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Swiat zmieniat si¢ zawsze, jednak wspétczesnie zmienia sie zapewne szybciej niz
kiedykolwiek. Zyjemy w erze przesilenia cywilizacyjnego, nadzwyczajnych turbu-
lencji (uncertain times) w polityce, réwniez w geopolityce, globalnej wojny o wpty-
wy i zasoby, zawirowan klimatyczno-pogodowych i epidemicznych, w $wiecie
»czarnych labedzi’, ,czarnych meduz” i ,szarych nosorozcéw’, nieustajacych ano-
malii, niebezpiecznym, trudno przewidywalnym, w czasach podwyzszonego ryzy-
ka, w erze chaosu, teorii spiskowych, braku réwnowagi. Wielu badaczy, nie tylko
ekonomistéw, nieprzypadkowo w trzeciej dekadzie XXI wieku wskazuje na po-
nadprzecietna zmienno$¢, niepewnosé, zlozonosé, niejednoznacznosé, a w innym
ujeciu na krucho$¢, niepokdj, nielinearno$¢, niezrozumialo$é. Termin ,niepew-
no$¢’, dobrze znany ekonomistom od ponad 100 lat, od czasu pojawienia si¢ zna-
nej pracy Franka H. Knighta', od kilku lat nieprzypadkowo zostal wzbogacony
o przymiotnik ,radykalna” (radical uncertainty, czasem w wersji fundamental un-
certainty).

Lata 2020-2025 zapisza si¢ w historii $wiata, Europy, w tym Polski, jako czas ku-
mulagcji kilku kryzyséw jednocze$nie: kryzysu pandemicznego, wojennego, ener-
getycznego, klimatycznego, demograficznego, migracyjnego, finansowego, infla-
cyjnego. Wyjatkowej rangi tego fenomenu, okre§lanego mianem wielokryzysu,
megakryzysu, polikryzysu, omnikryzysu czy multikryzysu, nie sposéb przecenic.
Nieprzypadkowo pojawily sie opinie, ze §wiat znajduje sie na krawedzi, w konse-
kwencji, w erze tzw. nowej normalnosci nic juz nie bedzie takie samo jak przed-
tem, nigdy nie wrécimy do dawnych czaséw.

Stynny amerykanski inwestor i menedzer funduszu hedgingowego Raymond T.
Dalio (ur. 1949), autor m.in. ksigzki Principles for Dealing with the Changing World
Order. Why Nations Succeed and Fail, zauwazyl niedawno, Ze zyjemy w erze gwat-
townych zmian, a przyszlo$¢ staje sie coraz bardziej nieprzewidywalna. Dalio
wskazuje pie¢ gléwnych sil, ktére zmieniaja globalny porzadek. Po pierwsze, za-

' E Knight, Risk, Uncertainty and Profit, Houghton Mifflin Co., Boston 1921.
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dluzenie panstw — rosnacy poziom dlugu publicznego w stosunku do dochodéw
zwiastuje fundamentalne zmiany w porzadku monetarnym. Po drugie, populizm
— coraz wyrazniejsze podzialy miedzy lewica a prawica prowadzg do konfliktéw
w sprawach gospodarczych. Po trzecie, geopolityka — porzadek miedzynarodowy
zmienia sie w wyniku rywalizacji nowych poteg z dotychczasowymi liderami. Po
czwarte, zmiany klimatyczne — katastrofy naturalne odgrywaja coraz wieksza role
w globalnych zmianach, czesto z wiekszym skutkiem niz konflikty zbrojne. Po pia-
te, postep technologiczny — wynalazki takie jak sztuczna inteligencja maja poten-
cjal zrewolucjonizowania §wiata w sposéb, ktérego jeszcze nie do korica rozumie-
my. Dalio podkresla, Ze obecnie przechodzimy przez okres przejsciowy, w ktérym
ksztaltuje sie nowy porzadek globalny. Zrozumienie gtéwnych sit napedzajacych
zmiany i odpowiednie dostosowanie si¢ do nich moze by¢ kluczem do sukcesu
w nadchodzacych latach. Dalio ostrzega, ze przelomowe technologie moga by¢
wykorzystywane zaréwno do tworzenia nowych mozliwosci, jak i prowadzenia
wojen. W nadchodzacych latach relacje miedzyludzkie beda odgrywac kluczowa
role w ksztaltowaniu przysztosci.

Inspiracja do powstania prezentowanej monografii wieloautorskiej bylo prze-
$wiadczenie, ze w polowie trzeciej dekady XXI stulecia warto podja¢ préobe zmie-
rzenia sie z kategorig ,zmiana”. Zmianom i zarzadzaniu nimi po$wiecono w litera-
turze juz wiele miejsca, jednak uznali$my, ze obecny czas szczegdlnie sprzyja
naukowej refleksji na temat zmian w skali mega, makro, mezzo i mikro. Chodzi
o udzielenie odpowiedzi na pytanie o relacje miedzy tradycja a nowoczesnoscia:
Czy nowe jest zawsze lepsze od starego?

Przedmiotem analizy w poszczegdlnych rozdziatach sa kwestie wchodzace gtow-
nie w skfad dyscyplin ekonomia i finanse oraz nauki o zarzadzaniu i jakosci, ale
i nauk o bezpieczenstwie, nauk prawnych, nauk socjologicznych oraz pedagogiki.
Autorzy — w granicach mozliwosci — starali si¢ zrealizowa¢ siedem zadan stawia-
nych na ogé6t badaczom w dziedzinie nauk spolecznych: opisywanie, pomiar, po-
réwnywanie w czasie i w przestrzeni, objasnianie, ewaluacja, przewidywanie wraz
z formutowaniem sygnaléw wczesnego ostrzegania, ponadto prezentowanie pro-
pozycji i rekomendacji.

Pomyst napisania niniejszej ksiazki narodzil si¢ w ramach zainicjowanego w roku
2024 na Wydziale Ekonomicznym w Szczecinie Interdyscyplinarnego Seminarium
Naukowego, skupiajacego naukowcéw z Chorzowa, Poznania, Szczecina i Warsza-
wy zwiazanych z Uniwersytetem WSB Merito. Jako redaktorzy pragniemy podzie-
kowa¢ za wsparcie Prorektorowi Prof. Arnoldowi Bernaciakowi oraz Dziekanowi
Dr. Rafalowi Koczkodajowi.

Za podjecie sie¢ trudu zrecenzowania naszej monografii, za cenne uwagi i sugestie
pragniemy serdecznie podziekowac¢ Prof. dr hab. Annie Szelagowskiej ze Szkoly
Gléwnej Handlowe;j.
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Nasza monografie dedykujemy symbolicznie Prof. Irenie Rutkowskiej (1924—2012)
i Prof. J6zefowi Rutkowskiemu (1922—-2002), uczonym nalezacym bez watpienia do
panteonu najwybitniejszych ekonomistéw, ktérzy przez wiele dekad wywierali
znaczacy wplyw na rozwdj szczecinskiego osrodka nauk ekonomicznych.

Stanistaw Flejterski






Rozdziat 1. Dynamika przemian spotecznych
w Polsce. Perspektywa socjologiczna

Jordan Klimek, Jan Nikotajew

1.1. Wstep

Badanie podejmowane w niniejszym rozdziale osadzone jest w szerokim kontek-
$cie problematyki przemian spoleczno-gospodarczych Polski w ostatnim ¢wierc¢-
wieczu. Wspolczesne zmiany zachodzace w spotecznych, ekonomicznych i poli-
tycznych warunkach zycia w Polsce oraz rosngce zainteresowanie czynnikami
wplywajacymi na subiektywne poczucie szczescia obywateli wskazujg na koniecz-
nos$¢ poglebionych analiz i nowych uje¢ teoretycznych [Kopycka, Petelewicz,
2019]. Dotychczasowe badania koncentrowaly sie gtéwnie na analizach wptywu
transformacji ustrojowej na poziom zadowolenia oraz badan poréwnawczych do-
tyczacych zmian w poziomie szcze$cia Polakéw na tle innych narodéw [Sarracino,
Mikucka, 2018], brakuje jednak kompleksowego spojrzenia na dtugofalowe zmia-
ny w zadowoleniu z zycia Polakéw w kontekscie globalnych przemian [Gonzalez-
-Cuerva, Pérez-Diaz, 2022]. W zwiazku z tym istnieje potrzeba podjecia dalszych
analiz, ktére pozwola lepiej zrozumie¢ czynniki ksztaltujace zadowolenie z zycia
Polakéw w okresie po 2000 roku i jego wptyw na spoteczny i polityczny krajobraz
Polski [Kowalska, 2023]. W opracowaniu podjeto probe wypelnienia tej luki ba-
dawczej poprzez szczegdlowa analize przemian w poziomie zadowolenia z Zycia
Polakéw w ciggu ostatnich dwdch dekad.

Celem badania jest zidentyfikowanie oraz analiza gtéwnych czynnikéw, ktére
wplynely na poziom zadowolenia Polakéw z zycia w ostatnich 20 latach, co po-
zwoli na lepsze zrozumienie zmian w subiektywnym poczuciu szczeécia w Polsce.
Opracowanie koncentruje sie na analizie roli transformacji ustrojowej, wzrostu
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gospodarczego, zmieniajacych sie norm spolecznych oraz nowych wyzwan poli-
tycznych i zdrowotnych, badajac ich wplyw na poczucie dobrostanu obywateli.
W ramach badan postawiono nastepujace pytania: Jakie czynniki miaty najwiekszy
wplyw na zmiany w zadowoleniu z Zycia Polakéw w ostatnich dwo6ch dekadach?
W jaki sposéb wydarzenia polityczne i przemiany ekonomiczne wplynely na su-
biektywne poczucie szczescia obywateli? Odpowiedzi na te pytania pozwola na
sformulowanie wnioskéw dotyczacych przyczyn i kierunkéw zmian w poziomie
zadowolenia Polakéw z zycia. Ponadto analiza obejmuje takze aspekty metodolo-
giczne badania subiektywnego dobrostanu, co umozliwia doglebne spojrzenie na
problematyke z réznych perspektyw.

Przeprowadzone badania wnosza istotny wkiad w rozwéj nauki, dostarczajac no-
wych danych oraz interpretacji zmian w poziomie zadowolenia z zycia Polakéw.
Uzyskane wyniki moga mie¢ zastosowanie nie tylko w sferze teoretycznej, lecz
takze praktycznej, dostarczajac rekomendacji politykom, decydentom, organiza-
cjom spolecznym oraz instytucjom zajmujacym sie poprawa jakosci zycia obywa-
teli. Dzieki nowemu ujeciu problematyki mozliwe jest poszerzenie wiedzy o czyn-
nikach wplywajacych na subiektywne poczucie szcze$cia w Polsce, co moze
stanowi¢ podstawe dalszych badan oraz wdrazania skutecznych rozwiagzan w po-
lityce spotecznej, zdrowotnej i edukacyjnej. W ten sposo6b niniejsza praca przyczy-
nia sie do poglebienia wiedzy i otwiera nowe kierunki przyszlych badan nauko-
wych.

1.2. Przeglad literatury

Zadowolenie z zycia jest jednym z kluczowych aspektéw dobrostanu jednostki
i spoteczenistwa. Jest to subiektywna ocena jako$ci zycia w kontek$cie osobistych
oczekiwan, doswiadczen i warunkéw zyciowych. Wielu badaczy zajmowalo sie
tym zagadnieniem, analizujac je pod réznymi katami, takimi jak czynniki psycho-
logiczne, ekonomiczne czy kulturowe. W ostatnich latach coraz wieksza uwage
poswieca si¢ wplywowi relacji spotecznych [Helliwell i in., 2024], zdrowia psy-
chicznego [Diener i in., 2018] oraz warunkdéw pracy i elastycznosci zatrudnienia
[Clark, D’Ambrosio, 2020] na poziom satysfakcji z zycia. Badania wykazaly, ze do-
brostan jednostki jest silnie skorelowany z poczuciem sensu zycia i ze wsparciem
spolecznym oraz ze stabilno$¢ ekonomiczna i jako$¢ ustug publicznych odgrywaja
istotna role w ksztattowaniu poziomu szcze$cia [De Neve, Sachs, 2022]. Ponadto
pandemia COVID-19 znaczaco wplyneta na postrzeganie jakosci zycia, powodu-
jac wzrost poziomu stresu i izolacji spotecznej, co zostato szeroko przeanalizowa-
ne w badaniach nad zmianami w dobrostanie psychicznym w ostatnich latach [Za-
cher, Rudolph, 2021].

