwniez
polski rynek targowy rozwija si¢ i staje si¢ coraz bardziej konkurencyjny®. W konse-
kwencji organizatorzy coraz cz¢éciej konkuruja o wystawcédw, co zwigksza znaczenie
badan nad czynnikami ksztaltujacymi postrzegana warto$¢ udziatu w targach.

Dwa szeroko cytowane przeglady literatury dotyczacej targéw autorstwa Ta-
fesse i Skallerud z roku 2017¢ oraz Sarmento i Simées z roku 20187 wskazuja na
fragmentaryczny charakter dotychczasowej wiedzy oraz wyrazna koncentracje¢ badan
w Europie Zachodniej, Stanach Zjednoczonych i Chinach. Co wigcej, cho¢ skutecz-
no$¢ targéw oraz sposob ich oceny przez uczestnikéw zalezg od pozycji rynkowej
wystawcéw oraz od specyfiki branzy®, badania identyfikujace czynniki wplywajace
na satysfakcje wystawcédw pozostaja nieliczne’.

Celem artykutu jest poréwnanie kluczowych wymiaréw oceny targéw B2B
przez wystawcéw reprezentujacych dwa odmienne typy rynkéw: rynek schytkowy
oraz rynek wzrostowy. Artykul wnosi do literatury poréwnanie réznych branz oraz

' E. B. Parodi, ].F. Proenca, Trade Fair and Innovation: A Systematic Literature Review, ,International
Journal of Marketing, Communication and New Media” 2025, nr 24, s. 217-253; P. Silva, V. T. Vale,
V. E. Moutinho, What is the value of entrepreneurial orientation on the network and performance? An
examination in trade fairs context, ,Jnnovation & Management Review” 2022, t. 19, nr 1, s. 62-83.

2 M. Sarmento, C. Simoes, The evolving role of trade fairs in business: A systematic literature
review and a research agenda, ,Industrial Marketing Management” 2018, t. 70, s. 154-170.

? The Global Association of the Exhibition Industry UFI, Global Exhibition Industry Statistics, 2026,
hteps://www.ufl.org/reports/global-exhibition-industry-statistics-january-2026/ (dostep: 01.06.2026).
4 B. Pali§, E. Kubiriska-Jabcori, M. Niekurzak, Analiza wspétezesnych trendéw w przemysle spotkari na
Swiecie, ,Marketing i Rynek” 2022 nr 7, s. 23-38.

> P. Zmyslony, K. Borodako, Exhibition industry in Poland - current status and trends, “Kwartalnik Na-
ukowy Uczelni Vistula” 2017, nr 4, s. 209-221; Polska Izba Przemystu Targowego, Raport PIPT: Targi
w Polsce w 2024 roku, 2025, https://polfair.pl/co-robimy/raporty (dostep: 01.06.2026).

¢ W. Tafesse, K.Skallerud, A systematic review of the trade show marketing literature: 1980-2014, ,Indus-
trial Marketing Management” 2017, t. 63, s. 18-30.

7 M. Sarmento, C. Simdes, The evolving role of trade fairs..., op. cir.

8 A. Proszowska, Analysis of Influence of Trade Fair Exhibitors’ Experiences on Their Decision to Re-Enter
the Fair — Research Project, ,Journal of Emerging Trends in Marketing and Management” 2019, t. 1,
nr1,s. 258-268.

? Y. Lin, J. Jiang, D. Kerstetter, A three-component framework for trade show performance evaluation,
,Journal of Hospitality & Tourism Research” 2015, t. 6, s. 855-879.
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dostarcza wyniki z Europy Srodkowo-Wschodniej, ktéra pozostaje stabo rozpozna-
nym obszarem badari nad targami. Analiza zostala przeprowadzona na podstawie
badan zrealizowanych podczas Migdzynarodowych Targéw Zabawek i Artykuléw
dla Dzieci Kids’ Time oraz Mi¢dzynarodowych Targéw Bezpieczeristwa Publicz-
nego Polsecure, organizowanych przez Targi Kielce. Pierwsze wydarzenie gromadzi
przedsigbiorstwa dziatajace w branzy produktéw dla dzieci, znajdujacej si¢ pod presja
niekorzystnych trendéw demograficznych i spowolnienia rynkowego'®, natomiast
drugie — sektor bezpieczefistwa publicznego, ktéry w ostatnich latach nalezy do dy-
namicznie rozwijajacych si¢ obszaréw gospodarki''.

W badaniu zastosowano eksploracyjng analiz¢ czynnikowa (EFA), ktérej celem
bylo wyodre¢bnienie gtéwnych wymiaréw uczestnictwa w targach przez wystawcéw
oraz poréwnanie ich struktury pomiedzy analizowanymi wydarzeniami. Uzyskane
wyniki pokazuja w jaki sposéb odmienne uwarunkowania rynkowe branz wplywaja

na strukeure czynnikéw determinujacych percepeje udziatu w targach.
Przeglad literatury

Targi stanowig istotny element strategii komunikacji marketingowej przedsie-
biorstw dzialajacych na rynkach B2B'". Umozliwiaja prezentacje nowych produk-
téw, budowanie relacji biznesowych, pozyskiwanie informacji rynkowych oraz ob-
serwacje dziatan konkurencji'®.

Wydarzenia targowe tworzg ztozony system relacji obejmujacy organizatora,
osrodek targowy, wystawcow i zwiedzajacych. Organizator odpowiada za przycia-
gniecie odpowiedniej liczby wystawcéw oraz zwiedzajacych. W literaturze podkre-
$la si¢, ze organizator i obiekt targowy odgrywaja istotng role w powodzeniu wy-
darzenia'. Jednocze$nie osiagane rezultaty zaleza réwniez od aktywnosci samych

1 PMR Market Experts, Handel detaliczny produktami dla dzieci w Polsce. Analiza rynku i prognozy
rozwoju na lata 2025-2030, 2025, https://pmrmarketexperts.com/raport/handel-detaliczny-produkta-
mi-dla-dzieci-w-polsce/ (dostgp: 05.06.2026).

"' Deloitte Central Europe, Inwestycje obronne Polski: poszukiwanie efektywnosci osiggania celéw w dobie
zbrojen, raport branzowy, 2025, https://www.deloitte.com/pl/pl/Industries/defense-security-justice/
research/inwestycje-obronne-polski-przewidywane-wydatki-na-zbrojenia.html (dostep: 01.07.2026).

2 R. Mora Cortez, A. G. Dastidar, A longitudinal study of B2B customer engagement in LinkedIn:
The role of brand personality, ,Journal of Business Research” 2022, t. 145, s. 92-105; R. M. Cortez,
W. J. Johnston, S. Gopalakrishna, Driving participation and investment in B2B trade shows: The organiz-
er view, ,Journal of Business Research” 2022, t. 142, s. 1092-1105.

3 E. B. Parodi, J.F. Proenca, Trade Fair and Innovation...op.cit.; N. Measson, C. Campbell-Hunt,
How SME;s use trade shows to enter global value chains, ,Journal of Small Business and Enterprise Devel-
opment” 2015, t. 22, nr 1, s. 99-126.

14 X. Jin, K. Weber, T. Bauer, Dimensions and perceptional differences of exhibition destination attrac-
tiveness: The case of China, ,Journal of Hospitality & Tourism Research” 2013, t. 37, nr 4, s. 447-469.
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wystawcow, w szczegblnosci od dziatan zwigzanych z promocja udziatu w targach,
ktéra wplywa na frekwencje i jako$¢ zwiedzajacych®.

Z perspektywy organizatoréw wystawcy stanowig najwazniejsza grupe klientéw,
a liczba uczestniczacych firm w targach jest jednym z podstawowych wskaznikéw
sukcesu wydarzenia'®. Utrzymanie wystawcow oraz sklonienie ich do powrotu w na-
stepnej edycji ma zasadnicze znaczenie dla stabilnosci ekonomicznej targéw. W kon-
sekwengji zrozumienie czynnikéw wplywajacych na satysfakcje wystawcow oraz ich
intencj¢ ponownego udzialu jest gléwnym celem organizatoréw'’. Z perspektywy
wystawcow wysokie koszty uczestnictwa sprawiaja, ze szczegdlnego znaczenia nabie-
ra ocena rezultatéw osiaganych dzigki udziatlowi w targach'®.

Dotychczasowe badania ujmowaly rezultaty uczestnictwa wystawcédw w targach
przede wszystkim w dwéch kategoriach: jako efekty uczestnictwa wystawcy (exhibi-
tor performance) lub skuteczno$¢ udziatu w targach (trade fair effectiveness). Pierw-
sze pojecie odnosi si¢ do rezultatéw osiaganych dzigki uczestnictwu w targach, takich
jak pozyskiwanie klientéw, informacji rynkowych, rozwijanie relacji biznesowych
czy wzmacnianie wizerunku przedsi¢biorstwa, drugie natomiast - do stopnia realiza-
gji zatozonych celéw uczestnictwa.

Poczatkowo badania koncentrowaly si¢ na efektach sprzedazowych uczestnic-
twa, traktowanych jako gléwne kryterium sukcesu targéw. Z czasem uznano, ze oce-
na skutecznosci udzialu wymaga szerszego podejécia, uwzgledniajacego takze cele
wykraczajace poza bezposrednie efekty sprzedazowe'. Takie podejécie odzwierciedla
pigciowymiarowy model efektéw uczestnictwa obejmujacy dziatania sprzedazowe,
pozyskiwanie informacji, budowanie relacji, ksztaltowanie wizerunku oraz dziata-
nia motywacyjne”. Kolejne badania prowadzone w réznych krajach i branzach po-

twierdzaly wielowymiarowy charakter efektéw uczestnictwa, cho¢ identyfikowane

5 F. R. Seringhaus, P. Rosson, An Analysis Model for Performance Measurement of International Trade
Fair Exhibitors, ,Problems and Perspectives in Management” 2004, t. 2, nr 4; S. Sridhar, C. M. Voor-
hees, S. Gopalakrishna, Assessing the drivers of short- and long-term outcomes at business trade shows,
,Customer Needs and Solutions” 2015, t. 2, nr 3, s. 222-229.

¢ M. J. Lee, J. M. Seo, S. Yeung, Comparing the Motives for Exhibition Participation: Visitors versus
Exhibitors’ Perspectives, ,International Journal of Tourism Sciences” 2012, t. 12, nr 3, s. 1-19.

7M. J. Lee, S. Lee, Y. M. Joo, The effects of exhibition service quality on exhibitor satisfaction and be-
havioral intentions, ,Journal of Hospitality Marketing & Management” 2015, t. 24, nr 7, s. 683-707.
18 P. Silva, V. T. Vale, V. F. Moutinho, What is the value of entrepreneurial orientation on the network
and performance? An examination in trade fairs context, ,Jnnovation & Management Review” 2022,
t. 19, nr 1, s. 62-83.

19 E. Cobanoglu, V. Turaeva, Effects of the pre-show, at-show and post-show firm activities on trade show
performance measurement, ,Procedia - Social and Behavioral Sciences” 2014, t. 150, s. 762-771.

2 K. Hansen, Measuring performance at trade shows: Scale development and validation, ,Journal of Busi-
ness Research” 2004, t. 57, nr 1, s. 1-13.
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komponenty nie zawsze byly takie same?!. Przeglad zidentyfikowanych w poszcze-
gblnych badaniach wymiaréw przedstawiono w tabeli 1.

Oprécz efektéw uczestnictwa analizowano réwniez jakos¢ organizacji targéw.
Badania obejmowaly migdzy innymi znaczenie aranzacji przestrzeni targowej, jako-
$ci obstugi, logistyki oraz infrastruktury obiektu®. Zestawienie wymiaréw jakosci
organizacji targdéw zidentyfikowanych w tych badaniach zawiera tabela 1.

Réwnolegle z badaniami dotyczacymi efektéw uczestnictwa oraz jakosci orga-
nizacji targéw analizowano réwniez dzialania podejmowane przez wystawcéw, kedre
moga wplywac zaréwno na rezultaty udziatu w targach, jak i przewage konkurencyj-
na przedsi¢biorstwa. W literaturze dotyczacej przewagi konkurencyjnej podkresla sie,
ze jej osiaganie jest procesem zlozonym, zaleznym m.in. od posiadanych zasobéw,
kapitatu ludzkiego, zdolnosci reagowania na potrzeby rynku oraz wykorzystania
narzedzi marketingowych, przy czym kompetencje marketingowe sa uznawane za
czynnik determinujacy przewage konkurencyjna przedsigbiorstwa®. W kontekscie
targéw kompetencje marketingowe wystawcéw moga przejawia¢ si¢ miedzy innymi
w promocji udzialu w wydarzeniu, zapraszaniu klientéw, profesjonalnym przygo-
towaniu stoiska oraz innych dzialaniach realizowanych przed, podczas i po targach.
Badania wskazujg, ze aktywnosci te wplywaja na osiagane efekty uczestnictwa®. Ze-
stawienie badai dotyczacych kompetencji marketingowych wystawcéw przedsta-
wiono w tabeli 1.

Analiza dotychczasowych badan wskazuje, ze identyfikowano rézne wymiary
uczestnictwa w targach. Wickszo$¢ badari prowadzono jednak w obrebie pojedyn-
czych krajéw, wydarzen lub sektoréw gospodarki, rzadko poréwnujac uzyskane
struktury miedzy sektorami. Wyjatek stanowi badanie®, ktére wykazalo, ze przed-

stawiciele réznych branz odmiennie oceniaja znaczenie poszczegélnych elementéw

2 C.H. Lee, S.Y. Kim, Differential effects of determinants on multi-dimensions of trade show performance:
By three stages of pre-show, at-show, and post-show activities, ,Industrial Marketing Management” 2008,
t. 37, s. 784-796; W. Tafesse, T. Korneliussen, 7he dimensionality of trade show performance in an
emerging market, International Journal of Emerging Markets” 2011, t. 6, nr 1, s. 38-49; S. Menon,
M. Edward, Motivations and Performance of Exhibitors: An Exploratory Study of a Destination Marketing
Event, ,Asian Journal of Management” 2017, t. 8, nr 2, s. 315-323; E. Cobanoglu, V. Turaeva, Effects
of the pre-show, at-show and post-show. .., op.cit.

22 C.T. Lin, C.W. Lin, Exhibitor Perspectives of Exhibition Service Quality, ,Journal of Convention &
Event Tourism” 2013, t. 14, nr 4, s. 293-308; M.]. Lee, S. Lee, Y. M. Joo, The effects of exhibition ser-
vice..., op.cit.; J. F. Jiménez-Guerrero, J. de Burgos-Jiménez, J. Tarifa-Ferndndez, Measurement of Service
Quality in Trade Fair Organization, ,Sustainability” 2020, t. 12, nr 22, art. 9567.

» V. Marédkovd, A. Wolak-Tuzimek, M. Lament, L. Dztrikova, 7he competitive advantage of enterprises
from the customer perspective, ,E+M Economics and Management” 2023, t. 26, nr 3, s. 158-175.

# F. R. Seringhaus, P. Rosson, An Analysis Model for Performance Measurement..., op.cit.; Sridhar,
C. M. Voorhees, S. Gopalakrishna, Assessing the drivers of short- and long-term outcomes..., op.cit.;
C.H. Lee, S.Y. Kim, Differential effects of determinants..., op.cit.

» C.T. Lin, C.W. Lin, Exhibitor Perspectives of Exhibition Service..., op.cit.
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jakosci ushug targowych. Autorzy tego artykulu, a takze innych, rekomendowali pro-
wadzenie dalszych badai w innych kontekstach branzowych.

Tabela 1. Zestawienie badas dotyczacych réznych wymiaréw uczestnictwa w targach

Czy bada-
no réznice
miedzy

branzami?

Autor Perspektywa analizy | Kraj / Branza Zidentyfikowane wymiary

dzialania zwigzane ze
sprzedaza,

Postrzegane efeki Francja i Niemc ozyskiwanie informacji .
Hansen, 2004 g y _) y pozy : C ji, nie
uczestnictwa / spozywcza budowanie relacji,
budowa wizerunku,

dziatania motywacyjne.

dziatania zwiazane ze
sprzedaza,

Postrzegane efeks L
g ty ksztattowanie wizerunku,

uczestnictwa K .. .
pozyskiwanie informacji,

poprawa relacji.

Korea Poludniowa przed targami: ustalenie

Lee i Kim, 2008 / medyczna, denty-
styczna, AV

celéw, promocja, szkolenie | ..

pracownikéw

w czasie targéw: wielko$¢

Marketingowe kom- . L
tng stoiska, lokalizacja, pro-

petencje wystawcy o

modja, liczba personelu na
stoisku
po targach: kontakt po

targach, pomiary wynikéw

analiza konkurencji

. L monitorowanie rynku
Tafesse i Korne- | Postrzegane efekty Etiopia vanie ry .
. - . . budowa wizerunku nie
liussen, 2011 uczestnictwa / wielobranzowe . X .
budowa i utrzymanie relacji

oraz sprzedaz

ksztatltowanie wizerunku,
Turcja / ekstylia, dzialania zwiazane ze

obanoglu
F; 5 Postrzegane efekty M ) .
i Turaeva, 2014 - maszyny widkiennicze, | sprzedaza, nie
uczestnictwa ’ o 8 .
branza kamieniarska budowanie relacji,

pozyskiwanie informagji.

pozyskiwanie informadji,
Menon i Edward,
2017

Postrzegane efekty Indie / budowanie wizerunku,

X dzialania zwigzane ze nie
uczestnictwa turystyka

sprzedaza,
budowanie relagji.

marketing targéw, tak - rézne
Tajwan / upominki, aranzacja targéw, branze
Lin i Lin, 2013 Jakos¢ organizacji artykuly papiernicze otoczenie targéw, wybieraly
targéw i biurowe, zabawki, personel obstugi, rézne kryte-

e-commerce zarzadzanie stoiskami, ria jako

informacja targowa. wazne
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Czy bada-
Autor Perspektywa analizy | Kraj / Branza Zidentyfikowane wymiary :};:zzymce
branzami?
. projekt i lokalizacja stoiska
;ST’SLCB iJoo, Jako$¢ organizadji Hong Kong / logistyka targowa nie
targdéw wielobranzowe ustugi $wiadczone przez
obiekt targowy
ilrrjegzz—Guerr— jakos¢ i skala uczestnictwa,
Bu;gos—]iménez Jako)s'c’ organizacji Hiszpania / rolnicza warl{nki organ izacyjne . nie
\ TasifaFerndnd. | &Y targéw (termin, promocja,
ez, 2020 gastronomia).
Postrzegane efekty Elementy oceny targéw:
uczestnictwa marka i wizerunek targéw
(jako element catoscio- koszty udziatu w targach
wej oceny targéw) efekty uczestnictwa,
gléwne czynniki: budo-
. . wanie wizerunku, rozwdj
Huang, Yang, Chiny / Hi-tech rynku, analiza konkurencji, .
Zhou i Ju, 2020 informacje rynkowe, infor- e
Jakos¢ organizacji magcje o klientach, promocja
targéw produktéw, identyfikacja
(jako element catoscio- nowych technologii
wej oceny targiw) jakos¢ organizacji (dostep-
nos¢ lokalizacyjna i jakos¢
ustug)
Jako$¢ organizacji
targéw
?iéz;s]tirtlcgr (e/emmt wp inﬂf Elementy wplywajace na
’ Jacy na satysfaksje satysfakcje wystawcy:
A three-compo- wystawcy) Y J.g Wy . Y .
nent framework U'SA/ N satysfakq'a ze zw1ec.lzajazcych, nie
for trade show Marketingowe kom- potprzewodniki satysfakcja z organizatora
petformance eval- petencje wystawcy satysfalfcja. z wlasnego
uation, 2015) (jako element wystapienia targowego
wplyw. na satysfakcje
wystawcy)
Wplyw dziatari wystawcy
przed, podczas i po targach
na efekty uczestnictwa maja:
Marketingowe kom- komunikacja przed targami,
petencje wystawcy szkolenie personelu,
przyciaganie zwiedzajacych,
(Seringhaus Kanada / spozywcza, zarzadzanie stoiskiem
i Rosson, 2004) maszynowa, elektryka, | dziatania po targach nie

Postrzegane efekty
uczestnictwa

elektronika, ustugi

koszt na lead,

liczba kontaktéw na osobg
konwersja w ciagu 12
miesiecy

liczba leadéw na osobg na
stoisku,

inne
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Czy bada-
Autor Perspektywa analizy | Kraj / Branza Zidentyfikowane wymiary :loi;;’)ziynice
branzami?