Zadowolenie z zycia moze by¢ ujmowane jako globalna ocena wlasnego zycia
w odniesieniu do indywidualnych kryteriéw. W literaturze stosuje si¢ rézne meto-
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dy pomiaru, w tym skale samooceny, takie jak Satisfaction with Life Scale (SWLS)
Dienera. Skala ta pozostaje jednym z najcze$ciej stosowanych narzedzi do oceny
satysfakcji z zycia. Niedawne badania potwierdzily jej uniwersalnos¢ i trafno$é
w réznych kontekstach kulturowych i demograficznych [Swami i in., 2025]. Anali-
za przeprowadzona na danych z 65 krajéw wykazata, ze SWLS jest narzedziem
o wysokiej zgodno$ci pomiarowej, co czyni go odpowiednim do poréwnan mie-
dzynarodowych. Badacze podkreslaja, ze subiektywna ocena wiasnego dobrosta-
nu moze by¢ uzalezniona od czynnikéw wewnetrznych (np. cechy osobowosci,
sposéb myslenia) oraz zewnetrznych (np. sytuacja materialna, relacje spoteczne)
[Diener i in., 1985].

Badania wskazuja, ze zadowolenie z zycia jest silnie uwarunkowane kulturowo.
W réznych spoteczenistwach wartosci i normy wplywaja na to, jak jednostki definiu-
ja idaza do szczescia. Na przyklad w krajach skandynawskich takich jak Dania wy-
soki poziom zadowolenia z zycia jest czesto przypisywany silnemu systemowi opieki
spolecznej i zaufaniu spotecznemu [Kowalski, 2006]. Z kolei w kulturach azjatyckich
nacisk kladziony jest na harmonie spoleczng i kolektywizm, co moze wplywa¢ na
inne postrzeganie szczescia niz w kulturach indywidualistycznych [Bernays (red.),
1995]. Normy spoteczne oraz kultura odgrywaja zatem kluczowg role w ksztattowa-
niu percepcji dobrostanu. Park [1967] zwraca uwage na znaczenie spotecznej kon-
strukgji rzeczywisto$ci, ktéra wplywa na indywidualne oceny jakosci zycia. Rdézne
systemy wartosci determinujg, co dla jednostki oznacza ,dobre zycie”

Oprécz czynnikéw kulturowych kluczowa role w ksztattowaniu zadowolenia z zy-
cia odgrywaja aspekty psychologiczne. Diener i Tay [2015] podkreslajg, ze zarow-
no potrzeby materialne, jak i psychologiczne zajmuja kluczowa pozycje w ksztal-
towaniu satysfakcji z zycia. Badania wskazuja, ze cechy osobowosci, takie jak
neurotyczno$¢, ekstrawersja czy sumiennosc, sa istotnymi predyktorami satysfak-
¢ji zyciowej u oséb w wieku senioralnym. Wyzszy poziom ekstrawersji i sumien-
nosci wiaze sie z wiekszym zadowoleniem z Zycia, podczas gdy neurotycznos¢
koreluje negatywnie z tym wskaznikiem [Bernays (red.), 1995]. Wedlug Dienera
[1984], poziom optymizmu oraz og6lna osobowo$¢ jednostki sg waznymi zwiastu-
nami zadowolenia z zycia. Osoby o wysokim poziomie neurotycznosci czesciej
dos$wiadczaja niezadowolenia, podczas gdy ekstrawertycy maja skfonnos¢ do wyz-
szego poziomu satysfakeji zyciowej. Ponadto badania pokazujg, ze istotnym czyn-
nikiem jest réwniez poczucie kontroli nad wlasnym zyciem. Osoby, ktére maja
przekonanie, Ze to one decyduja o swoim losie, akcentuja wyzszy poziom szczescia
w poréwnaniu z osobami, ktdre czuja si¢ zalezne od czynnikéw zewnetrznych (Lo-
cus of Control Theory).

Na zadowolenie z zycia wplywaja takze czynniki spoteczne, np. styl zycia. Kowal-
ski [2006] podkresla, ze zarzadzanie czasem i rGwnowaga miedzy zyciem zawodo-
wym a prywatnym réwniez maja wplyw na satysfakcje z zycia. Osoby, ktére potra-
fig skutecznie organizowac czas pracy oraz znajdowa¢ momenty na odpoczynek,
wykazuja wyzszy poziom szczescia i satysfakcji. Z kolei badania Bernaysa (red.)
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[1995] wskazuja, ze status ekonomiczny i poziom dochodu wplywaja na poczucie
zadowolenia, jednak efekt ten nie jest liniowy. Po osiggnieciu pewnego poziomu
dochodéw dodatkowe $rodki finansowe nie przekladaja sie na wzrost szczescia.
Postrzeganie jako$ci zycia moze by¢ réwniez ksztaltowane przez media oraz spo-
sob, w jaki informacje o spoteczenstwie sa przedstawiane w przestrzeni publicz-
nej. Media maja istotny wplyw na sposéb, w jaki jednostki oceniaja swoje zycie,
poréwnujac je do przedstawianych wzorcéw [Park, 1967].

Wedlug badania Ipsos Global Happiness 2024, najwyzszy poziom szczescia odno-
towano w Holandii (85%), podczas gdy najnizszy na Wegrzech (48%). W Polsce
72% respondentow zadeklarowato bycie szczesliwymi, co stanowi wzrost o 14 p.p.
w poréwnaniu z poprzednim rokiem. Wzrost ten moze by¢ zwiazany z poprawa
sytuacji ekonomicznej oraz stabilnoscig spoleczno-polityczna w kraju.

Wyniki badan przeprowadzonych przez Helliwella i wspoétautoréw [2024] swiad-
cza o wzroécie poczucia szczeécia w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej
w ostatnich latach. Mtodzi Polacy deklaruja poziom zadowolenia z zycia poréwny-
walny z ich réwiesnikami z Europy Zachodniej. Jednakze osoby powyzej 60. roku
zycia w tym regionie wyrazaja nizszy poziom satysfakcji w poréwnaniu z mtodszy-
mi grupami wiekowymi. Z kolei w krajach Europy Zachodniej obserwuje sie trend
odwrotny, gdzie mlodsze pokolenia deklaruja nizszy poziom satysfakcji w porow-
naniu ze starszymi grupami wiekowymi.

Badania w tematyce zadowolenia z zycia byly prowadzone takze w Polsce. W 2015
roku przeprowadzono badanie wéréd 3695 uczniéw gimnazjéow w wieku 13-17 lat,
majace na celu zbadanie poziomu poczucia sensu Zycia oraz jego zwiazku z zadowo-
leniem z zycia, czestoscia odczuwania dolegliwo$ci subiektywnych i statusem eko-
nomicznym rodziny. Wyniki wykazaly, ze uczniowie z wyzszym poczuciem sensu
zycia byli bardziej zadowoleni z zycia, rzadziej do$wiadczali dolegliwosci subiektyw-
nych i pochodzili z rodzin o wyzszym statusie materialnym. Chlopcy osiagneli wyz-
sze wyniki w poczuciu sensu zycia niz dziewczeta [Zawadzka i in., 2017].

Badanie przeprowadzone przez Tomasza Szuberta w 2017 roku analizowato czyn-
niki wplywajace na ogdlne zadowolenie z zycia Polakéw w wieku 35 lat i wiecej
reprezentujacych tzw. pokolenie X. Wyniki wskazaty na 14 istotnych determinant
szczescia, w tym: posiadanie dzieci, liczba dzieci, niezalezno$¢ finansowa, warto$¢
majatku, miejsce zamieszkania, doswiadczenie zyciowych porazek, poziom wol-
nosci, poczucie bezpieczenistwa, sprawno$c¢ fizyczna, samoocena stanu zdrowia,
aktywnos$¢ seksualna, poziom prestizu, ekstrawersja oraz sumienno$¢. Niektore
z tych czynnikéw wplywaly pozytywnie, inne negatywnie na poziom zadowolenia,
a ich oddzialywanie réznilo sie intensywnoscia.

Ipsos [2023] zwrdcil uwage, ze w latach 2020-2023 nastapit spadek poziomu
szcze$cia wérod Polakéw, co moglo by¢ konsekwencja pandemii COVID-19 i nie-
pewnosci gospodarczej. Jednakze najnowsze badania z 2024 roku sugeruja popra-
we og6lnego dobrostanu.

18



1.3. Materiaty i metody

Z kolei badanie CBOS z grudnia 2023 roku wykazalo, ze 77% Polakéw odczuwa sa-
tysfakcje ze swojego zycia, z czego 22% jest bardzo zadowolonych, a 55% raczej za-
dowolonych. W poréwnaniu z rokiem poprzednim odsetek os6b bardzo zadowolo-
nych wzrést o 4 p.p. Satysfakcja z zycia jest silnie powiazana z ocena materialnego
poziomu zycia; wsrdd oséb oceniajacych swoja sytuacje materialna jako dobra 87%
deklaruje zadowolenie z zycia, podczas gdy wsrdd oceniajacych ja jako zlg odsetek
ten wynosi 39% [CBOS, 2023]. Badania pokazuja, ze poziom zadowolenia z zycia
w Polsce wzrastal w ostatnich latach. Wzrost ten jest zwigzany gtéwnie z poprawa
sytuacji materialnej oraz rozwojem infrastruktury spolecznej [Feliksiak, 2025].

W Polsce zadowolenie z zycia rézni sie w zaleznosci od wieku, wyksztalcenia,
miejsca zamieszkania oraz uczestnictwa w praktykach religijnych. Osoby w wieku
18-44 lata, z wyzszym wyksztalceniem oraz mieszkajace w miastach od 100 do
499 tys. mieszkancow czesciej deklaruja satysfakcje z zycia. Regularne uczestnic-
two w praktykach religijnych réwniez koreluje z wyzszym poziomem zadowolenia
[CBOS, 2023].

1.3. Materiaty i metody

Celem niniejszego badania jest analiza przemian w zakresie postaw dotyczacych
zadowolenia z zycia wérédd Polakéw w ostatnich 20 latach. Praca koncentruje sie
na ocenie trendéw zmian w poziomie satysfakcji zyciowej oraz identyfikacji czyn-
nikéw, ktére mogly wplywaé na te przemiany, takich jak sytuacja ekonomiczna,
zmiany demograficzne oraz aspekty spoleczno-kulturowe.

W niniejszym badaniu zastosowano metode ilos§ciowa w postaci analizy danych za-
stanych (secondary data analysis) [Kelly i in., 2024; Mullins, Sanchez, 2011]. Techni-
ka ta pozwala na wykorzystanie gotowych zbioréw danych, co umozliwia identyfika-
cje trendow i zaleznosci na podstawie dlugoterminowych badan przekrojowych.
Podejscie to pozwala na wnioskowanie na podstawie duzych zbioréw danych gro-
madzonych w sposéb systematyczny, co umozliwia identyfikacje dtugoterminowych
trendéw oraz zalezno$ci pomiedzy poszczegdlnymi zmiennymi.

Podstawowym Zrédlem danych w niniejszej analizie jest European Social Survey,
ESS [2024], miedzynarodowe badanie opinii publicznej prowadzone w cyklach
dwuletnich od 2002 roku. Dane te zawieraja szeroki zakres informacji dotyczacych
zadowolenia z zycia, postrzegania jakosci zycia oraz czynnikéw wplywajacych na
dobrostan spoleczny.

Wszystkie analizy przeprowadzono z uzyciem oprogramowania statystycznego,
tj. IBM SPSS (wersja 21) w celu zapewnienia precyzyjnych wynikéw i wiarygod-
nych wnioskéw, co umozliwilo efektywne zarzadzanie duzymi zbiorami danych
oraz przeprowadzenie zaawansowanych testow statystycznych. Wszystkie wyniki
zostaly odpowiednio zweryfikowane pod katem istotnosci statystycznej, a dane
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poddano procesowi normalizacji i walidacji, aby zapewni¢ ich rzetelnos¢ oraz
mozliwos¢ generalizacji wnioskéw na populacje polska.

1.4. Wyniki analiz

W 2002 roku poziom zadowolenia z zycia w krajach europejskich byt silnie zréz-
nicowany (rys. 1.1). Najwyzsze wskazniki szcze$cia odnotowano w krajach skan-
dynawskich, takich jak Dania, Norwegia i Szwecja, gdzie srednie oceny wynosily
okolo 8,0. Szwajcaria i Holandia réwniez plasowaly sie wysoko, co mozna przypi-
sac¢ stabilnej gospodarce, rozwinietym systemom opieki spotecznej oraz wysokiej
jakosci zycia. Na drugim koncu skali znajdowaly si¢ kraje Europy Srodkowo-
-Wschodniej, w tym Polska, Wegry i Czechy, gdzie poziom szcze$cia wynosit
6,0—6,5. Wynikalo to z wciaz trwajacych proceséw transformacji ustrojowej, wy-
zwan ekonomicznych oraz relatywnie nizszego poziomu zycia w poréwnaniu
z panstwami Europy Zachodniej.

$rednia

I 8,3

6,3

- . Obstugiwane przez ustuge Bing
© GeoNames, Microsoft, Open Places, OpenStreetMap, TomTom

Rysunek 1.1. Srednia zadowolenia z zycia w krajach Europy w 2002 roku

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych z ESS.

Analizujac dane z lat 2002 i 2023, mozna zauwazy¢ istotne zmiany w poziomie
szcze$cia polskiego spoteczenstwa. W 2002 roku sredni poziom szcze$cia w Polsce
wynosil 6,4, co plasowalo Polakéw na jednym z najnizszych miejsc wéréd analizo-
wanych krajéw europejskich. Gorsze wyniki odnotowano jedynie na We-
grzech (6,3), a nieco wyzsze w takich krajach jak Wlochy (6,5) i Grecja (6,6). Dla
poréwnania, kraje skandynawskie oraz Szwajcaria osiagaly wyniki na poziomie 8,0
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i wyzej, co wskazuje na wyrazne réznice w poziomie satysfakeji z zycia w réznych
czesciach Europy.

W 2023 roku ogélny poziom zadowolenia z zycia wzrést w Europie w wiekszosci
krajow, cho¢ réznice miedzy regionami nadal byly zauwazalne. Kraje skandynaw-
skie utrzymaly swoja pozycje lideréw, osiagajac wyniki na poziomie 8,2-8,5, co
$wiadczy o stabilnym dobrobycie i wysokiej jakosci ustug publicznych. W krajach
Europy Zachodniej, takich jak Niemcy, Francja i Wielka Brytania, poziom szcze-
$cia oscylowatl wokét 7,4-7,6, co bylo nieco nizszym wynikiem niz w Skandynawii,
ale nadal wskazywato na wysoki poziom zadowolenia. Polska, Czechy i inne kraje
Europy Srodkowej odnotowaly znaczaca poprawe — $redni poziom szczeécia
w Polsce wyniést 7,6, co byto duzym skokiem w poréwnaniu z 2002 rokiem. We-
gry, ktére w 2002 roku mialy jeden z najnizszych wynikéw, réwniez poprawity
swoja sytuacje, osiagajac 7,2 w 2023 roku.

W 2023 roku $rednia ocena szcze$cia w Polsce wzrosta do 7,6, co oznacza istotna
poprawe w poréwnaniu z poprzednim badaniem (rys. 1.2). Polska zréwnata sie pod
tym wzgledem z Niemcami (7,6) i uplasowala wyzej niz Wielka Brytania (7,5) czy
Francja (7,4). Najwyzszy poziom szcze$cia w dalszym ciggu odnotowano w krajach
skandynawskich oraz w Szwajcarii, ktére tradycyjnie cechuja si¢ wysoka jakoscia
zycia, silnym wsparciem spofecznym oraz stabilnym systemem gospodarczym.

$rednia

I 8,1

6,8

G Obstugiwane przez ustuge Bing
© GeoNames, Microsoft, Open Places, OpenStreetMap, TomTom

Rysunek 1.2. Srednia zadowolenia z zycia w krajach Europy w 2023 roku

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie danych z ESS.

Zmiany w poziomie szczescia Polakéw na przestrzeni dwdch dekad sa znaczace.
W 2002 roku duza czes¢ spoleczenistwa oceniata swoje szcze$cie na niskim pozio-
mie (oceny 1-4), co lacznie stanowito okolo 10,6% badanych. W 2023 roku ten
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odsetek zmalat do 4,5%, co §wiadczy o znaczacej poprawie dobrostanu psychicz-
nego i materialnego Polakéw. Jednoczes$nie w 2023 roku odsetek oséb oceniaja-
cych swoje szczescie na poziomie 9-10 wzrdst do 32%, podczas gdy w 2002 roku
wynosil jedynie 17,5%. To wskazuje na istotna poprawe jakosci zycia, wieksza sta-
bilno$¢ ekonomiczng oraz wzrost optymizmu w spoteczenistwie.

Na wzrost poziomu szcze¢$cia w Polsce mogto wplyna¢ kilka kluczowych czynni-
kéw: poprawa sytuacji gospodarczej — w ciggu ostatnich dwéch dekad Polska
przeszla dynamiczny rozwdj gospodarczy, co wplyneto na wzrost wynagrodzen,
lepsze warunki pracy i wieksza dostepno$¢ ustug [Gieranczyk, Leszczynska, 2019];
integracja z Unig Europejska — cztonkostwo w UE otworzyto nowe mozliwosci
edukacyjne, zawodowe i biznesowe, co poprawilo perspektywy wielu Polakéw
[Helliwell i in., 2013]; rozwdj infrastruktury i ustug publicznych — modernizacja
drég, transportu publicznego, edukacji i ochrony zdrowia przyczynily sie do po-
prawy jakosci zycia [Ipsos, 2024]; zmiana stylu zycia i postaw spotecznych — ro-
snaca $wiadomosc¢ dotyczaca zdrowia psychicznego, znaczenia relacji spotecznych
oraz wieksza elastycznos$¢ na rynku pracy sprzyjaja wyzszemu poziomowi szcze-
$cia [Gieranczyk, Leszczynska, 2019].

Interakcje spoleczne odgrywaja kluczowa role w ksztaltowaniu dobrostanu psy-
chicznego. Putnam [2000] w swojej pracy Bowling Alone podkresla, ze wiezi spo-
teczne maja istotne znaczenie dla poziomu szczescia i zdrowia psychicznego. Po-
dobnie Diener i Seligman [2002] podaja, Ze osoby prowadzace bogate zycie
towarzyskie cechuja si¢ wyzszym poziomem szczescia i lepszym zdrowiem psy-
chicznym. Wspoélczesne badania, takie jak prace Helliwella i Wang [2011], réwniez
potwierdzajg, ze relacje spoleczne sa jednym z kluczowych determinantéw dobro-
stanu. Interakcje z innymi ludZmi dostarczaja wsparcia emocjonalnego, redukuja
stres i wplywaja pozytywnie na poczucie sensu zycia. W $wietle tych ustalert moz-
na stwierdzi¢, ze wzmacnianie wiezi spotecznych i czestsze spotkania z bliskimi
moga sie przyczynia¢ do poprawy jakosci zycia (tab. 1.1).

Tabela 1.1. Czestotliwo$¢ spotkan towarzyskich a zadowolenie z zycia w 2023 roku (%)

L . Zadowolenie z zycia .
Czestotliwos¢ spotkan : Ogotem
Niezadowolony Zadowolony

Nigdy 7,40 1,10 1,90
Rzadziej niz raz w miesigcu 30,30 14,00 16,10
Raz w miesigcu 16,00 20,60 20,00
Kilka razy w miesigcu 18,60 30,60 29,00
Raz w tygodniu 14,90 15,20 15,10
Kilka razy w tygodniu 8,50 14,00 13,30
Codziennie 4,30 4,60 4,60
Ogotem 100,00 100,00 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych z ESS.
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Analiza danych dotyczacych czestotliwosci spotkan ze znajomymi oraz poziomu za-
dowolenia z zycia w Polsce wskazuje na istotna zaleznos¢ pomiedzy tymi dwoma
zmiennymi. Jak wynika z tabeli krzyzowej, osoby spotykajace sie z przyjaciétmi, ro-
dzing lub wspétpracownikami rzadziej (zwtaszcza te, ktére nigdy nie podejmuja ta-
kich interakeji) sa znacznie cze$ciej niezadowolone ze swojego zycia. Wsrdéd osob,
ktére nigdy nie spotykaja si¢ towarzysko, 7,4% deklaruje niezadowolenie, natomiast
wsrdd oséb, ktdre spotykaja sie codziennie, odsetek ten wynosi jedynie 4,3%.

Z kolei najwyzszy poziom zadowolenia z zycia obserwujemy wérdd oséb spotyka-
jacych sie kilka razy w miesigcu (30,6%) oraz raz w miesiacu (20,6%). Oznacza to,
ze regularny kontakt spoteczny moze znaczaco wplywac na samopoczucie i ogél-
ng satysfakcje z Zycia. Potwierdza to analiza testu chi-kwadrat Pearsona (p < 0,001),
co wskazuje na statystycznie istotna zalezno$¢ miedzy tymi zmiennymi.

W literaturze przedmiotu wskazuje sie, ze zdrowie fizyczne jest jednym z kluczo-
wych predyktoréw dobrostanu subiektywnego, a jego subiektywna ocena czesto ko-
reluje silniej ze wskaznikami szcze$cia niz rzeczywiste wskazniki zdrowotne [Diener,
Chan, 2011]. Podobnie Steptoe i in. [2015] podkreslaja, ze dobrostan psychologiczny
i fizyczny sa ze soba nierozerwalnie zwiazane, a osoby z gorszym stanem zdrowia
cze$ciej wykazuja symptomy depresyjne i nizszy poziom satysfakcji z zycia.

Wyniki przeprowadzonej analizy potwierdzaja te teorie, wskazujac, ze subiektyw-
ne poczucie zdrowia ma istotny wplyw na poziom zadowolenia z zycia. Oznacza
to, ze dziatania majace na celu poprawe zdrowia publicznego, zaréwno w aspekcie
fizycznym, jak i psychicznym, moga sie przyczynia¢ do wzrostu ogélnego dobro-
stanu spoteczenistwa.

Analiza zwigzku pomiedzy subiektywnym poczuciem zdrowia a zadowoleniem
z zycia wskazuje na znaczna zalezno$¢ miedzy tymi dwoma zmiennymi. Na pod-
stawie danych zebranych w Polsce przeanalizowano subiektywna ocene stanu
zdrowia oraz poziom zadowolenia z zycia wéréd 1430 respondentéw. Wyniki chi-
-kwadratu Pearsona (y* = 124,145; p < 0,001) potwierdzaja istnienie statystycznie
istotnej relacji miedzy tymi czynnikami.

Tabela 1.2. Subiektywne poczucie zdrowia a zadowolenie z zycia w 2023 roku (%)

. . . Zadowolenie z zycia .
Subiektywne poczucie zdrowia - Ogdtem
Niezadowolony Zadowolony
Bardzo dobre 58 22,4 20,2
Dobre 36,5 51,5 49,5
Dos¢ dobre 38,6 22,0 24,2
Zle 12,2 3,6 48
Bardzo zte 6,9 0,5 1,3
Ogotem 100,0 100,0 100,0

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych z ESS.
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Z analizy tabeli krzyzowej wynika, Ze osoby oceniajace swoje zdrowie jako ,bardzo
dobre” w zdecydowanej wiekszosci deklaruja réwniez zadowolenie z zycia (278
z 289, tj. 96,2%). Wraz ze spadkiem oceny zdrowia odsetek oséb zadowolonych
z zycia maleje. Przykladowo, w grupie oséb okreslajacych swoj stan zdrowia jako
»bardzo zly” tylko 6 z 19 respondentéw (31,6%) zadeklarowalo zadowolenie z zy-
cia. Warto réwniez zauwazy¢, ze wspolczynnik korelacji Pearsona wynosi
r = —0,277, co oznacza umiarkowanie negatywna korelacje pomiedzy subiektyw-
nym poczuciem zdrowia a zadowoleniem z zycia.