Wplyw dziatan wystawcy

(Sridhar, Voorhe- | Marketingowe kom-
es i Gopalakrish- | petencje wystawcy

USA przed, podczas i po targach

na, 2015) wiclobranzowe personel na stoisku

na efekty uczestnictwa maja: | nie

kontake po targach.

Zrédto: Opracowanie wiasne autora.

Metodyka badan
Luka badawcza, pytanie badawcze i hipoteza badawcza

Wigkszo$¢ badari dotyczacych efektdéw uczestnictwa wystawcdw zostala prze-
prowadzona ponad dekad¢ temu. Jednoczesnie wezesniejsze badania prowadzone
byly gléwnie w obrebie pojedynczych branz, krajéow (poza Polska) lub wydarzeri
targowych. Tymczasem rola targéw ewoluuje pod wplywem cyfryzacji oraz zmian
zachodzacych w otoczeniu rynkowym, co uzasadnia potrzebe prowadzenia badan
poréwnawczych i longitudinalnych obejmujacych rézne branze i regiony $wiata®.

Pomimo ze wielowymiarowy charakter oceny targéw zostal wielokrotnie po-
twierdzony, identyfikowane komponenty poszczegélnych wymiaréw nie byly w pet-
ni spéjne. Trudno zatem jednoznacznie okresli¢, czy obserwowane réznice wynika-
ja ze specyfiki badanych sektoréw, odmiennych uwarunkowan rynkowych, czy tez
zmian zachodzacych w samym przemysle targowym. Nie mozna réwniez wykluczy¢
wplywu uwarunkowari krajowych, gdyz wczesniejsze badania wskazuja, ze obok uni-
wersalnych czynnikéw determinujacych konkurencyjnoéé przedsigbiorstw wystepuja
takze czynniki specyficzne dla danego kraju, wynikajace z uwarunkowari geogra-
ficznych, kulturowych i cywilizacyjnych?. Jednoczesnie podkresla sig, ze przedsig-
biorstwa uczestnicza w targach z réznych powoddw, a znaczenie poszczeg6lnych ce-
16w moze zaleze¢ od specyfiki rynku oraz sytuacji konkurencyjnej przedsigbiorstwa.
W konsekwencji sposéb definiowania sukcesu udzialu w targach moze rézni¢ si¢
w zaleznosci od branzy?, jednak wiedza na ten temat pozostaje ograniczona.

W $wietle przedstawionych rozwazan teoretycznych oraz wynikéw dotychcza-

sowych badan sformulowano pytanie badawcze, ktérego celem jest okreslenie, czy

2 E. B. Parodi, J.F. Proenca, Trade Fair and Innovation. .., op.cit.

¥ V. Marékovd, A. Wolak-Tuzimek, M. Lament, Z. Tu¢kovd, Bridging the gap between the country and
the factors of competitiveness of enterprises, ,Journal of Competitiveness” 2023, t. 15, nr 4, s. 214-232.
8 A. Proszowska, Analysis of Influence of Trade Fair..., op.cit.
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struktura postrzeganej wartoéci uczestnictwa w targach wykazuje zréznicowanie
w zaleznosci od specyfiki analizowanej branzy:

RQI. Czy struktura zmiennych tworzqcych poszczegdlne wymiary wartosci uczest-
nictwa w targach rézni si¢ migdzy branzami?

Pytanie to ma charakter eksploracyjny i wynika z zalozenia, ze odmienna specy-
fika sektoréw gospodarki, charakter relacji rynkowych oraz cele uczestnictwa w tar-
gach moga wplywad na sposdéb postrzegania wartoéci plynacej z udzialu w tego typu
wydarzeniach. OdpowiedZ na nie pozwala ustali¢, czy struktura badanego konstruk-
tu ma charakter uniwersalny, czy tez jest uwarunkowana kontekstem branzowym.

Na podstawie przestanek teoretycznych oraz wynikéw badan prezentowanych

w literaturze $wiatowej przyjeto réwniez nast¢pujaca hipoteze badawcza:

HI. Percepcja wartosci uczestnictwa w targach ma strukture wielowymiarowg,

analogicznie do modeli weryfikowanych w literaturze swiatowej.

Hipoteza zaklada, ze warto$¢ postrzegana przez uczestnikéw targdéw stanowi
konstrukt latentny o ztozonej strukturze, obejmujacy kilka wzajemnie powiazanych
wymiaréw odzwierciedlajacych réznorodne korzysci wynikajace z uczestnictwa
w wydarzeniach targowych. Weryfikacja tej hipotezy pozwala ocenié, czy wielowy-
miarowa koncepcja wartosci, potwierdzona w dotychczasowych badaniach prowa-
dzonych w réznych krajach i sektorach, znajduje odzwierciedlenie réwniez w anali-
zowanych branzach.

W celu udzielenia odpowiedzi na postawione pytanie badawcze oraz weryfika-
gji hipotezy przeprowadzono eksploracyjng analiz¢ czynnikows (Exploratory Factor
Analysis — EFA) oddzielnie dla obu badanych sektoréw. Takie podejscie umozliwito
identyfikacj¢ ukrytej struktury badanych zmiennych, okreslenie liczby oraz charakee-
ru wyodrebnionych czynnikéw, a takze poréwnanie ich struktury migdzy branzami.
Uzyskane wyniki stanowia podstawe do oceny podobienstw i réznic w sposobie po-

strzegania warto$ci uczestnictwa w targach oraz do dalszych analiz poréwnawczych.
Charakterystyka préby i procedura analityczna

Badanie przeprowadzono wsréd wystawcéw dwéch wydarzed targowych orga-
nizowanych przez Targi Kielce: Migdzynarodowych Targéw Zabawek i Artykutéw
dla Rodzicéw i Dzieci Kids’ Time (18-19 lutego 2026 r.) oraz Migdzynarodowych
Targéw Polsecure (21-23 kwietnia 2026 r). Badania mialy charakter pilotazo-
wy. Podczas targéw Kids” Time zebrano 76 kwestionariuszy, z ktérych 66 zakwa-
lifikowano do analizy statystycznej. W przypadku targéw Polsecure pozyskano 75
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kwestionariuszy, z ktérych 73 uwzgledniono w analizie. Kwestionariusze skladaly si¢
z dwoch czgéci. Pierwsza dotyczyla charakeerystyki przedsigbiorstw, druga zawierata
zmienne odnoszace si¢ do réznych aspektéw uczestnictwa w targach, wybrane na
podstawie przegladu literatury.

Struktura badanych préb réznita si¢ pod wzgledem wielkosci przedsigbiorstw.
Wybrane cechy badanych przedsi¢biorstw przedstawiono w tabelach 2 i 3.

Tabela 2. Struktura badanej préby wedlug wielkosci przedsiebiorstwa

Targi Kids'Time Targi Polsecure
Zmienna: Wielko$¢ firmy

N % N %

Mikro (1-9) 25 37,9 6 8,2
Mate (10-49) 21 31,8 27 37,0
Srednie (50-249) 16 24,2 22 30,1
Duze (250+) 4 6,1 18 24,7

Suma 66 100 73 100

Zrédto: Analiza autora na podstawie ankiet.

Wsréd wystawcéw targéw Kids” Time dominowaly mikro- (37,9%) i male fir-
my (31,8%); udzial duzych firm byt niewielki (6,1%). Wsréd wystawcodw targdw
Polsecure przewazaly firmy male (37,0%) i $rednie (30,1%), a udzial duzych firm
(24,7%) byt znacznie wyzszy niz na Kids’ Time.

Tabela 3. Struktura badanej préby wedlug doswiadczenia targowego firmy

Zmienna: Doswiadczenie Targi Kids'Time Targi Polsecure
targowe firmy N % N %
Pierwszy raz 17 25,7 33 45,2
2-3 razy 17 25,7 27 37,0
4+ 31 45,5 13 17,0
Suma 66 100 73 100

Zrédlo: Analiza autora na podstawie ankiet.

Réznice wystapily rowniez w zakresie doswiadczenia targowego. Wsréd wy-
stawcéw targéw Kids” Time niemal polowe stanowily firmy uczestniczace w wyda-
rzeniu co najmniej po raz czwarty (45,5%), podczas gdy na targach Polsecure domi-
nowali debiutanci (45,2%).

Zmienne do drugiej czeéci kwestionariusza opracowano na podstawie prze-

gladu literatury przedstawionego w tabeli 1. Na ich podstawie przeprowadzono
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eksploracyjng analiz¢ czynnikowa (EFA) w celu identyfikacji wielowymiarowej
struktury oceny uczestnictwa w targach. Analiz¢ najpierw wykonano dla préby wy-
stawcow targéw Kids’ Time, a nastgpnie powtdrzono na niezaleznej prébie wystaw-
coéw targéw Polsecure.

W badaniu przeprowadzonym podczas targéw Kids' Time zastosowano
11-punktowy skale ocen (0-10). Ze wzgledu na zbyt diugi czas wypelniania kwe-
stionariusza, w badaniu realizowanym podczas targéw Polsecure zastosowano krét-
sza, 7-punktowq skale Likerta (1-7). Poniewaz analizy czynnikowe przeprowadzono
oddzielnie dla kazdej préby, a celem badania nie bylo poréwnywanie $rednich ocen,
zastosowanie odmiennych skal nie powinno stanowi¢ zagrozenia dla identyfikacji
struktur czynnikowych. Analizy przeprowadzono zgodnie z podejsciem stosowanym
we wezesniejszych badaniach dotyczacych wydarzen targowych?, z wykorzystaniem

programu Jamovi 2.3.
Wyniki badan z wykorzystaniem eksploracyjnej analizy czynnikowej

Do eksploracyjnej analizy czynnikowej (EFA) zastosowano metode ekstrakgji
Minimum Residuals (MINRES) — rekomendowang przy matych prébach® oraz uko-
$na rotacj¢ Oblimin, ktéra pozwala na korelacje miedzy czynnikami, zgodnie z wy-
tycznymi dla badai marketingowych?'. W obu prébach przed wyodrebnieniem kon-
cowego rozwigzania usunigto pozycje o stabych wlasciwosciach psychometrycznych,
charakteryzujace si¢ niskimi warto§ciami MSA (ponizej 0,50) lub wysokimi tadun-
kami krzyzowymi.