1.5. Zakonczenie

Zadowolenie z zycia jest wynikiem skomplikowanej interakcji miedzy czynnikami
kulturowymi, demograficznymi i psychologicznymi. W ciggu ostatnich dwéch de-
kad poziom zadowolenia z zycia w Polsce ulegl znaczacej poprawie, co mozna
przypisac szeregowi czynnikéw spotecznych i ekonomicznych. Poréwnujac dane
z 2002 i 2023 roku, mozna stwierdzi¢, ze Polska odnotowala znaczaca poprawe
w poziomie zadowolenia z zycia. W ciagu dwdch dekad $rednia ocena szczescia
wzrosta o 1,2 p.p., co jest jedna z najwiekszych popraw wsréd badanych krajéw.
Chociaz Polska wciaz pozostaje ponizej lideréw, takich jak Szwajcaria czy kraje
skandynawskie, to dogania inne kraje Europy Zachodniej, takie jak Niemcy czy
Wielka Brytania. Wzrost dobrobytu gospodarczego, integracja z Unia Europejska
oraz rozwdj infrastruktury i ustug publicznych przyczynity sie do poprawy jakosci
zycia Polakéw. Duze znaczenie mialy réwniez zmiany w stylu zycia i postawach
spolecznych, w tym wigksza $wiadomo$¢ zdrowia psychicznego oraz rola relacji
miedzyludzkich w ksztattowaniu dobrostanu. Dane wskazujg, ze osoby utrzymu-
jace czeste kontakty towarzyskie i oceniajace swoje zdrowie jako dobre lub bardzo
dobre wykazuja wyzszy poziom satysfakcji z zycia. Wzrost liczby os6b deklaruja-
cych wysoki poziom szczescia oraz spadek odsetka oséb niezadowolonych swiad-
czg o istotnej transformacji spolecznej i postepujacej poprawie warunkéw zycia
w Polsce.

Cho¢ ogélny poziom satysfakcji w Polsce jest wysoki, istnieja obszary wymagajace
uwagi, takie jak warunki pracy, zdrowie oraz poczucie docenienia. Monitorowanie
tych czynnikéw jest kluczowe dla poprawy jakosci zycia obywateli [Kienig, 2024].
Dalsze zwiekszanie poziomu szcze$cia Polakow moze by¢ zwiazane z kontynuacja
pozytywnych trendéw gospodarczych, dalszym rozwojem infrastruktury oraz po-
prawa jakosci zycia w takich obszarach jak zdrowie, edukacja i stabilno$¢ zatrud-
nienia [Wtodarczyk-Spiewak, 2013]. Réznice w postrzeganiu szczeécia w réznych
kulturach, zmiany satysfakcji zyciowej na réznych etapach zycia oraz wptyw cech
osobowosci podkresélaja potrzebe dalszych badan w tym obszarze, aby lepiej zro-
zumie¢ mechanizmy ksztaltujace dobrostan jednostek na swiecie [Zawisza, Kos-
sowska, 2020].
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Analizy oparte na danych zastanych, cho¢ cenne, maja pewne ograniczenia.
Przede wszystkim bazuja na deklaratywnych odpowiedziach respondentéw, kté-
re moga by¢ subiektywne i podatne na bledy pomiarowe, takie jak efekt spotecz-
nej pozadliwos$ci [Pederson i in., 2020]. Ponadto same wskazniki zadowolenia
z zycia nie uwzgledniaja w pelni indywidualnych uwarunkowan, takich jak oso-
bowos¢, odpornos¢ psychiczna czy strategie radzenia sobie ze stresem [Szabo,
Strang, 1997]. Analiza korelacyjna nie pozwala réwniez na jednoznaczne okre-
$lenie zaleznosci przyczynowo-skutkowych miedzy dobrostanem a czynnikami
spoleczno-ekonomicznymi. Dlatego dalsze badania moglyby koncentrowac sie
na analizach, ktére pozwola $ledzi¢ indywidualne trajektorie zmian w poziomie
szczes$cia. Warto rowniez przeprowadzi¢ badania eksperymentalne i jakosciowe,
ktére poglebig wiedze na temat mechanizméw wplywu czynnikéw spotecznych,
zdrowotnych i ekonomicznych na zadowolenie z zycia. Szczegdlnie interesuja-
ce moze by¢ zbadanie wplywu zmian w stylu zycia, roli wsparcia spolecznego
oraz nowych trenddw, takich jak praca zdalna, na subiektywny dobrostan wsréd
nowego pokolenia Z wchodzacego na rynek pracy i prezentujacego nowe war-
tosci.
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Rozdziat 2. Nieprzewidywalnos$¢ swiata
a indywidualna egzystencja. Konsekwencje
I wyzwania

Edyta Haszczak

2.1. Wstep

Swiat, w ktérym funkcjonujemy, zmienia sie w tempie niespotykanym do tej pory.
Poprzednie rewolucje przemystowe rozwijaly sie i przeobrazaly przemyst w ciagu
kilku pokolen. Wspoélczesne tempo rozwoju pozwolito ludzkosci w ciagu kilku lat
zacza¢ korzystaé z Internetu, druku 3D, tworzy¢ humanoidalne roboty i przepro-
wadzi¢ procedure sekwencjonowania taricucha DNA tworzacego podwaliny tego,
kim jestesmy. Nie budzi zatem zaskoczenia, iz podazajac za naturalna potrzeba
sprawowania kontroli nad srodowiskiem, w ktérym zyjemy, czlowiek podejmuje
préby nadania ram obserwowalnym procesom i zachodzacym zmianom.

2.2. Wybrane idee konceptualizacji zmian
zachodzacych w $wiecie

Najbardziej rozpowszechnione idee, ktérych celem jest opisanie dynamiki zacho-
dzgcych zmian, facza w sobie krotka forme wraz z sugestywnym skojarzeniem
(odwotanie do zwierzecia, procesu, cechy) uruchamiajacym okreslone nastawienie
u odbiorcy. Mozliwo$¢ poznawczego okielznania chaosu, logicznej interpretacji
nieprzewidywalnosci, ktéra towarzyszy zmianom, wpisuje si¢ w koncepcje $wiata,
w ktéra ludzkos$é chece wierzyé. Poszukiwanie wzoréw i pewnej powtarzalnosci
wydaje sie¢ by¢ naturalnym atrybutem umystu ludzkiego [Mattson, 2014]. Zaréw-
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no umysl, jak i kazdy narzad organizmu sa czescia wiekszej catosci. Organizm
podlega oddzialywaniom zaréwno wszystkich ukltadéw wewnetrznych tworzg-
cych wspoéldzialajaca sie¢ (uktad oddechowy, krwiono$ny, immunologiczny, roz-
rodczy itp.), jak i oddzialywaniom w skali makro, tj. temperatury, ci$nienia, wilgot-
nosci, wplywu kosmosu. Umyst poszukuje pewnych powtarzalnych wzorcéw, aby
moc przewidywad, co wydarzy sie w przyszlosci, i adekwatnie planowac odpo-
wiednie dzialania profilaktyczne, korekcyjne, edukacyjne czy zachowawcze.

Akronimy, ktére sa najczesciej przytaczane do opisania $wiata, odzwierciedlaja
najwazniejsze cechy wspdlczesnosci. Na poczatku pojawit sie skrot VUCA, ozna-
czajacy: V — volatility, czyli zmiennos$¢, U — uncertainty, czyli niepewno$¢, C —
complexity, czyli ztozonos¢ oraz A — ambiguity, stanowiacy o niejednoznacznosci.
Akronim zostal stworzony przez uczelni¢ wojskowa United States Army War Col-
lege w 1987 roku i byl odpowiedzia na wyzwania zwiazane z przywodztwem
w $wiecie po zakonczeniu tzw. zimnej wojny [Kucharczyk-Capiga, 2017]. Kolej-
nym akronimem, bardziej odpowiadajacym gwaltownym zmianom, okazatl sie
BANI, oznaczajacy: B — brittle, czyli kruchy, A — anxious, czyli niespokojny,
N - non-linear, oznaczajacy nieliniowos¢ oraz I — incomprehensible, czyli niezro-
zumialy. Akronim zostal stworzony w 2020 roku przez Jamisa Casio, amerykan-
skiego antropologa, pisarza i futurologa [Olkowicz i in., 2024].

W przypadku wymienionych akroniméw ich sita oddzialywania opiera si¢ na
przymiotnikach, ktérych znaczenie jest ogélnie znane, a kazdy czytelnik jest w sta-
nie poda¢ przyklady potwierdzajace krucho$¢ czy niezrozumialo$¢ otaczajacego
$wiata.

Inna forma, réwnie sugestywna, stuzaca do opisania nieprzewidywalnosci swiata,
jest termin ,,czarny fabedz’, opisujacy rzadkie, nieprzewidywalne wydarzenia, kté-
re wywieraja znaczny wplyw. Analiza post factum wskazuje jednak, iz zdarzenia te
mozna bylo przewidzie¢. Termin zostal stworzony przez Nassima Nicholasa Tale-
ba [2010]. Pojecie okazalo si¢ na tyle trafne, iz stalo si¢ podstawa do zréznicowa-
nych analiz opartych na wykorzystaniu terminu w réznych kontekstach. Przykta-
dem moze by¢ artykut Kisielnickiego [2021], w ktérym autor omawia zastosowanie
teorii Taleba w cyberbezpieczenstwie i systemie wczesnego ostrzegania. Inne za-
stosowanie wykazal Szczepanski [2020], ktéry w swoim artykule odniést teorie
Taleba do pandemii COVID-19, a wplyw jej nieprzewidywalnos$ci zaobserwowal
w gospodarce i spoleczenstwie. Ciekawa propozycje wykorzystania teorii Taleba
przedstawili Nosal oraz Kossakowski [2017], ktérzy poddali analizie wptyw nie-
oczekiwanych zdarzen na ksztaltowanie sie tozsamosci grupowej na przykladzie
spotecznosci kibicow.

Ten krotki przeglad idei stuzacych do opisania obserwowalnych zmian, nieoczeki-
wanych zdarzen oraz préby ich przewidywania jest zgodny z potrzeba zrozumie-
nia otaczajacej rzeczywistosci i stanowi podstawe do planowania strategii ukie-
runkowanych z jednej strony na utrzymanie status quo czlowieka, z drugiej
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umozliwienie wlagciwego dobrania zasob6w do dziatan ukierunkowanych na roz-
woj, eksploracje $wiata i kosmosu.

2.3. Zmiany w $wiecie versus potencjat po stronie
cztowieka

Czlowiek jako ukoronowanie rozwoju ssakéw na drabinie ewolucyjnej dysponuje
zréznicowanymi zasobami, z ktérych moze korzystac, aby sprawnie funkcjonowaé
w otaczajacej rzeczywisto$ci. Zalgzkiem i centrum dowodzenia jest mdzg, w opar-
ciu o ktéry pracuje ludzki umyst. Aby sprosta¢ wymaganiom otaczajacej rzeczywi-
sto$ci, mdézg musi si¢ opiera¢ na wzglednie trwatych strukturach (m.in. pétkule
mozgowe, platy, sieci neuronalne). Aby adekwatnie reagowac na bodzce zewnetrz-
ne i wewnetrzne, odwoluje sie¢ do polaczen neuronalnych, ktére moze tworzy¢,
faczac komorki nerwowe niezalezne do tej pory od siebie. Do tego celu wykorzy-
stuje przewodnictwo elektryczne i chemiczne impulséw nerwowych. Impulsy sa
nosnikiem informacji ptynacych z zewnetrznych receptoréw do moézgu i z pro-
prioceptywnych receptoréw dostarczajacych informacji z wnetrza ciata. Mézg za-
tem laczy dwie przeciwstawne funkcjonalnosci: stato$¢ struktury z elastycznoscia
dzialania. W oparciu o te elastycznos$¢ zanurzona w stato$ci mozna opisywac m.in.
adaptacyjno$é, czy tez gietko$¢ w reagowaniu na wyzwania [Grzesiuk, 2010].
Swiat generuje bodzce, ktérym moze by¢ nadawana przez umyst etykieta obciaza-
jacych, stad wiele badan skupia sie na analizowaniu tego zasobu. Badania koncen-
truja sie przykladowo na ocenie poznawczej, poprzez ktéra uruchamiana jest
wtdrna reakcja na bodziec. Potencjal ludzki do radzenia sobie z wyzwaniami opie-
ra sie m.in. na rezyliencji czy nadziei, ktére pomagaja w radzeniu sobie z tym, co
oceniamy jako stresujace [Falewicz, 2016]. Inna badana zmiennag jest tzw. preznos¢
osobowosci, ktérej okreslony poziom pomaga radzic sobie ze stresem. Te przykla-
dowe badania nad potencjalem czlowieka dotykaja podstawowych kompetencji
w zakresie sprawnego funkcjonowania w §wiecie.