W przypadku targéw Kids’ Time wst¢pna analiza, przeprowadzona na 31 zmien-
nych, wskazata na akceptowalng adekwatno$¢ préby do zastosowania EFA (KMO =
0,613; test sferycznosci Bartletta: p < 0,001). Po usunigciu pozycji o stabych whasci-
wosciach psychometrycznych wskaznik KMO wzrést do 0,756, a test sferycznoscei
Bartletta pozostal istotny (p < 0,001), potwierdzajac zasadnos$¢ zastosowania EFA.

Liczbe czynnikéw okreslono na podstawie kryterium wartosci whasnych wigkszych

» U. Gottlieb, M. Brown, L. Ferrier, Consumer perceptions of trade show effectiveness: Scale development
and validation within a B2C context, ,European Journal of Marketing” 2014, t. 48, nr 1/2, s. 89-107;
N. C. Shereni, F. N. Ncube, P. Mazhande, Exhibitors’ Preference ar Trade Fairs: The Case of Zimba-
bwe International Trade Fair (ZITF), ,Journal of Convention & Event Tourism” 2021, t. 22, nr 5, s.
363-383; C. Kanitz, O. Buesser, M. Schade, Less is More: How to Improve the Physical B2B Trade Fair
Experience, [w:] Marketing in a Multicultural and Vibrant World, V. Jeseo, ]. Parajuli (red.), Academy
of Marketing Science, Bel Ombre, Mauritius 2024, s. 25-32.

% L. R. Fabrigar, D. T. Wegener, R. C. MacCallum, E. J. Strahan, Evaluating the use of exploratory
factor analysis in psychological research, ,Psychological Methods” 1999, t. 4, nr 3, s. 272-299.

31 J. F. Hair, W. C. Black, B. J. Babin, R. E. Anderson, Multivariate Data Analysis, wyd. 8, Cengage
Learning, 2019.
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od 1, analizy wykresu osypiska oraz analizy réwnoleglej, ktére jednoznacznie wska-
zaly na rozwigzanie tréjczynnikowe™.
Koricowy model obejmowat 12 pozycji. Wyodrebnione trzy czynniki wyjasnia-

ty facznie 60,1% wariancji:

- postrzegane efekty uczestnictwa (28,0% wariancji),

- kompetencje marketingowe wystawcy (17,4%)

- oraz jako$¢ organizacji targéw (14,7%).

Wszystkie skale osiagnely akceptowalny poziom rzetelnosci i trafnosci zbieznej

(Cronbach a > 0,60; CR > 0,70; AVE > 0,50), co potwierdzito ich przydatnos¢ do

dalszych analiz*. Zestawienie wynikéw prezentuje ponizsza tabela 4.

Tabela 4. Struktura czynnikowa zmiennych opisujacych uczestnictwo wystawcéw w targach
Kids’Time

% wyjasn.
wariancji

Konstrukt Zmienne i fadunki czynnikowe Cronbacha | CR | AVE

postrzega- Zwrot z inwestycji dzicki udziatowi 28,0 0,903 0,900 | 0,644
ne efekty w targach (ROI) - 0,881
uczestnictwa Sprzedaz bezposrednia podczas tar-
géw — 0,853

Pozyskanie nowych klientéw — 0,809
Jakos¢ zwiedzajacych — 0,762

Liczba zwiedzajacych — 0,692

marketingowe Zapraszanie klientéw i umawianie 17,4 0,792 0,799 | 0,501
kompetencje spotkan przed targami — 0,805
wystawcy Profesjonalny projekt i aranzacja

stoiska — 0,693

Promowanie udzialu firmy w targach
- 0,690

Silna marka przedsigbiorstwa — 0,655

jakos¢ organiza- | Infrastruktura techniczna obieketu 14,7 0,769 0,762 | 0,522
qji targdw targowego — 0,858

Oznakowanie, nawigacja i dostgpnos¢
terenu targéw — 0,699

Kontakt i wspélpraca z organizatorem
targéw — 0,592

Zrédlo: Analiza autora. Metoda ekstrakeji: MINRES; rotacja: Oblimin.

32 L. R. Fabrigar, D. T. Wegener, R. C. MacCallum, E. J. Strahan, Evaluating the use of exploratory
factor analysis. ..., op.cit.; ]. F. Hair, W. C. Black, B. J. Babin, R. E. Anderson, Multivariate Data Anal-
ysis..., op.cit.

% ]J. F. Hair, W. C. Black, B. J. Babin, R. E. Anderson, Multivariate Data Analysis.. ., op.cit.; C. Fornell,
D. F. Larcker, Evaluating Structural Equation Models with Unobservable Variables and Measurement
Error, ,Journal of Marketing Research” 1981, t. 18, nr 1, s. 39-50.
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Ze wzgledu na pilotazowy charakter pierwszego badania oraz konieczno$¢ skré-
cenia czasu wypelniania ankiety, w badaniu Polsecure ograniczono liczbe pozycji
pomiarowych. W konsekwencji kwestionariusze zastosowane podczas obu wydarzen
nie byly w pelni identyczne, co nalezy uwzgledni¢ przy interpretacji réznic w struk-
turach czynnikowych.

Wstegpna analiza targéw Polsecure obejmowala 16 zmiennych i potwierdzita
mozliwo$¢ zastosowania eksploracyjnej analizy czynnikowej (KMO = 0,720; test
sferycznosci Bartletta: p < 0,001). Po usunigciu pozycji o stabszych wlasciwosciach
psychometrycznych ostateczny model obejmowal 12 zmiennych. Analiza danych
réwniez wykazata tréjczynnikows strukeure danych (KMO = 0,753; test sferyczno-
$ci Bartletta: p < 0,001), wyjasniajaca 70,7% catkowitej wariancji. Wyodrebniono
nast¢pujace czynniki:

- postrzegane efekty uczestnictwa (27,9% wariancji),

- kompetencje marketingowe wystawcy (17,5%)

- oraz jako$¢ organizacji targéw (25,4%).

Wigkszo$¢ tadunkéw czynnikowych przekraczala wartos¢ 0,70, a wszystkie kon-

strukty spetnily rekomendowane kryteria rzetelnosci i trafnosci zbiezne;.
p ry ]

Tabela 5. Struktura czynnikowa zmiennych opisujacych uczestnictwo wystawcéw w targach
Polsecure

P

Konstrukt Zmienne i fadunki czynnikowe o W3 Cronbacha | CR | AVE
wariangji

postrzegane Wzmocnienie relacji z obecnymi klien- | 27,9 0.897 0,903 | 0,651

efekty tami — 0,877

uczestnictwa Generowanie przyszlej sprzedazy dzigki

targom — 0,845

Zwigkszenie rozpoznawalnosci firmy /
marki — 0,802

Pozyskanie nowych klientéw / leadéw
sprzedazowych — 0,788

Analiza dziatari konkurengji — 0,713

marketingowe | Promowanie udziatu firmy w targach 17,5 0,851 0,863 | 0,679
kompetencje |- 0,931
wystawcy Inwestycja w profesjonalny projekt

i aranzacje stoiska — 0,773
Zapraszanie klientéw i umawianie

spotkan przed targami — 0,756
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P

Konstrukt Zmienne i fadunki czynnikowe o W3 Cronbacha | CR | AVE
wariangji

jakos¢ Infrastrukeura techniczna i komfort 25,4 0,917 0,924 | 0,756

organizadji hali — 0,935

targow Oznakowanie i nawigacja na terenie

targéw — 0,934

Parkingi i obstuga ruchem wokét
targéw — 0,904

Kontakt i wspélpraca z organizatorem

targéw — 0,677

Zrédho: Analiza autora. Metoda ekstrakcji: MINRES; rotacja: Oblimin.

Poréwnanie wynikéw uzyskanych dla targéw Kids’ Time i Polsecure wskazuje
na wysokg zgodno$¢ ogélnej struktury czynnikowej, ale jednoczesnie ujawnia réz-
nice w sposobie postrzegania uczestnictwa przez wystawcéw obu wydarzerd. W obu
przypadkach wyodr¢bniono trzy wymiary odnoszace si¢ do efektéw uczestnictwa,
dzialan podejmowanych przez wystawce oraz jakosci organizacji targéw, co potwier-
dza wielowymiarowy charakter uczestnictwa w targach i jest zgodne z hipoteza H1.

Wyniki pokazuja réznice w strukturze wymiaréw pomiedzy branzami, co daje
pozytywna odpowiedZ na pytanie badawcze RQ1. Najwigksze réznice dotycza kon-
struktu opisujacego efekty uczestnictwa. W przypadku targéw Kids’ Time domino-
waly czynniki o charakterze sprzedazowym/krétkoterminowym, takie jak zwrot z in-
westycji, sprzedaz, pozyskanie klientéw oraz liczba i jako$¢ zwiedzajacych. Natomiast
w przypadku targéw Polsecure do konstruktu tego weszly przede wszystkim elemen-
ty zwigzane z budowaniem relacji, przyszla sprzedaza, rozpoznawalnos$cig marki oraz
obserwacja konkurengji.

Istotng réznica pomigdzy wydarzeniami okazala si¢ rola zwiedzajacych. W mo-
delu Kids” Time liczba i jako$¢ zwiedzajacych wspéttworzyly wymiar efektéw uczest-
nictwa, podczas gdy w przypadku Polsecure zmienne te nie zostaly uwzglednione
w koAcowym rozwigzaniu, poniewaz fadowaly si¢ zaréwno do wymiaru efektéw
uczestnictwa, jak i jakosci organizacji targéw.

Réwniez struktura wymiaru opisujacego marketingowe kompetencje wystawcy
cze$ciowo réznila si¢ pomiedzy badanymi branzami. W sektorze dziecigcym, oprécz
dzialan promocyjnych, zapraszania klientéw i inwestycji w stoisko, do konstruktu
weszla réwniez percepcja posiadania silnej marki przedsi¢biorstwa. W targach Pol-
secure za$ zwickszenie rozpoznawalnosci firmy/marki weszto do konstruktu efektéw
uczestnictwa.

Réznice widoczne sa réwniez w ocenie jakosci organizacji targéw. W przypad-

ku Polsecure czynnik ten wyjasnial znacznie wigksza cz¢é¢ wariancji (25,4% wobec
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14,7% dla Kids’ Time) oraz charakteryzowal si¢ wyzsza rzetelno$cia. Dodatkowo
do konstruktu wlaczony zostat aspekt parkingéw i organizacji ruchu, ktéry nie poja-

wil sie w modelu Kids’ Time.
Dyskusja

Badanie potwierdzito hipotez¢ H1 oraz dostarczyto pozytywnej odpowiedzi na
pytanie badawcze RQ1. W obu analizowanych prébach wyodrebniono trzy wymiary
obejmujace postrzegane efekty uczestnictwa, kompetencje marketingowe wystaw-
céw oraz jako$¢ organizacji targdw, co pozwala pozytywnie zweryfikowaé hipoteze
H1. Wyniki te sa zgodne z wczesniejszymi badaniami wskazujacymi, ze ocena tar-
géw przez wystawcow jest wielowymiarowa i nie ogranicza si¢ wylacznie do efektéw
sprzedazowych®. Jednocze$nie uzyskane rezultaty sugeruja, ze cho¢ ogélna struktura
oceny uczestnictwa w targach moze by¢ wzglednie stabilna, sklad poszczegdlnych
konstruktéw nie jest uniwersalny. Wyniki te sa spéjne z wezesniejszymi badaniami
wskazujacymi, ze mimo wzglednie stabilnej, czterowymiarowej struktury efektéw
uczestnictwa (sprzedaz, budowanie relacji, pozyskiwanie informacji i ksztaltowanie
wizerunku®, poszczegélne badania réznily si¢ sposobem konceptualizacji tych wy-
miaréw. Hansen (2004)% wyodrebnit dodatkowy wymiar motywacyjny, Lee i Kim
(2008)*” uwzglednili satysfakcje z wlasnego wystapienia targowego. W badaniach
réznice dotyczyly réwniez sposobu definiowania poszczegélnych konstruktéw. Ta-
fesse i Korneliussen (2011)°® rozdzielili wymiar pozyskiwania informacji na analize
konkurencji i monitorowanie rynku oraz polaczyli sprzedaz z budowaniem relagji.

Przeglad literatury wykazal réznice w zakresie zmiennych tworzacych poszcze-
gblne konstrukty. Przykladowo, w badaniu Cobanoglu i Turaevy (2014)* konstruke
dziatari sprzedazowych obejmowal pozyskiwanie nowych i obecnych klientéw, sprze-
daz podczas targéw oraz zawieranie nowych kontraktéw handlowych. Natomiast
w analizie Menona i Edwarda (2017)% ten sam wymiar obejmowal m.in. wprowa-

dzanie nowych produktéw na rynek, pozyskiwanie nowych nabywcéw, przyspieszanie

3 K. Hansen, Measuring performance at trade show..., op.cit; S. Huang, Y. Yang, Y. Zhou, P. Ju,
A Study on Exhibition Evaluation System from the Perspective of Exhibitor, ,Journal of Service Science and
Management” 2020, t. 13, s. 420-434.

% K. Hansen, Measuring performance at trade show..., op.cit.; C.H. Lee, S.Y. Kim, Differential effects
of determinants..., op.cit; E. Cobanoglu, V. Turaeva, Effects of the pre-show, at-show and post-show...,
op.cit; S. Menon, M. Edward, Motivations and Performance. .., op.cit.

% K. Hansen, Measuring performance at trade show..., op.cit.

% C.H. Lee, S.Y. Kim, Differential effects of determinants..., op.cit.

3% W. Tafesse, T. Korneliussen, 7he dimensionality of trade show performance..., op.cit.

3 E. Cobanoglu, V. Turaeva, Effects of the pre-show, at-show and post-show. .., op.cit.

S. Menon, M. Edward, Motivations and Performance..., op.cit.
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procesu podejmowania decyzji zakupowych, oceng reakcji rynku na nowe produkty
oraz wspieranie innych dziatan sprzedazowych.

Réznice w tym, jakie czynniki tworzyly dany konstrukt, zaobserwowano réw-
niez w niniejszym badaniu. W branzy dziecigcej postrzegane efekty uczestnictwa
koncentrowaly si¢ przede wszystkim na rezultatach ekonomicznych, takich jak zwrot
z inwestycji, sprzedaz podczas targéw oraz pozyskiwanie nowych klientéw. Nato-
miast w sektorze bezpieczenistwa wicksza role odgrywaly budowanie relacji z obec-
nymi klientami oraz wzmacnianie rozpoznawalnosci marki. Podobne zaleznosci za-
obserwowali Cortez i wspélautorzy®!, ktdérzy wykazali, ze w sektorze budowlanym
wigksze znaczenie niz bezposrednie efekty sprzedazowe majg dlugoterminowe ko-
rzysci zwigzane z budowaniem relacji i wzmacnianiem wizerunku przedsi¢biorstwa.
Sugeruje to, ze w branzach charakteryzujacych si¢ dlugim cyklem zakupowym po-
strzegane efekty uczestnictwa maja przede wszystkim charakter relacyjny i wizerun-
kowy, a nie transakcyjny, co potwierdzaja réwniez wezesniejsze badania Seringhausa
i Rossona®.

Interesujace réznice ujawnily si¢ réwniez w wymiarze kompetencji marketingo-
wych wystawcédw. W branzy dziecigcej do konstrukeu tego weszta réwniez sita marki
przedsigbiorstwa, podczas gdy we wszystkich analizowanych badaniach budowanie
wizerunku lub marki bylo traktowane jako efekt uczestnictwa w targach. Takze
w przypadku targéw Polsecure wzrost rozpoznawalnosci marki zostat zakwalifikowa-
ny do efektéw uczestnictwa. To, ze w przypadku targéw Kids’ Time marka weszla
do konstruktu kompetencji marketingowych wystawcy, moze sugerowad, ze w tej
branzy marka jest postrzegana przede wszystkim jako zaséb umozliwiajacy osiaganie
lepszych rezultatéw targowych, a nie jako rezultat samego udziatu w wydarzeniu.

Odmienng strukture zaobserwowano takze w odniesieniu do jakosci organi-
zacji targéw. W przypadku targéw Polsecure konstrukt ten wyjasnial wigksza czes¢
wariancji niz podczas targéw Kids’ Time, a dodatkowo obejmowal oceng parkingéw
i organizacji ruchu. Wynik ten jest zgodny z wczesniejszymi badaniami wskazujacy-
mi, ze skfad wymiaru jakosci organizacji zalezy od specyfiki branzy**. Mozna przy-
puszczaé, ze w przypadku wydarzeri zwigzanych z bezpieczeristwem, charakteryzuja-
cych si¢ wigkszym udzialem cigzkiego sprzetu i bardziej ztozong logistyka, aspekty
infrastrukturalne odgrywaja wigksza role w ocenie jakosci organizacji targdw.

Zaobserwowane réznice moga by¢ réwniez zwiazane z odmienng struktura

przedsigbiorstw funkcjonujacych w analizowanych sektorach. Wsréd wystawcow

4 R. M. Cortez, W. J. Johnston, S. Gopalakrishna, Driving participation. .., op.cit.
2 F.R. Seringhaus, P. Rosson, An Analysis Model.. ., op.cit.
# C.T. Lin, C.W. Lin, Exhibitor Perspectives of Exhibition Service..., op.cit.
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Kids’ Time dominowaly mikro- i male firmy. Z kolei wystawcy Polsecure czgsciej
reprezentowali przedsi¢biorstwa $rednie i duze. Mozna przypuszczal, ze przedsie-
biorstwa dzialajace na rynkach zdominowanych przez mniejsze podmioty silniej
koncentrujg si¢ na bezposrednich efektach ekonomicznych udziatu w targach, pod-
czas gdy wicksze organizacje funkcjonujace w sektorach o dtugim cyklu zakupowym
przypisuja wicksze znaczenie budowaniu relacji, wzmacnianiu rozpoznawalnosci

oraz dziataniom wizerunkowym.
Zakonczenie

Badanie potwierdzito wielowymiarowy charakter oceny uczestnictwa wystaw-
céw w targach B2B. W obu analizowanych wydarzeniach zidentyfikowano trzy gtéw-
ne wymiary: postrzegane efekty uczestnictwa, kompetencje marketingowe wystawcy
oraz jako§¢ organizacji targéw. Jednoczesnie wykazano, ze cho¢ ogélna struktura
oceny pozostaje podobna, sklad poszczegélnych wymiaréw rézni si¢ w zaleznosci od
branzy. Oznacza to, ze sposéb postrzegania wartoéci uczestnictwa w targach nie ma
charakteru uniwersalnego, lecz jest uzalezniony od uwarunkowari rynkowych.

Artykul wnosi wktad do literatury w trzech obszarach. Po pierwsze, przedstawia
poréwnanie dwéch sektoréw funkcjonujacych w odmiennych fazach rozwoju ryn-
ku. Po drugie, dostarcza wynikéw empirycznych z Europy Srodkowo-Wschodniej,
regionu nadal stabo reprezentowanego w badaniach nad targami B2B. Po trzecie,
uzyskane rezultaty wskazuja, ze modele oceny uczestnictwa opracowane na podsta-
wie badari pojedynczych branz nie powinny by¢ bezposrednio uogélniane na inne
sektory gospodarki.