Odrebna niejako metakompetencja wydaje sie by¢ refleksyjnos¢. Powszechny do-
step do informacji dotyczacej dowolnej dziedziny Zycia czy dyscypliny naukowej,
chocby za posrednictwem Internetu, wywotat wrazenie, iz podmiotowi tatwiej be-
dzie podejmowac decyzje, trafniej wybiera¢ optymalne dzialanie czy skuteczniej
przewidywac konsekwencje wdrozenia okreslonych wariantéw dziatania. Tym-
czasem popularno$¢ trendéw, ktére mozna okresli¢ jako niezdrowe, roénie w nie-
pokojacym tempie. Przeciwwaga dla takich zjawisk sa publikacje, ktérych celem
jest trenowanie umystu pod katem formulowania logicznych wnioskéw, nauki
prowadzenia wnioskowania dedukcyjnego i indukcyjnego, czy tez stawiania hipo-
tez, ktére pdzniej poddawane sa weryfikacji lub falsyfikacji [Kisielewicz, 2017].
O koniecznos$ci wprowadzenia nauki logiki do edukacji szkolnej wspominat juz
w latach 50. XX wieku Kazimierz Hajdukiewicz. Konsekwentnie postulowal wpro-
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wadzenie kultury logicznej w ramach zaje¢ dla studentéw. Za podstawowe sktad-
niki tej kultury uznal: rzeczowa precyzje wypowiedzi stownych i wyrazanych
przez nie mysli, rzeczowy porzadek i tad wypowiedzi stownych i mysli, postawe
racjonalng wobec twierdzen, ktore sie uznaje za prawdziwe, umiejetnos¢ popraw-
nego wnioskowania i rozumowania, konsekwencje w mysleniu [Czarnota, 2015].

2.4. Refleksyjnos$¢ jako metakompetencja

Refleksyjno$¢ wydaje si¢ by¢ kompetencja przydatna zaréwno w ocenie informa-
cji, w oparciu o ktére podejmowane sa decyzje zyciowe, jak i niezbedna umiejet-
no$cia przydatng w relacjach interpersonalnych. Ma charakter wielowymiarowy
i z tego powodu analizowana jest z réwna pasja przez filozoféw, psychologéw, pe-
dagogow, jak i teologéw czy socjologéw. W szerokim rozumieniu refleksyjnos¢ to:

»...wszelka aktywnos¢ intelektualna (epistemiczna), a takze — w niektérych koncepcjach —
zwigzana z nia aktywno$¢ motywacyjno-emocjonalna (uwzgledniajaca pragnienia, cele,
intencje), ktéra zmierza do poznania czegos: przedmiotu zewnetrznego lub wlasnej aktyw-
nosci $wiadomosciowej, czyli wszystkiego, co znajdzie si¢ w polu ludzkiej $wiadomosci..”
[Staba, 2014, s. 322].

Wspieranie refleksyjnosci wydaje sie dzialaniem zasadnym, bioragc pod uwage
chociazby rozwdj jednego z jej aspektow, jakim jest wglad, czyli insight. Wiele na-
dziei wiazano z rozwojem wgladu, np. Freud uwazal, ze poszerzenie wgladu w sie-
bie, motywy swojego dziatania moze wyeliminowa¢ symptom zaburzenia. Rozpo-
znanie wzoru kryjacego sie za zachowaniem uksztaltowanym przez okreslony
przebieg dziecinstwa, role obiektéw znaczgcych, mechanizmy obronne sprzyja
wprowadzeniu zmiany w mys$leniu, przezywaniu, a w konsekwencji — w dziataniu
[Messer, McWilliams, 2007]. Poszerzanie, czy tez poglebianie wgladu w swéj swiat
wewnetrznych przezy¢é wymaga przyjecia zalozenia, iz nie wszystko co tam spo-
tkam, wzbudzi méj zachwyt i rado$¢. Nieprzypadkowo mechanizmy obronne i in-
ne procesy chronig nasze self, nasze ja przed konfrontacja z faktem, iz nie jesteSmy
tak wspaniali, wielkoduszni czy prospoteczni, za jakich chcieliby$émy uchodzié.
Zaréwno we wlasnych oczach, jak i oczach innych oséb. Poszukuje sie sposobdow
umozliwiajacych bezpieczne zarzadzanie osobowos$cia i charakterem, méwiac
o tzw. zarzadzaniu soba. Stad tez, po czesci, bierze si¢ popularno$¢ i subiektywnie
wysoko oceniana skuteczno$¢ podejscia opartego na radykalnym wybaczaniu. So-
bie i innym. Skoro podmiot nie ma fizycznej mozliwo$ci przeprowadzenia rozmo-
wy lub konfrontacji ze sprawca swojego cierpienia, frustracji czy gniewu, bo rze-
czona osoba odeszla na zawsze, jest wybdr takiej strategii dzialania zasadny wobec
obcigzenia, jakim jest nieprzepracowana krzywda, ktéra pozwoli na odzyskanie
energii zyciowej i poczucia sprawczosci. Wybaczenie sobie niemoznosci poradze-
nia sobie ze sprawca w przeszto$ci i uznanie, ze niewlasciwe dziatanie drugiej stro-
ny wobec nas wynikalo na przyklad z koniecznosci, zaburzen zdrowia psychiczne-
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go, sytuacji kryzysowej, choroby czy blednej oceny sytuacji, pozwala podmiotowi
poczu¢ ulge, zaopiekowac sie soba w ramach tzw. self-compassion, czyli wsparcia
samego siebie. Pozwala ponadto odzyska¢ poczucie kontroli, poczucie dumy z by-
cia osoba wielkodusznag, czy tez w konicu domknac¢ przeszte wydarzenia, a uwage
skierowac na terazniejszo$¢ i przyszlosc.

Nie jest tatwa praca nad sobg, swoimi przekonaniami czy nastawieniami. Znacznie
fatwiej siega sie po strategie, ktorych dziatanie polega na metaforycznym przykle-
jeniu plastra na rane lub ktérych sensem jest wydatkowanie energii zyciowej na
trzymanie pod kluczem frustracji, lekow czy zlosci. Dla niektérych rozwdj reflek-
syjno$ci wiaze sie z decyzja o tym, zeby ruszy¢ w podréz do mentalnego strychu
(symbolizujacego rzadko odwiedzane miejsce, w ktérym czasem gromadzi sie
zbedne przedmioty ,na pdzniej”) i doprowadzi¢ go do porzadku. Posegregowaé
rzeczy na potrzebne lub zbedne, pozegnac sie z przedmiotami, ktére poza warto-
$cig sentymentalna nie sa uzyteczne (np. zal, uraza, poczucie niedocenienia)
i przydatne. Dla innych, uzbrojonych w rozwigzania pochodzace z tutoriali oséb
z rysem obsesyjno-kompulsywnym osobowosci, odwolanie sie¢ do refleksyjnosci
polega na zejsciu do piwnicy swojego $wiata mentalnego i pozamykaniu przed-
miotéw, rzeczy i innych utensyliéw w plastikowe pudetka, ktére precyzyjnie opisa-
ne tworzg piramide na pétkach w piwnicy. Takie dziatanie wiaze sie z nastepnymi
wydatkami energii w formie corocznych przegladéw stanu opakowania, spraw-
dzeniu, czy zapiecie nalezycie zabezpiecza zawarto$¢, sprawdzeniu z rejestrem
przedmiotdw, czy na pewno wszystko jest nalezycie opisane, przypisane do kate-
gorii i odpowiednio poukiadane na wilasciwych pétkach. Nasze umysly dziataja
W oparciu o narracje, wiec przyjmujemy, ze przedstawione analogie w sposéb
spojny ukazuja réznice wynikajace ze stosowania strategii ukierunkowanych na
dzialanie, utrzymanie status quo, czy tez opartych na magicznym mysleniu przeja-
wiajacym sie w zaleceniach typu raz na miesiac zejdz do piwnicy i spryskaj cate
pomieszczenie mgietka o zapachu cytrynowym, co wniesie dodatkowa swiezo$¢
do zbioréw przedmiotéw, ktére moga zostac kiedys uzyte lub ktérych szkoda nam
pozby¢ sie w spos6b nieodwracalny.

Wspélczesny $wiat wychodzi naprzeciw biochemii naszego mézgu opartego na
neuroprzekaznikach, w tym na dopaminie. Oferuje coraz wiecej bodzcéw, infor-
macji, rozrywek i mozliwosci, na ktére mézg reaguje przyjemnoscia. Wyrzut do-
paminy inicjuje kreatywnos¢, twérczo$é, poszukiwanie kolejnych nowosci i wy-
znaczanie nastepnych celow. Jako efekt wtérny systematycznego zanurzania
w $wiat bodzcéw i stymulacji pojawiaja sie wiazki zachowan, ktére nazywa sie
FOMO (Fear of Missing Out), czyli lek przed przegapieniem czegos, obawa, ze inni
dos$wiadczaja czego$ waznego lub interesujacego. Inna konsekwencja jest pojawie-
nie sie FOBO (Fear of Better Option), czyli leku przed podejmowaniem decyzji.
Wybér jednej z mozliwych opcji wiaze sie z zalem za brakiem wyboru innej.
Wspotwystepuje z tym kwestionowanie swojego zdania, niskie zaufanie do swoich
kompetencji i mozliwosci, zwlekanie z podejmowaniem decyzji, ucieczka w po-
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réownywanie réznych opcji, ktéra nie przynosi satysfakcjonujacego rozwiazania.
Pozadanym dzialaniem w takich sytuacjach byloby odwotanie sie¢ do refleksyjno-
$ci, za pomoca ktdérej mozliwe byloby poznanie faktycznych przyczyn leku przed
podjeciem decyzji czy znacznym zapotrzebowaniem na aprobate ze strony innych
0s6b.

Celowo uzyta refleksyjno$¢, ktéra moze zosta¢ aktywowana samodzielnie, lecz
znacznie bardziej efektywnie zwieksza swoje natezenie, gdy druga osoba pomaga
ja aktywowad, siega do swiadomosci, a poprzez nia do wartosci, ktérymi kieruje
sie czlowiek. Jak ciekawie zauwazyt Harari [2018], Swiadomos$¢ moze si¢ okazaé
wskaznikiem, ktéry bedzie charakteryzowal nie tylko czltowieka. W kontekscie
rozwazan nad SI (Sztuczna Inteligencja) wskazuje on na trzy mozliwosci, ktére
musimy bra¢ pod uwage, zastanawiajac sie, czy komputery albo LLM (Large Lan-
guage Model), tzw. duzy model jezykowy, typ sztucznej inteligencji, ktéry zostal
wytrenowany na ogromnych zbiorach tekstu, aby rozumiec i generowac jezyk na-
turalny, moga posiada¢ $wiadomo$¢, a tym samym osiggnac cos, co do tej pory
charakteryzowalo jedynie byty ozywione w $wiecie zwierzat.

Pierwsza mozliwo$¢ opiera sie na zalozeniu, ze $wiadomos$¢ jest zwiazana z bio-
chemia organiczna w taki sposéb, iz nigdy nie bedzie mozliwe stworzenie $wiado-
mosci w systemach nieorganicznych.

Druga opcja przyjmuje, iz §wiadomo$¢ nie wiaze si¢ z biochemia organiczng, lecz
z inteligencja. To oznacza, ze komputery moglyby rozwinac¢ swiadomos¢, a beda
musialy to zrobi¢, jesli maja osiggnaé pewien prég inteligencji.

I trzecia opcja, ktéra zaklada, ze nie musza istnie¢ konieczne zwiazki miedzy swia-
domoscia, biochemia i wysoka inteligencja.

Whniosek wyptywa z tego taki, iz komputery moga rozwina¢ §wiadomo$¢é. Moglyby
by¢ superinteligentne, a jednoczesnie nie posiada¢ zadnej $wiadomosci. Kazda
z opcji wydaje sie by¢ dostepna [Harari, 2018, s. 93].

Czlowiek stworzyt zatem cos, co moze funkcjonowac znacznie lepiej niz twérca.
Ponadto SI (sztuczna inteligencja, czy tez Al, Artificial Intelligence) stala si¢ 7ré-
dtem kolejnych watpliwosci, dylematéw filozoficzno-egzystencjalnych.