Uzyskane wyniki maja istotne znaczenie praktyczne dla organizatoréw targéw.
W branzach znajdujacych si¢ pod presja spadku popytu warto koncentrowac si¢ na
dziataniach zwigkszajacych szanse wystawcédw na osiagniccie bezposrednich efektéw
biznesowych, takich jak programy hosted buyers, platformy matchmakingowe czy
narzedzia do skanowania i oceny leadéw. Z kolei w sektorach charakteryzujacych sie
dtugim cyklem zakupowym wickszy nacisk powinien by¢ potozony na rozwiazania
sprzyjajace budowaniu relacji biznesowych oraz wzmacnianiu wizerunku uczestni-
kéw. Moga temu stuzy¢ strefy networkingu czy dodatkowa promocja wystawcow
w mediach organizatora przed i po targach. Wyniki sugeruja réwniez, ze organi-
zatorzy nie powinni stosowa¢ jednolitego modelu projektowania wydarzen, lecz
dostosowywa¢ oferte targowa do specyfiki branzy i oczekiwanych przez wystawcow

efektéw uczestnictwa.
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Ograniczeniem badania jest niewielka liczebno$¢ préb oraz zastosowanie eks-
ploracyjnej analizy czynnikowej. Odmienny sktad czynnikéw w poszczegdlnych wy-
miarach moze wynika¢ zaréwno z realnych réznic subiektywnych miedzy branzami,
jak i z odmiennej wrazliwosci zastosowanych skal pomiarowych (skala Likerta vs.
skala 1-10). Nie mozna wykluczy¢, ze cze$¢ obserwowanych réznic wynikata z wigk-
szego udziatu mikroprzedsi¢biorstw i doswiadczonych wystawcéw w Kids® Time oraz
wickszego udzialu przedsi¢biorstw srednich i duzych oraz debiutantéw w Polsecure.

W przyszto$ci warto przeprowadzi¢ badania na wigkszych prébach, obejmuja-
cych wigcej branz oraz wykorzystujacych jednolity kwestionariusz pomiarowy. Warto
réwniez wykorzysta¢ metody konfirmacyjne (CFA). Dobrze réwniez przeanalizowaé
zalezno$ci miedzy wyodrebnionymi wymiarami, w szczeg6lnosci jakoscia organizacji
targéw i efektami osiaganymi przez wystawcéw oraz kompetencjami marketingo-
wymi wystawcéw i uzyskanymi rezultatami. Interesujacym kierunkiem dalszych ba-
dan byloby takze uwzglednienie moderatoréw, takich jak wielko$¢ przedsi¢biorstwa
czy wiek respondenta, ktére moga wplywaé na sposéb postrzegania uczestnictwa

w targach.
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DIMENSIONS OF EXHIBITORS’ EVALUATION OF PARTICIPATION
IN B2B TRADE FAIRS: A COMPARISON OF TWO SECTORS
WITH DIFFERENT MARKET CONDITIONS

Abstract: The aim of this article is to compare the dimensions of exhibitors’ evaluation
of participation in B2B trade fairs across industries operating in declining and
growing markets. The study was conducted among exhibitors at the Kids’ Time and
Polsecure trade fairs organized by Targi Kielce using exploratory factor analysis (EFA).
In both cases, three main dimensions of evaluation were identified: perceived trade fair
participation outcomes, exhibitors’ marketing capabilities, and trade fair organization
quality. The findings also revealed that the composition of these dimensions differs
across industries, indicating that market conditions influence exhibitors’ perceptions
of the value of trade fair participation. The article contributes to the literature by
comparing two sectors with contrasting market characteristics and by providing
empirical evidence from Central and Eastern Europe, a region that has so far been

underrepresented in B2B trade fair research.

Keywords: exhibition industry; B2B trade fairs; exhibitors; trade fair

participation outcomes; exploratory factor analysis (EFA)
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COERCION AND DECENTRALISATION:

HOW ATTACKS ON UKRAINE’S POWER

GRID SHIFTED PRIVATE INVESTMENT
TOWARD DISTRIBUTED ENERGY

Abstract: Since October 2022, Russia has systematically targeted Ukraine’s centralised
power infrastructure to weaken economic resilience and constrain war financing. This
paper documents how Ukrainian private actors — households and firms — reallocated
capital toward distributed energy capacity in response. Drawing on energy security fra-
meworks and Schelling’s coercion theory, the observed shift is interpreted as a rational
response to declining grid reliability. As the cost of attacks falls and disruption rises,
the expected return on own-source generation grows. The evidence combines data on
the structure of Russian attacks, customs imports of energy-generating and storage
equipment for 2021-2025, and case studies of leading non-energy firms.

Keywords: energy security, distributed generation, coercion theory, energy
independence

Introduction

Before the large-scale attacks during the invasion, Ukraine was seen as a country
with abundant energy and few limitations. Households benefited from the Public
Service Obligation imposed on companies operating nuclear and hydropower plants,
which kept household electricity prices heavily subsidised. In 2021, Ukraine had
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over 55 GW of installed capacity and 158 TWh of consumption'. Connected to the
power systems of Russia and Belarus, with electricity trade with Europe possible only
via the Burshtyn energy island, Ukraine had almost unlimited electricity supplies —
a situation that created a context for market imperfections.

The situation began to change markedly on October 10th, 2022, when Russia
launched its first deliberate attacks on Ukraine’s infrastructure. Since then, the
attacks have continued, with a particular escalation during the winter months,
exerting psychological pressure on households — forced to live without electricity
and heat for about two-thirds of the day — and operational pressure on businesses
facing energy shortages.

This article examines how Russia’s attacks on Ukraine’s centralised energy
system drove private investors and households to shift toward energy decentralisation.
The paper reviews the literature on decentralisation and its role in energy security,
complemented by Schelling’s coercion theory, which explains the logic of an
aggressor’s deliberate attacks on the target’s infrastructure. The empirical evidence
covers the structure of the attacks, equipment imports for 2021-2025, and corporate

investment cases.
Literature review

The International Energy Agency distinguishes two dimensions of energy
security: a long-term dimension, concerned with adequate infrastructure investment
and supply diversification, and a short-term dimension focused on resilience — defined
as a system’s ability to cope with events exceeding standard planning conditions®.

Nyga-Lukaszewska traces the evolution of the concept of energy security,
noting that the literature consistently characterises it as complex and contested’.
The concept shifted from a supply-side focus in the 1970s-1980s, to demand-side
concerns during the liberalisation period of the 1990s, and to an integrated supply-
demand framework after 2000 — increasingly incorporating technological, ecological,

and geopolitical dimensions®*.

! International Energy Agency, Energy System Resilience: Lessons Learned from Ukraine, IEA, Paris 2026,
https://www.iea.org/reports/energy-system-resilience (access: 8.04.2026).

2 Ibidem, p. 3.

> H. Nyga-Lukaszewska, Bezpieczeristwo energetyczne na miedgynarodowym rynku gazu ziemnego [Ener-
gy security in the international natural gas market], Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2019, p. 13.
# Ibidem, p. 14.
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The foundational framework for energy security evaluation remains the 4A’s
model introduced by the Asia Pacific Energy Research Centre for oil supply security,
comprising availability, accessibility, acceptability, and affordability®. The framework,
however, was designed for peacetime conditions and does not account for deliberate
infrastructure destruction as a coercive instrument — a gap that motivates this article.

Li, Pysmenna, Petrovets, Sotnyk, and Kurbatova apply the Value of Lost
Load (VoLL) metric — an estimate of consumers’ willingness to pay to avoid supply
disruptions — to Ukraine’s power system during wartime®. Their key finding is that
the system value of prosumers with a self-supplied demand of 100 MW is up to
twice the required capital expenditure’, which explains investors’ propensity to
allocate capital to distributed energy sources as grid reliability declines.

Coercion Theory, introduced by Thomas Schelling in Arms and Influence in
1966°, provides the strategic logic underlying Russia’s targeting of Ukraine’s energy
infrastructure. Schelling distinguishes between brute force — military strength used
to directly achieve an aggressor’s goals — and coercion, the ‘power to hurt’: the
threatened or actual infliction of pain and damage to influence a target’s decisions.
The efficacy of coercion depends on the amount of suffering the attacker can impose
and the target’s motivation to avoid it. Schelling’s historical examples — strategic
bombing and blockades designed to demoralise populations and degrade economic
capacity — map directly onto Russia’s conduct in Ukraine, where, in the absence
of decisive results on the frontlines, energy and civilian infrastructure has been
systematically targeted to undermine the population’s resilience and the economic
capacity to finance military resistance.

As described by RAND?, Russia’s military doctrine includes the Strategic
Operation for the Destruction of Critically Important Targets (SODCIT), which
focuses on the target’s civilian and military-industrial infrastructure, aims to produce
significant psychological and physical impacts causing “deterrence damage”, and is
designed to succeed conventional military actions if those do not inflict enough

damage on the target.

> Asia Pacific Energy Research Centre, A Quest for Energy Security in the 21st Century: Resources and
Constraints, APERC / Institute of Energy Economics Japan, Tokyo 2007, p. 66, https://aperc.or.jp/
file/2010/9/26/APERC_2007_A_Quest_for_Energy_Security.pdf (access: 8.04.2026).

¢ M.Li, U. Pysmenna, S. Petrovets, L. Sotnyk, T. Kurbatova, Managing the development of decentralized
energy systems with photovoltaic and biogas household prosumers, “Energy Reports” 2024, vol. 12, p. 4469.
7 Ibidem, p. 4472.

8 T.C. Schelling, Arms and Influence, Yale University Press, New Haven 1966.

? C. Reach, A.A. Blanc, E. Geist, Russian Military Strategy: Organizing Operations for the Initial Period
of War, RAND Corporation, Santa Monica 2022, p. 103.

224



COERCION AND DECENTRALISATION...

The IEA’s analysis of Ukraine’s energy crisis underscores that centralised systems
are fragile under extreme stress due to their reliance on single points of failure'’. In
Ukraine’s case, this vulnerability is compounded by the Soviet-era origins of its power
system, which gave Russia detailed knowledge of the grid’s topology'!. The IEA
identifies distributed energy resources (DER) as a strategic response: geographical
dispersion enables generation closer to demand centres, while the modular nature of
DER allows rapid deployment'?. Their deployment simultaneously improves system
resilience through flexibility and supports long-term decarbonisation goals'.

Available literature thus describes frameworks for assessing energy security in
times of relative economic stability and in the absence of deliberate measures to
destroy a country’s installed capacity and grid. Little research has been conducted
on the evolution of energy security in a high-risk climate amid military intervention
and targeted aerial attacks on the energy grid, which directly influence a country’s
capacity to sustain its economy.

Methods

This research employs a mixed-methods approach combining quantitative
data and qualitative case analysis. The theoretical framework was developed
through a thematic literature review concerning the notion of energy security and
developments in Ukraine during wartime. The scale and structure of Russian attacks,
including the shift from missiles to a large share of drones, are shown using an open-
source intelligence dataset based on the official records of the Air Forces of Ukraine,
complemented by official statements and IEA reports.

The demand-side analysis focuses on how consumers respond to the energy crisis.
It is examined through data on imports of energy-generating and energy-storage
equipment and through case studies of Ukraine’s leading businesses in logistics, agri-
food, and retail, covering investment scale, technology type, and decision-makers’
statements explaining the rationale for investments during wartime.

For the customs statistics, categories of equipment for energy generation and
storage were considered for the years 2021 to 2025, to examine pre-war and wartime

dynamics: HS codes 8501 (electric motors and generators), 8502 (electric generating

10 International Energy Agency, Energy System Resilience: Lessons Learned from Ukraine, op. cit., p. 22.
""" Ibidem, p. 8.

12 International Energy Agency, Empowering Ukraine Through a Decentralised Electricity System, IEA,
Paris 2024, p. 9, https://www.iea.org/reports/empowering-ukraine-through-a-decentralised-electrici-
ty-system (access: 8.04.2026).

3 Ibidem.
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sets), 8504 (transformers and static converters, including inverters), 8507 (electric
accumulators) and 8541 (semiconductors, including PV cells).

The limitations of this study include the illustrative nature of the case studies,
which are not statistically representative and rely on publicly available media
disclosures and corporate statements. Most decentralisation initiatives began
in 2024 and remain in progress, so the volume and maturity of data are limited;
many operators also deliberately restrict disclosure to reduce exposure to targeted
Russian attacks.

Results

Figure 1 illustrates that Russia started using drones in October 2022, and total
launches escalated from 260-500 per month in late 2022 to 4,000-7,000 per month
by early 2026 — a 15-fold increase in monthly attack intensity, achieved primarily
through drones, whose share in the launch structure grew from 30-50% to over 90%
by late 2025. Shahed-type drones cost between USD 20,000 and 50,000 per unit'%,
whereas Russian cruise missiles cost between USD 1,5 and 2,4 million per unit",
giving drones a roughly 40-fold cost advantage per launch.

Figure 1. Drones and missiles launched at Ukraine by Russia (monthly data)

9000 Minimum temperatures
(-20°C) recorded during the
< 8000 coldest month since the onset
] of the full-scale war.
E 7000
g 6000
g
£ 5000
g
z 4000 First nationwide attacks
3000 on energy infrastructure
started on October 10th
2 000 2022
1000
0
) e} T S G S T T T T S A S B PN A}
W'W%WWWWWW%WWWWWW%WWQWW
F RS F GGV I VTV

M Drones Launched @ Missiles Launched

Source: Own elaboration based on the data from Ivaniuk, P.

4 Centre for Strategic and International Studies, Shahed-136: cost, production rate, specifications and
inventory estimates, drone-warfare.com 2025, https://drone-warfare.com/research/shahed-136/ (access:
15.04.2026).

5 O. Yan, Vid “Kalibra” do “Kynzhala’: skilky naspravdi koshtuyur rosiiski rakety [From “Kalibr” to
“Kinzhal”: how much Russian missiles really cost], militarnyi.com, 23.10.2025, https://militarnyi.com/
uk/articles/vid-kalibra-do-kynzhala-skilky-naspravdi-koshtuyut-rosijski-rakety/ (access: 15.04.2026).
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As reported by Denys Shmyhal, the Minister of Energy of Ukraine, during the
2025-2026 heating season the Russian attacks on Ukraine’s energy infrastructure
damaged 9 GW of installed capacity’®.

As of November 2024, nearly two-thirds of Ukraine’s dispatchable power
generation capacity had been occupied, damaged or destroyed'”. With the front
line largely static since late 2022, Russia has instead conducted successive winter
campaigns targeting energy infrastructure, seeking psychological pressure on citizens
and damage to the economy.

The private sector and citizens responded. The data below present the change
in imports of energy-generating and storing equipment and an overview of energy
independence projects launched by Ukraine’s top businesses, forming a so-called
‘industrial shield” for the power system.

Table 1 summarises imports into Ukraine of goods used for energy generation
and storage, suitable for household and SME small-scale consumption, for 2021 to
2025. Total imports grew over 5-fold, from USD 1 billion to USD 5,5 billion, with
the sharpest year-on-year jump in 2025 (+88%) — coinciding with the intensification
of drone attacks on energy infrastructure. The fastest-growing categories were
batteries and storage (11x) and generating sets (9x), which together accounted for
over half of 2025 imports.

Table 1. Import of energy-generating and storing equipment to Ukraine in 2021-2025 (USD
thousand)

HS

Code Category 2021 2022 2023 2024 2025

gsop | Plectric generating sets | o5 0o | cga 089 706584 | 732506 | 1690997
& rotary converters

gso7 | Blectricaccumulators )5y 00 1571 156 | 466049 | 950547 | 1475875
(batteries & storage)
Transformers, static

8504 converters (incl. 241593 171 238 285210 596 110 1118762
inverters)

gso1 | Flectric motors & 155249 | 95423 |135631 [326558 | 684573
generators
Semiconductors (incl.

8541 PV cells, LEDs) 298 120 106 158 139912 334 748 547 293

Total 1021677 | 1332964 | 1733386 | 2940469 |5517 500

Source: Own elaboration based on the data provided by the State Customs Service of Ukraine.

1 D. Shmyhal, Ofitsiinyi Telegram-kanal [Official Telegram channel], t.me, https://t.me/Denys_Smy-
hal/12379 (access: 15.04.2026).
17" International Energy Agency, Empowering Ukraine Through a Decentralised Electricity System, op. cit., p. 12.

227



YULIIA METALNIKOVA

Table 2 summarises five non-energy companies — in logistics (Nova Poshta),
agri-food (MHP), retail (Epicentr K), and agriculture (Vitagro and Gals-Agro) —
that have deployed or intend to deploy distributed energy resources since 2022. The
cases represent a diverse technology portfolio, including solar PV, gas cogeneration,
battery storage, wind, biomethane, and biomass.

Two distinct motivations emerge from the data. Firms invest in strengthening
operational continuity during grid disruptions, consistent with the VoLL mechanism
discussed in the literature review: as the frequency of attacks and, thus, grid
unreliability increase, the return on investment in own-source generation rises. This

logic is particularly visible in the cases of Nova Poshta and MHP.

Table 2. Corporate investment in distributed energy resources (DER) by Ukrainian non-energy
firms, 2023-2025

Investment
Company | Sector DER technology | Capacity / scale (EUR
million)
1 MW operational (2025); 10,3
Solar PV (rooftop) MW planned across 4 terminals 9
I;oz‘flia Logistics Gas cogeneration | 1 MW per unit; 7 units planned incl.
BESS part of 11,3 MW self-sufficiency incl
programme ’
MHP Agri-food | Gas cogeneration | 18 MW commissioned (2024) n.d.
Solar PV (rooftop) | 15 MW commissioned (2024) n.d.
BESS 2 MW / 4 MWh (2024) n.d.
Wind 60 MW planned (2025) n.d.
. 11 mln m?/yr operational; 24 mln
Biomethane m?lyr planned n.d.
Biomass ther- Thermal plant fuelled by sunflow-
Epicentr K | Retail mal, solar PV, er—glés.k W§Ste’ lonl—slte S(.)lﬁF sta}:lon 113,26
bioethanol and bioethanol plant within the
Podillia-Horodok industrial park
3 mln m3/yr (30 GWh); first EU
Vitagro Agriculture | Biomethane export of 720 MWh in February | 6,00
2025
Biogas 14,7 MW (6 facilities) n.d.
Gals-Agro | Agriculture Biomethan 3 mln m3/yr; 2nd plant under nd
omethane construction o

Source: Own elaboration based on the publicly available statements and media.
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The second motivation is strategic market positioning in the emerging biogas
market, as shown in the cases of Vitagro, MHP, and Gals-Agro, which began their
first biomethane exports in 2025. The two motivations complement each other: the
deployment of distributed resources extends beyond a response to the ‘power to hurt’

into the domain of private energy market development.
Discussion

Russia has intensified its attacks since late 2022 in the absence of a military
breakthrough on the eastern frontline. In October 2022, the first Iranian Shahed-
type drones were used, coinciding with the first dedicated campaign against
Ukraine’s energy infrastructure. Russia has since returned to the energy system every
winter, pressuring citizens and impeding Ukraine’s economic development and,
thus, its capacity to finance military defence. Shahed drones cut the cost of attacks
while multiplying their impact. The data, however, show that households and firms
responded immediately.

Decision-makers explicitly cite wartime instability as the primary driver of capital
allocation toward energy independence. This pattern is consistent with Schelling’s
coercion framework: Russia’s use of the ‘power to hurt’ has raised the perceived
cost of grid dependence, internalising resilience as a private investment priority. The
cases suggest, however, that Ukrainian firms are motivated not only by risk-driven
coercion but also by long-term strategic considerations — green industrialisation, the
electrification of production, and, for agri-food producers, first-mover positioning in
the emerging biogas market. At the corporate level, energy independence is moving
from a contingency measure to a development strategy: firms leverage their land
and facilities to install PV, deploy closed-loop biogas systems that reuse agricultural

sidestreams, and lock in a predictable power supply.
Conclusion

The goal of this article was to examine how sustained attacks on centralised
infrastructure trigger relocation of private capital toward distributed generation.
Empirical evidence indicates that Russia shifted to cheaper methods, such as Shahed
drones, to carry out its SODCIT doctrine after ground operations failed to force
Ukraine’s land cession. In response, the Ukrainian private sector began investing

in own-source generation: imports of energy-generating and storage equipment
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grew fivefold from 2021 to 2025, with the largest increases in batteries, storage, and
generating sets.