Analizujac role refleksyjnosci, mozna siegna¢ do historykéw i antropologéw. Ze-
stawienie poczatkow ludzkosci z aktualnym stanem rozwoju cywilizacji generuje
kolejne pytania. Przyjmujemy, ze poczatek ludzkosci zwiazany jest z istnieniem
czlowieka pierwotnego. Analizujac sposdb jego funkcjonowania, pojawia sie kon-
statacja, iz sensem jego istnienia byt fakt przezycia i mozliwo$¢ funkcjonowania
kolejnego dnia. Cztowiek pierwotny koncentrowat swoja aktywnos$¢ na zdobyciu
pozywienia, utrzymaniu sprzyjajacych warunkéw do istnienia, ochronie swojego
terytorium i posiadanych zasobéw. W tym celu rozwijal narzedzia, doskonalit
techniki zdobywania pozywienia i ochrony posiadanego dobytku. Swiat byt
dla niego miejscem zaréwno przyjaznym, dostarczajacym zasobéw w postaci
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np. schronienia, jak i miejscem wrogim, ktére poprzez inne plemiona i zjawiska
pogodowe aktywnie wymuszato ciggle zmiany sposobu jego dzialania. Analizujac
zachowania czlowieka pierwotnego, mozemy odtworzy¢ bodzce, ktére na niego
wplywaly i ksztaltowaly jego zachowania. Oprdcz reakceji na to, co przynosito $ro-
dowisko, cztowiek pierwotny inicjowal wlasne dzialania. Stopniowo dotaczal ele-
ment tworczy, zaczynal aktywnie wptywaé na srodowisko, tworzy¢ zalazki kultury,
jezyka, miedzyplemiennych zasad wymiany towaréw i ustug. Zmieniala si¢ jego
refleksyjno$¢, co powodowalo ewolucje postaw, przekonan i nastawienia. Zmiana
refleksyjnos$ci wiazala sie réwniez z ewolucja systemu warto$ci, ktérymi kierowat
sie w zyciu czlowiek.

Refleksja cztowieka nad sensem i celowoscia wlasnej egzystencji wiazala sie z moz-
liwoscia wybrania wartosci, ktérymi kierowat sie w zyciu. Hybrydowa teoria sensu
zycia Susan Wolf zamyka pojecie sensu zycia w dopasowanym spelnieniu (fitting
Sfulfillment) [Wolf, 2018, s. 92]. Sens pojawia sie wtedy, kiedy subiektywne przycia-
ganie spotyka sie z obiektywna atrakcyjnoscia, a jednostka moze co$ z tym lub
w zwiazku z tym zrobié. Trzy kluczowe elementy koncepcji sensu zycia Wolf to
subiektywne przyciaganie, obiektywna warto$¢, aktywne, produktywne zaangazo-
wanie podmiotu. Refleksyjno$¢, ktéra w swojej czesci dotyczy poddawania anali-
zie wlasnych motywdw dzialania, moze spowodowac pojawienie sie pytania o za-
sadnos$¢ i celowo$¢ ludzkiej egzystencji. Zestawiajac perspektywe indywidualnej
egzystencji z istnieniem kosmosu (czyli perspektywa mikro spotyka si¢ z perspek-
tywa makro), mozna doj$¢ do wniosku, iz pojedyncze zycie czltowieka, co wiecej,
istnienie calych pokolert — nie ma wigekszego znaczenia w poréwnaniu z dlugoscia
istnienia $wiata przed i po egzystencji konkretnej jednostki czy nawet narodu.

Refleksja nad wlasna egzystencja sktania ludzkos$¢ do poszukiwania sensu w co-
dziennej aktywnosci i decyzjach. Czlowiek potrzebuje czego$ wiekszego od siebie,
czego$, co bedzie ponad nim. To co$ powinno by¢ bardziej doniosle niz pojedyn-
cza egzystencja. To co$ spowoduje, iz cztowiek zapragnie poswigcic sie temu, od-
da¢ swoje zasoby w formie czasu, umiejetnosci, aby osiagna¢ efekt, ktéry tak na-
prawde nie musi stuzy¢ mu osobiscie. Stad w koncepcji sensu zycia Wolf warunkiem
bezwzglednym jest spotkanie dwoéch perspektyw: subiektywnej i obiektyw-
nej. Mozna stwierdzi¢, ze perspektywa indywidualna spotyka sie z perspektywa
makro.

Siegajac po wizualizacje tego spotkania, mozemy pomysle¢ o cztowieku, ktéry po-
drézuje statkiem po bezkresnym oceanie. Jego okret miotany jest przez sztormy
i fale. Panuje wysoka zmienno$¢ warunkéw zewnetrznych, ktéra wplywa destabi-
lizujaco na kondycje psychofizyczna kapitana. Trudno co$ przewidzie¢ i zaplano-
wad, bo morze jest kaprysne, a regularno$¢ przyptywéw i odplywéw dokonuje sie
w oparciu o wzér, ktéry jest dla kapitana niedostepny. Swiat, w tym wypadku mor-
ski, jest miejscem fascynujacym, stwarzajacym mozliwosci, ale i niebezpiecznym.
W oddali wida¢ $wiatto latarni, ktore napelnia serce kapitana optymizmem i wy-
znacza cel jego dzialania. Pojawia sie mozliwo$¢ realizowania wartosci za pomoca
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wytyczenia (w tym wypadku dostownego) celu. Nalezy doplynac do ladu, zbada¢
go, by¢ moze odkry¢ dobra, ktére warto bedzie przywiez¢ do ojczystej ziemi. Takie
dziatanie moze by¢ Zrédtem prestizu, szacunku wobec kapitana, wdziecznosci za
poniesiony trud. Podazajac za rozwazaniami Jen i Law [2023], mozna stwierdzi¢,
iz proces, ktory pojawil sie u kapitana, to identyfikacja kluczowej refleksji nad war-
to$ciami, do ktérych nalezy wskazanie kontekstu, nastepnie refleksja nad warto-
$ciami specyficznymi dla niego, a na konicu dzialanie zgodne z wartosciami.

Innym watkiem jest zrédlo, z ktérego czerpiemy wiedze o wartosciach. Wydaje sie
by¢ cecha znamienna dla ludzkosci, iz poszukuje ona wartosci, odwolujac sie¢ do
innych oséb. Stata cecha stalo sie sieganie po zwierzchnos$¢ czy autorytet. Przeja-
wy takiego dzialania mozemy odnalez¢ w procesach grupowych, w trakcie ktérych
wylaniali sie dowddcy, szamani ksztaltujacy przekonania i czarownicy, zwierzch-
nicy formalni i nieformalni. Czy byl to krél, cesarz, car, chan, czy wspdlczesnie
dyrektor, prezes, wojt, czy prezydent miasta — pelnili oni funkcje opiniotwdrcza.
Slady tej roli odnajdziemy m.in. w dziataniach wychowawcéw, sedziéw, kustoszéw
czy kierownikéw budowy. Nie mozemy by¢ ekspertem w kazdej dziedzinie Zycia,
nauki lub zdrowia i potrzebujemy odwota¢ sie do kogos, kto posiada niedostepna
dla nas wiedze, umiejetnosci, doswiadczenie.

Oczywiscie trwaja dyskusje, wedlug jakiego kryterium nalezy uzna¢, ze dziata-
nie zgodnie z wybrang warto$cia jest zasadne dla czesci czy catosci populacji.
Jezeli uznamy, ze dbalo$¢ o zdrowie powinna sie znalezé w pierwszej piatce pre-
ferowanych warto$ci, do ktérych nalezatoby przekonac populacje, to gdzie prze-
biega granica miedzy dzialaniem dobrym i niewlasciwym. Doktryny filozoficzne
formutuja swoje tezy, ktére moga miec zastosowane do oceny czyndéw i by¢ od-
powiedzig w tej kwestii. Czy konsekwencjalizm przyjmujacy, ze warto$¢ moral-
na czynéw, zasad, praw plynie wylacznie z oceny ich skutkéw, jest wystarczajaco
trafnym kryterium oceny, czy moze bardziej optymalnym rozwiazaniem jest sie-
gniecie do deontologii, odwolujacej sie do uniwersalnych zasadach moralnych
[Saja, 2015].

Powr6¢my do wezesniejszego przykladu. Jezeli warto$cia jest dbalo$¢ o zdrowie,
a konsekwencja przyjecia takiego zalozenia jest regularne uprawianie biegania, to
kiedy zaczyna sie klopot z realizacja tej wartosci? Jak oceni¢ decyzyjnosc¢ sportow-
ca, ktéry przechodzi ewolucje od biegania poprzez uprawianie triatlonu, a potem
zaczyna uczestniczy¢ w ultramaratonach? Kolejnym krokiem okazuje sie dla niego
udzial w ekstremalnych wyzwaniach sportowych, ktére wiaza sie z mozliwoscia
doznania powaznego urazu, uszczerbku na zdrowiu, a nawet utraty zycia.

Odwolujac sie do slynnej odpowiedzi George’a Mallory’ego, brytyjskiego himala-
isty, ktéry na pytanie dlaczego si¢ wspina po gérach, odpowiedzial stynnym zda-
niem: Because it’s there, czyli ,Bo one sg’, mozna w usta naszego sportowca wlozy¢
analogiczna odpowiedz. Biega, trenuje, wykonuje dzialania na granicy powaznego
ryzyka dlatego, iz ma ku temu mozliwosci. Na przyktad dostepnos¢ do specjalnych
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kombinezonéw umozliwia wingsuit flying. Dostepnos$¢ spadochronéw w potacze-
niu z obecno$cia wysokich budynkéw stwarza poszukiwaczom silnych wrazen
mozliwosci przeprowadzania skokéw z mostéw, kliféw i wiezowcow. Czy taki sa-
mostanowigcy czlowiek wybierajacy ryzykowne aktywno$ci nadal realizuje nad-
rzedna wartos¢, jaka jest dbatos¢ o wlasny dobrostan? Czy ryzykujac swoim zy-
ciem i zdrowiem nadal wdraza w zycie wartos¢, jaka jest dbalo$¢ o wlasne zdrowie?

Elementem dobrostanu jest dobre samopoczucie. Jak si¢ odnie$¢ do sytuacji, kiedy
w trosce o swoje zdrowie i analizujac do§wiadczane potrzeby legitymowania sie
atrakcyjnoscia, osoba dokonuje modyfikacji swojego ciata? Na ktérym etapie pier-
cing jest akceptowalny, a kiedy liczba kolczykéw na ciele przekracza zwyczajowa,
spoleczna czy zdrowotna norme? Na pytanie o przyczyny umieszczania na swoim
ciele kolejnych kolczykéw mozemy uzyska¢ odpowiedz sugerujaca wzgledy este-
tyczne lub symboliczne. Co wiecej, te uzasadnienia moga tworzy¢ spdjna struktu-
re. Zdaniem badaczy motywacja moze by¢ zgota odmienna.

»...demonstrowanie innego, zmodyfikowanego wizerunku dla wielu posiadaczy takiego
piercingu czy tatuazu to, niekiedy pod$wiadome, wolanie o uwage i pomoc...” [Nieradko,
Borzecki, 2017].

I ponownie, jedna z mozliwych odpowiedzi dotyczy tego, ze $wiat oferuje takie
mozliwosci i dlatego osoby z nich korzystaja. Czy taki poziom refleksyjnosci poja-
wiajacej sie na styku skali indywidualnej z makroskalg odzwierciedla faktycznie
odpowiedni poziom wgladu w motywy stojace za decyzjami podmiotu?

Zmiany w refleksyjno$ci wiaza sie z przelomami cywilizacyjnymi. Kumulacja réz-
nych odkry¢ i wynalazkéw wspdtwystepuje z odkryciami naukowymi i nowymi
osiggnieciami w filozofii, psychologii, naukach medycznych. W XX wieku

»...wykazana zostala wielka jednos¢ przyrody ozywionej. Dostarczono ostatecznych dowo-
déw na slusznos¢ teorii ewolucji, dokumentujac monofiletyczne, tj. wywodzace si¢ od
wspdlnego przodka, pochodzenie wszystkich zywych organizméw..” [Legocki, 2008].