Beyond the review of energy security frameworks, this paper draws on
Schelling’s notion of the ‘power to hurt’, which underpins the logic of the Russian
military doctrine. The targeted attacks on Ukraine’s central grid eventually drove
private players to strengthen their own business continuity while simultaneously
advancing Ukraine’s energy security and green industrialisation.

The deployment of DERs is not only an emergency response but also a long-
term strategy. The trends set by Ukraine’s industry leaders have the potential to
spread to other sectors and to SMEs, improving the resilience of the national
grid. The task for policymakers is to keep the market transparent and cash flows
predictable, minimising the obstacles to businesses realising strategic goals that also
support Ukraine’s energy security.

In an era of rising geopolitical tensions, the private sector’s efforts to enhance
its energy independence should be analysed to support smart policies and incentives.
Further research should cover a broader geographic scale — including conflict-affected

regions and countries heavily dependent on a single supplier — as well as the role of

households.
Bibliography

Li M., Pysmenna U., Petrovets S., Sotnyk 1., Kurbatova T., Managing the development of

decentralized energy systems with photovoltaic and biogas household prosumers, “Energy
Reports” 2024, vol. 12, pp. 4466—4474.

Nyga-Lukaszewska H., Bezpieczeristwo energetyczne na migdzynarodowym rynku gazu ziemne-
g0, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2019.

Reach C., Blanc A.A., Geist E., Russian Military Strategy: Organizing Operations for the Initial
Period of War, RAND Corporation, Santa Monica 2022.

Schelling T.C., Arms and Influence, Yale University Press, New Haven 1966.
Internet sources:

Asia Pacific Energy Research Centre, A Quest for Energy Security in the 21st Century: Resources
and Constraints, APERC / Institute of Energy Economics Japan, Tokyo 2007, ht-
tps://aperc.or.jp/file/2010/9/26/APERC_2007_A_Quest_for_Energy_Security.pdf
(accessed: 8.04.2026).

Centre for Strategic and International Studies, Shahed-136: cost, production rate, specifica-
tions and inventory estimates, drone-warfare.com 2025, https://drone-warfare.com/
research/shahed-136/ (accessed: 15.04.2026).

230



COERCION AND DECENTRALISATION...

Forbes.ua, “Epitsentr” pochav budivnytstvo zavodiv u parku “Podillia-Horodok” [“Epicentr”
began construction of plants in the “Podillia-Horodok” park], forbes.ua, 26.02.2025,
hteps://forbes.ua/news/epitsentr-pochav-buduvati-pershi-dva-pidpriemstva-u-

-svoemu-industrialnomu-parku-podillya-gorodok-26022025-27541 (accessed:
14.04.2026).

Forbes.ua, Tsina enerhonezalezhnosti — $11 min. “Nova poshta” zapustyla pershu SES i buduie
ambitni plany [The price of energy independence — USD 11 million. “Nova Posh-
ta” launched its first solar power plant], forbes.ua, 14.01.2025, https://forbes.ua/
company/tsina-energonezalezhnosti-11-mln-nova-poshta-zapustila-pershu-ses-i-
budue-ambitni-plani-yaki-proekti-zaplanuvav-naybilshiy-poshtoviy-operator-kraini-
14012025-26266 (accessed: 14.04.2026).

International Energy Agency, Empowering Ukraine Through a Decentralised Electricity System,
IEA, Paris 2024, CC BY 4.0 licence, https://www.iea.org/reports/empowering-ukra-
ine-through-a-decentralised-electricity-system (accessed: 8.04.2026).

International Energy Agency, Energy System Resilience: Lessons Learned from Ukraine, IEA, Pa-
ris 2026, https://www.iea.org/reports/energy-system-resilience (accessed: 8.04.2026).

Ivaniuk P., Massive missile attacks on Ukraine: data review, kaggle.com, https://www.kaggle.
com/code/piterfm/massive-missile-attacks-on-ukraine-data-review/input  (accessed:

15.04.2026).

Latifundist, Yak VITAGRO, MKhP i Hals-Ahro stvoriuiut biometanovu haluz v Ukraini [How
VITAGRO, MHP and Gals-Agro are creating the biomethane sector in Ukraine],
latifundist.com 2025, https://latifundist.com/cards/92-vid-ideyi-do-eksportu-yak-vi-
tagro-mhp-i-gals-agro-stvoryuyut-biometanovu-galuz-v-ukrayini-hto-shche-planuye-
-investuvati-ta-shcho-z-tsinami-na-biometan (accessed: 14.04.2026).

Nova Poshta, Nova Poshta zapustyla pershu hazovu koheneratsiinu ustanovku [Nova Poshta
launched its first gas cogeneration unit], novaposhta.ua 2024, https://novaposhta.ua/
news/first-gas-fired-cogeneration-unit/ (accessed: 14.04.2026).

Shmyhal D., Ofissiinyi Telegram-kanal [Official Telegram channel], t.me, https://t.me/De-
nys_Smyhal/12379 (accessed: 15.04.2026).

State Customs Service of Ukraine, Foreign trade statistics, customs.gov.ua 2025, https://cu-
stoms.gov.ua/statistika-ta-reiestri (accessed: 15.04.2026).

Ukrainska Enerhetyka, MKhP zapustyy 33 MVt potuzhnostei rozpodilenoi heneratsii
u 2024 rotsi [MHP launched 33 MW of distributed generation capacity in 2024],
ua-energy.org 2025, https://ua-energy.org/uk/posts/mkhp-zapustyv-33-mvt-potuz
hnostei- rozpodilenoi-heneratsii-u-2024-rotsi (accessed: 14.04.2026).

Vitagro, The first Ukrainian biomethane has been exported to the EU/Germany, vitagro.ua 2025,
https://vitagro.ua/en/news/news/persii-ukrayinskii-biometan-eksportovano-do-je-
snimeccini (accessed: 14.04.2026).

Vitagro, VITAGRO biomethane plants: the key to the development and growth of Ukraine, vi-
tagro.ua 2024, https://vitagro.ua/en/news/news/biometanovi-zavodi-klyuch-do-eko-
logichnogo-rozvitku-ta-ekonomichnogo-zrostannya-ukraini (accessed: 14.04.2026).

231



YULIIA METALNIKOVA

Yan O., Vid “Kalibra” do “Kynzhala’: skilky naspravdi koshtuyur rosiiski rakety [From “Kalibr”

to “Kinzhal”: how much Russian missiles really cost], militarnyi.com, 23.10.2025,
heeps://militarnyi.com/uk/articles/vid-kalibra-do-kynzhala-skilky-naspravdi-kosh-
tuyut-rosijski-rakety/ (accessed: 15.04.2020).

PRZYMUS | DECENTRALIZACJA: JAK ATAKI NA UKRAINSKA SIEC
ELEKTROENERGETYCZNA PRZESUNELY PRYWATNE INWESTYCJE
W KIERUNKU GENERACJI ROZPROSZONEJ
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Streszczenie: Od pazdziernika 2022 r. Rosja systematycznie atakuje scentralizowa-
na infrastrukeure energetyczna Ukrainy, dazac do oslabienia odpornosci gospodar-
czej i ograniczenia finansowania wysitku obronnego. Niniejszy artykut dokumentuje,
w jaki sposob ukrainiscy aktorzy prywatni — gospodarstwa domowe i przedsigbiorstwa
— realokowali kapital w kierunku rozproszonych mocy wytwérczych. Wykorzystujac
ramy analityczne bezpieczefistwa energetycznego oraz teori¢ przymusu Schellinga,
autorka interpretuje zaobserwowana zmiang jako racjonalng odpowiedZ na spadajaca
niezawodno$¢ sieci. W miare spadku kosztu atakéw i wzrostu skali zaklécen rosnie
oczekiwana stopa zwrotu z generacji wlasnej. Baza dowodowa taczy dane o strukturze
rosyjskich atakéw, statystyki celne dotyczace importu urzadzenh wytwérezych i maga-
zynujacych energie w latach 2021-2025 oraz studia przypadkéw wiodacych przedsie-
biorstw spoza sektora energetycznego.

Stowa kluczowe: bezpieczeristwo energetyczne, rozproszona generacja, teoria przymu-
su, niezalezno$é¢ energetyczna



Wspdtczesne organizacje stojg przed bezprecedensowymi wyzwaniami zwigzanymi
z cyfryzacja, globalizacjg i ciggle zmieniajgcymi sig oczekiwaniami interesariuszy. Trans-
formacja organizacyjna nie jest juz jednorazowym przedsigwzigciem, lecz procesem
ciggtego dostosowywania modeli zarzadzania, struktur i sposobdw tworzenia wartosci.

Niniejsza monografia stanowi kompleksowe opracowanie zagadnien transformacji
organizacyjnej z perspektywy nauk o zarzadzaniu i jakosci. Autorzy rozdziatdw ana-
lizujg kluczowe aspekty wspdtczesnych zmian: procesy transformacii strategicznej,
innowacyjnosé, transformacje cyfrowg, sztuczng inteligencje, spoteczng odpowiedzial-
nos$¢ oraz zriwnowazony rozwoj. Publikacja uwypukla znaczenie integracji wymiaréw
ekonomicznych z odpowiedzialnoscig spoteczng i dtugofalowym rozwojem, a takie
zwraca uwage na budowanie odpornosci organizacyjnej i zdolnosci adaptacyjnych.

Interdyscyplinarny charakter pracy oraz roznorodno$¢ podejs¢ badawczych uka-
2ujg ztoiono$¢ wspotczesnych proceséw transformacyjnych, ich uwarunkowa-
nia i konsekwencje dla funkcjonowania organizacji, rynku i spoteczenstwa.
Monografia skierowana jest do pracownikow nauki, doktorantéw, studentdw,

menedzerdw i przedsigbiorcow — do wszystkich zainteresowanych zagadnieniami
zarzadzania, jakosci i rozwoju organizacji w dynamicznie zmieniajacym sig otoczeniu.
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