Czlowiek jest na state spleciony z biocenoza i Srodowiskiem, w ktérym przebywa.
Nie ulega watpliwosci, Ze to co otacza czlowieka, ma charakter man-made, czyli
jest efektem jego dzialania. Nie ulega réwniez watpliwosci, ze srodowisko ksztat-
tuje podmiot, i to zar6wno w aspekcie fizycznym, jak i mentalnym. Oczywiste jest
réwniez i to, ze paradygmat nieograniczonej dominacji czlowieka nad przyroda
obarczony jest wieloma stabo$ciami. Ludzkie kreacje w s$rodowisku musza
uwzglednia¢ hierarchiczng strukture natury, w przeciwnym razie bedzie to skut-
kowac¢ tym, co bywa nazywane buntem natury [Tyburski, 2008]. Termin ten obej-
muje szereg zjawisk niekorzystnych dla czlowieka, ktére uderzaja bezposrednio
w dobrostan kazdej jednostki. Mozna doj$¢ do wniosku, ze cztowieka nie ma wyj-
$cia. Powinien rozwija¢ swoja refleksyjno$¢, gdyz tylko poprzez nia jest w stanie
przewidywac¢ konsekwencje swoich czynéw, sprawnie analizowac zjawiska w skali
mikro i makro oraz podazac $ciezka prowadzaca ku szczesciu i poczuciu sensu
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zycia. Co ciekawe, taka konsekwentna postawa sprzyja osiaganiu dwéch celéw.
Sens zycia (meaning of life) zostaje odnaleziony jako odpowiedzZ na pytanie o war-
to$¢ zycia na Ziemi. Odkrycia dotyczace poczatku Wszechs$wiata, jego rozwoju
oraz warunkéw niezbednych do zaistnienia zycia, pozwalaja ludzkosci docenic fe-
nomen zycia na jednej z wielu planet. Realizacja kolejnych zadan, probleméw ba-
dawczych i osobistych sprzyja sformulowaniu odpowiedzi na pytanie dotyczace
sensu w zyciu (meaning in life). Oparcie si¢ na satysfakcjonujacych odpowiedziach
dotyczacych obydwu ww. wymiaréw wydaje sie by¢ podstawg zdrowia psychicz-
nego i wzrostu.

Refleksyjnos¢ sprzyja urzeczywistnianiu warto$ci. Dochodzi wéwczas do potacze-
nia czynnika obiektywnego (wartosc¢ jest wieksza od bytu jednostki i dlatego jest
pociagajaca) z czynnikiem subiektywnym (bedacym wyrazem preferencji po-
chodzacym ze swoistego przyciggania w strone warto$ci odczuwanego przez jed-
nostke). Efektem jest aktywne dzialanie przynoszace satysfakcje, wzmacniajace
samoocene i napelniajace energia do dalszego dziatania. Wazne sa réwniez konse-
kwencje w zakresie zycia spolecznego. Osoby systematycznie podazajace za war-
to$ciami dofaczaja do grona opiniotwérczych podmiotdw, stajac sie nieformalny-
mi badz formalnymi liderami zespolu, spolecznosci, narodu czy spolecznosci
miedzynarodowej. Paradoksem wydaje sie to, iz rozwdj refleksyjnosci, ktéry wiaze
sie z praca wlasng, pokonywaniem swoich lekéw czy rozbrajaniem mechanizméw
obronnych chroniacych nasze ja, nie jest powszechnie promowanym sposobem na
osiaganie dobrostanu. Znacznie atwiej trafiaja do $wiadomos$ci masowej style za-
chowan oparte na minimalizowaniu znaczenia przeszkédd na drodze do celu (zgod-
nie z maksyma, ze cel u§wieca $rodki), ignorowaniu trudnosci lub szybkim pozby-
waniu sie emocji ocenianych jako nieprzyjemne.

2.5. Zakonczenie

Czlowiek jako byt dominujacy w biocenozie jest jej integralnym elementem. Kon-
dycja psychofizyczna jednostki jest bezposrednio zalezna od kondycji otaczaja-
cego go $rodowiska. Postep w rozwoju technologicznym, naukowym czy przemy-
stfowym pociaga za soba kluczowe odkrycia w réznych dyscyplinach naukowych.
Sa one udziatem jednostek myslacych nieszablonowo, z poziomem refleksyjnosci
niedostepnym dla przecietnego mieszkarnica. Wartoscig, ktéra powinna by¢ bliska
kazdemu przedstawicielowi naszego globu, powinna by¢ refleksyjnos$¢, rozumiana
jako wglad w motywy wlasnych dziatan, zdolnos¢ do intencjonalnego uczenia sie,
analizowania probleméw w skali mikro i makro. W polaczeniu z umiejetnoscia
krytycznego my$lenia oraz wyborem warto$ci konstytuuje ona dobrostan i poczu-
cie sensu zycia. Traktowana jako narzedzie wnikliwej analizy wlasnego dzialania
i interpretacji tego, co dzieje si¢ w Swiecie, stanowi przeciwwage dla proponowa-
nych niezdrowych styléw zachowania, reagowania i odnoszenia sie do innych. Po-
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zwala réwniez kontrolowac wlasng popedowos$¢, gotowosc do ulegania pokusom,
czy impulsywnos$¢ w dzialaniu.

Refleksyjnos¢ jako metoda radzenia sobie z wyzwaniami $wiata technologii pomo-
ze réwniez oceni¢ propozycje, ktére wysuwa $wiat nie tylko w perspektywie mikro,
czyli indywidualnych preferencji. Pozwoli réwniez usensowni¢ wlasne zycie w ska-
li makro. Czlowiek nie osiagnat stanu nie$miertelnosci. Do tego czasu jest tylko
przelotnym istnieniem w skali calego kosmosu. Swiadomo$¢ wlasnej znikomosci
i kruchosci jest réwnowazona poczuciem wplywu na otaczajaca rzeczywistosc.
Nieuchronnos¢ wlasnej $miertelnosci jest rGwnowazona $wiadomoscia moralnie
chwalebnych i etycznie pozadanych czynéw, o ktérych pamieé pozostanie po za-
koniczeniu naszej egzystencji.
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Rozdziat 3. Czas w koncepciji cywilizaciji

Jan Krzysztof Solarz

3.1. Wstep

Metodologiczna ostroznos$¢ nakazuje, aby spory o istote przestrzeni i czasu po-
dzieli¢ na te, ktdre tocza sie w ramach danej dyscypliny naukowej, i te, ktére pro-
wadzone sa w obrebie poszczegélnych dziedzin nauki. Kazde z nich ma wlasna
perspektywe oraz pytania poznawcze i praktyczne na temat definicji czasu i prze-
strzeni oraz wlasna ocene przydatnoéci w badaniach poréwnawczych cywilizacji
[Giddens,1991].

Sposdb, w jaki postrzegamy otaczajacy nas $wiat, jest zrédlem deformacji czaso-
przestrzeni w jakiej zyjemy. Badanie czasu jest domena historykéw. Oni zyja prze-
sztoscia. Z kolei nasi studenci, pokolenie Z, uznaje jedynie czas terazniejszy. Me-
todolodzy zyja w czasie przyszlym, zastanawiaja sie, jak z najmniejszymi bledami
poznawczymi badac przeszlo$¢, terazniejszosc¢ i przysziosé.

Podzial rzeczywistosci na dyscypliny i dziedziny naukowe bardzo utrudnia jej po-
znanie. Kazdy porusza si¢ w swoim $wiecie ze swoimi paradygmatami i metodami
badawczymi. Sprébujemy ocenié, na ile sg one przydatne przy badaniu tak ztozo-
nej koncepcji, jaka sa poszczegdlne cywilizacje. Cywilizacja to w praktyce najdtuz-
sza dostepna nam miara historii i najrozleglejsza w przestrzeni wspélnota wartosci
i przyjmowanych metod ich realizacji [Janowski, 2023, s. 98].

Najstarszym narzedziem opisu obcych cywilizacji byly mapy i siatki geograficzne.
Geografia fizyczna mierzy odleglo$¢ pomiedzy poszczegélnymi nanoprzestrze-
niami codzienno$ci. Laczy te punkty w regionalne zgrupowania oraz inteligentne
miasta i przypisuje im determinujaca role w rozwoju kultury ludzkosci, zwanej
niekiedy cywilizacja. Geografia polityczna pokazuje, jak jadrem cywilizacji stato
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sie zastapienie dazenia do sprawowania kontroli nad poszczegélnymi grupami
ludnosci dazeniem do przejecia kontroli nad okre$lonym terytorium [Wojniak,
2019].

Wspélczesnie informatycy opisuja banki, w ktérych w §wiecie wirtualnym chronia
sie jednostki, spotecznosci i pafistwa narodowe. Komunikuja sie oni ponad prze-
strzenig za pomoca maszynowego jezyka. Wszystko to powoduje, ze stopien zto-
zonosci i zmienno$ci wspdlczesnego swiata jest tak duzy, iz potrzeba ram koncep-
tualnych na tyle elastycznych, aby mogly obja¢ zaréwno realna, jak i wirtualng
rzeczywisto$¢. Tych ram dostarcza metodologia nauk [Solarz, Waliszewski, 2022].

Celem tego opracowania jest wskazanie na zalety i wady koncepcji czasoprzestrze-
ni oferowanej przez poszczegdlne dyscypliny i dziedziny nauki w ramach badan
poréwnawczych cywilizacji. Sa to badania angazujace archeologéw, historykow,
politologéw, jezykoznawcdw, demograféw, ekonomistéw, informatykéw. Wirtual-
na rzeczywisto$¢ staje sie katalizatorem wzajemnego przenikania sie réznorod-
nych cywilizacji. Ich przestrzenny dystans ma mniejsze znaczenie od przynalezno-
$ci do globalnej subkultury mediéw spotecznych.

Badanie $wiadomo$ci cywilizacyjnej odpowiedzi na pytanie, skad pochodzimy,
oraz tozsamosci cywilizacyjnej pytania, kto jest swoj a kto obcy, wymaga precyzyj-
nego rozdzielenia pojecia ,czasu” i, przestrzeni”. Cze$¢ pierwsza opracowania po-
$wiecona jest uporzadkowaniu pogladéw na temat istoty czasu. Czes$¢ druga sta-
nowi przeglad kulturowych metod pomiaru czasu. Cze$¢ trzecia koncentruje sie
na rozumieniu przestrzeni w ruchu ludnosci, jej transformacji demograficznej,
migracji i podziale na centrum oraz peryferie. Cze$¢ czwarta wprowadza pojecie
cywilizacji cyfrowej zrodzonej jako produkt uboczny rozwoju technologicznego,
wspartej na sztucznej inteligencji oraz Internecie i upowszechnieniu smartfonéw.

Calos¢ rozwazan zamyka definicja sprawozdawcza pojec ,$wiadomo$¢ cywiliza-
cyjna” oraz ,tozsamosc cywilizacyjna”. Stanowi ona zaproszenie do przeprowadze-
nia miedzynarodowych badan poréwnawczych nad tymi pojeciami i stanem $wia-
domosci i tozsamosci cywilizacyjnej w badanych krajach.

3.2. Istota czasu

Sciste dziedziny nauki eksponuja fizyczna nature czasu. Teoria wielkiego wybuchu
zaktada rozszerzanie sie przestrzeni i przeksztalcanie jej w czas [Augustyn, 2021].
Spoteczne dziedziny nauki badaja relacje miedzy ludZmi wraz z uptywem czasu.
Trwa spor o to, czy czas ma obiektywna czy subiektywna nature. Niech za przy-
kiad postuza Chiny, gdzie do pomiaru czasu uzywano zegaréw wodnych, wyniki
za$ pomiaru czasu udostepniano wszystkim za pomoca dzZwiekéw bebnéw i dzwo-
néw. Czas byl w tym przypadku zarazem instytucja spoteczna i fizycznym ruchem
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wody. Przy wykorzystaniu wody mierzono czas, a za pomocg dZwieku prezento-
wano wyniki jego pomiaru [Elias, 2017, s.140].

Utopia

Jeszcze wigcej sporéw miedzy dyscyplinami i dziedzinami nauki wywotuje odpo-
wiedZ na pytanie: Jaki ksztalt ma czas: liniowy czy skokowy, kulisty czy spiralny?
Czas fizyczny stuzy temu, aby wydarzenia nie dzialy sie¢ réwnocze$nie, aby mozna
bylo nim zarzadza¢. Czas spoleczny ma takie wartosci, jakie mu sami nadamy.
Czas moze dziala¢ na nasza korzys¢ lub zmniejsza¢ nasze szanse na sukces. Cywi-
lizacja amerykanska propaguje przekonanie, ze jutro bedzie lepiej niz dzi$. Ten
optymizm w sprawie czasowego determinizmu jest okre$lany mianem utopii lub
myslenia zyczeniowego.

Antyutopia (dystopia)

Przeciwiefistwem utopii sa antyutopie, zwane réwniez dystopiami. W nich czas
spoteczny zbliza nas do katastrofy, kornca cywilizacji budowanych wokét cztowie-
ka. Przyszlo$¢ ma naleze¢ do grzybdw, ktore jeszcze nie opanowaly czlowieka,
dzieki stanowigcej bariere podboju temperaturze jego ciala. Dobrze juz byto. Przy-
szto$¢ przyniesie nam jedynie zto.

Harmonia

Spor o spoteczna istote czasu staraja sie pogodzi¢ obecnie ludne cywilizacje, takie
jak chinska i hinduska. W pierwszej obowigzuje zasada harmonii pierwiastka me-
skiego i zeniskiego, dobrych i ztych czaséw, ktére ukladaja sie w cykle zycia i two-
rza unikalna ich mieszanke. W drugiej czas tworzy cykl 60-letni, ktéry sie powta-
rza i utrwala odwieczny porzadek rzeczy. W kulturze azteckiej co 52 lata
nastepowatla petna wymiana sprzetéw domowych, wygaszanie i rozpalanie od no-
wa ognia jako symbolu nowego cyklu Zzycia tej spolecznosci.

3.3. Miary czasu

Nauki $cisle stale rozwijaja coraz bardziej precyzyjne metody pomiaru czasu. Czas
fizyczny tradycyjnie przekladano na sekundy, minuty, godziny, dni, miesiace i lata.
Zapisywano w formie kalendarzy. Czas spoleczny koncentrowat si¢ poczatkowo
wokdt zycia po zyciu. Dla archeologéw sposéb pochéwku stuzy do datowania
warstw réznorodnych cywilizacji. W cywilizacji staroegipskiej prawdziwe zycie
zaczynalo si¢ po $mierci, dlatego doczesne zycie stuzyto do gromadzenia débr do
prawdziwego zycia po $mierci. Przepych ceremonii pogrzebowej byl przepustka
do zycia w zaswiatach [Heurgon, 1973].
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Cywilizacja judeo-chrzescijaniska uznala zycie doczesne za warto$¢ i to musiato
zrewolucjonizowaé¢ podejscie do czasu. Zaczeto nadawac przebiegowi historii
sens, zaczeto go dzieli¢ na epoki, ewolucje cywilizacji, pokolenia i przestrzen zy-
cia.

Epoka

Historia ludzkosci operuje epoka jako miara wewnetrznie spdjnego okresu. Po-
szczegblne epoki wyrdznia sposéb mierzenia czasu. W epoce klasycznej $wieta
stuzyly do mierzenia czasu powiazanego bezpoérednio z ruchem gwiazd na niebie.
Zgodnie z nim $wietowano rozpoczecie poszczegdlnych por roku. W sredniowie-
czu zasady tréjpolowki i cykl upraw regulowaly uptyw czasu. Chlopi panszczyz-
niani mierzyli czas dniéwkami do odpracowania za uzytkowanie gruntéw pana.
Arystokracja i wlasciciele ziemscy, w tym kler, mierzyli czas dozwolong konsump-
cja: postem i karnawalem.

Jednos$¢ czasu i przestrzeni zostala rozerwana przez rewolucje przemystowa. Kaz-
de kolejne pokolenie liczylo na lepsze zycie dzieki wynalazkom i przedsiebiorczo-
$ci wlascicieli kapitalow. Kapitalizm uruchomit kolejne fale globalizacji i zrodzit
imperium brytyjskie, nad ktérym nigdy nie zachodzito storice.

Obecny powr6t do izolacjonizmu i merkantylizmu jest niekiedy nazywany neo$re-
dniowieczem, gdzie w miejsce miast-panstw wkraczaja wielkie miasta z ludnoscia
ponad 10 milionéw mieszkancéw, a bankieréw rodzinnych zastepuja multimiliar-
derzy IT i mass media. Legitymizacje wladzy uzyskana w wyniku demokratycz-
nych wyboréw zastepuje populistyczna korupcja polityczna, wladza majaca korze-
nie nie w demokracji.

Przemienno$¢ epok kultu ciala i ducha przedstawia syntetycznie tabela 3.1.

Tabela 3.1. Poréwnanie koncepcji epoki

Epoka Klasyczna Sredniowiecze Modernizm NeoSredniowiecze
Kult Ciato Duch Ciato Duch
Czas kosmiczny | Realna jednos¢ ; Wirtualna jed-
Spirala czasu Przestrzen czasu i prze- ggpalrrzagg?rzcez&su nos¢ czasoprze-
panstw-miast strzeni p strzeni
Perspektywa
postrzegania Rytuaty Sezonowos¢é Generacje Przestrzen zycia
Swiata

Zrédto: opracowanie wiasne.
Model neosredniowieczny to rzady w formie koncentrycznych kregéw, instytucje,
ktoére nie pochodza z wyboréw. Jego tozsamos$¢ ma sie opiera¢ na wielo$ci wspol-

istniejacej w jednej przestrzeni publicznej [Zielonka, 2007].
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Transformacja cywilizaciji

Ekonomia postuguje sie pojeciem spotecznego sktadu kapitatu do opisu radykalnych
zmian technologicznych. Ekonomia ewolucyjna postuguje si¢ inna niz epoki miara
czasu. Jest to 500 lat, czas, w ktérym zmienia sie technologiczna baza cywilizacji.

Spojrzenie ujetych w 500-letnie okresy transformacje cywilizacji, wynikajace z opi-
s6w historii powszechnej i historii gospodarczej, pozwala na uchwycenie pewnych
ich prawidfowo$ci. Przytoczone w tabeli 3.2 wygladzone fakty historyczne pokazuja

sekwencje dziejéw od 2025 roku przed naszg era do 2025 roku naszej ery.

Tabela 3.2. przedstawia w niezbednym wielkim skrdcie ewolucje cywilizacji.

Tabela 3.2. Transformacja cywilizaciji

0$ czasu Warstwy cywilizacji Wojny cywilizacyjne
2025-612 p.n.e. Mezopotamia Asyryjsko/nowobabilonska
1240 p.n.e. Judejska Egipska/ semicka
500 p.n.e. Kreta, Grecja (morska) Persko/grecka
Podziat Cesarstwa Rzymskiego o
395 p.ne. na Wschodnie i Zachodnie Bizancjum/ Rzym
Rzymska (ladowa) Droga i kanaty ; TR "
One. tworzyly infrastrukture tej cywilizacji Schizma chrzescijanska w judaizmie
500 n.e. Hinduska (ladowa) Buddyzm
1054 n.e. Wschodnia schizma chrze$cijanistwa | Rzymskokatolickie krucjaty
1347 Pandemia czarnej $mierci Mata epoka lodowcowa
1400-1900 Handel niewolnikami Godnos¢ osoby ludzkiej
Narodziny kapitalizmu
Diugi wiek XVI gg{gﬂég’y]g Oddzielenie Zachodu od Wschodu
Rewolucja przemystowa
1613-1918 Dynastia Romanowow Mit trzeciego Rzymu
; f : Odzyskanie niepodlegtosci Polski
1914-1918 Zmierzch morskiggo imperium - : i
| wojna $wiatowa brytyjskiego \gkrlaczhz liczng grupa panstw europej-
Druga wojna $wiatowa, ktora prze-
1936-1945 Narodziny morskiego imperium USA | ksztaicita sig w zimng wojng demo-
kracji z totalitaryzmem
2000 Implozja ZSRR Zmierzch Imperium Rosyjskiego
Oddzielenie globalnego Potudnia od ; .
2025 globalnej Poinocy Demokracja/autokracja

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Obraz, jaki sie wylania z zestawienia w tabeli 3.2 danych historycznych, pozwala
na postugiwanie si¢ analogiami. Obserwowane obecnie oddzielanie sie globalnego
Potudnia od globalnej Péinocy ma swoja analogie w oddzielaniu sie cywilizacyjne-
go Zachodu od cywilizacji Wschodu 500 lat temu [Grosse, 2023].

Wspolne i pierwsze w dziejach ludzko$ci dziatanie przedstawicieli cywilizacji eu-
ropejskiej, afrykanskiej i azjatyckiej umozliwito wielki naptyw zlota do Hiszpanii
po implozji imperium Inkéw [Rostworowska, 2007].

Przytoczone dane nie wspieraja zadnej z koncepcji czasu jako jedynie trafnej. Spo-
sob widzenia czasu i przestrzeni wlasciwy danej dyscyplinie i dziedzinie naukowej
przesadza o wyniku konfrontacji ich wyobrazen z rzeczywistoscia.

Okres panowania

Czas w Japonii mierzy si¢ okresem panowania okreslonego cesarza, ktérego nazwa
jest podawana w momencie osadzenia go na tronie. Poddani majg poczucie ciaglo-
$ci czasu panowania 126 wladc6w Japonii.

Na historii Rosji niezatarte pietno odcisnela dynastia Romanowéw (1613-1918)
z 26 carami w ciggu 305 lat nieprzerwanego panowania, kiedy to obszar wladania
zwiekszono 44-krotnie [Montefiore, 2025].

Wspolczesnie najdluzsza historia sukcesji w rodzinach panujacych w Europie mo-
ze sie wykazaé Krélestwo Danii.

Pokolenia

W Biblii pokolenia trwaja po 20 lat. Po dwdch pokoleniach nastepuje amnestia
dlugdéw, po trzech pokoleniach ustaja rzady najstarszych w rodzie. Obecnie dlu-
gos¢ czasu dzielacego pokolenia siega 30 lat i wszystko sie¢ opdznia. Zanika poczu-
cie przynaleznosci do dajacego sie wyodrebni¢ pokolenia. Zréznicowanie we-
wnetrzne pokolenia jest wieksze niz jego odrebnos¢ od innych pokolen. W miejsce
koncepcji pokolenia pojawia sie kategoria kohorty statystycznej i kolejne nazwy
kampanii marketingowych.

Nadal trwa oskarzanie pokolenia wnuczat o marnotrawienie dorobku duchowego
i materialnego dziadkéw i ojcéw. Tradycyjnie przetomy w polityce wiaze si¢ z doj-
$ciem do wladzy nowych pokolen. Liczne niepowodzenia demokracji parlamen-
tarnej przypisuje sie starzeniu spoteczenstw.

Przestrzen zycia

Oczekiwana dlugos¢ zycia w dniu narodzin mieszkancéw krajow G-7 to 100 lat.
Obecnie oczekiwana dlugos¢ zycia w Japonii to 84 lata, w Unii Europejskiej to
81 lat, w USA to 71 lat.
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Przytoczone dane to nic innego jak pojecia statystyczne. Oczekiwana dlugos$¢ zy-
cia w momencie narodzin zalezy od pici dziecka. Jest zazwyczaj wieksza dla dziew-
czynek niz chlopcéw [Gratton, Scott, 2017].

Wspoblczesnie pojawia sie ryzyko diugowiecznosci, a dotyczy ono dwéch zja-
wisk. Pierwsze to powszechne oczekiwanie, ze umrze sie wczesniej, niz dzieje sie
to faktycznie. Tu blad poznawczy siega okoto pieciu lat. Jest to zmartwienie dla
firm ubezpieczeniowych oraz dla oséb, ktére zachoruja na alzheimera. Wydatki
publiczne i/lub prywatne zwiazane z tego typu chorobami sa w petni poréwny-
walne z wydatkami na czlonkostwo poszczegélnych krajow w NATO. Rozcho-
dzenie sie okresu zycia w zdrowiu i w statystycznej dtugosci zycia jest druga i na-
rastajaca forma ryzyka dlugowiecznosci [Szczepanski, 2024].

3.4. Przestrzen

Narodziny cywilizacji jako kultury ludzko$ci sa umiejscawiane w Afryce Réwniko-
wej, gdzie zamieszkiwata genetyczna pramatka rodu ludzkiego. Wyposazyla ona
cialo cztowieka w zegar biologiczny rozrézniajacy dwie pory roku. Zasiedlanie
globu zajelo homo sapiens duzo czasu, ktéry spedzali w pieczarach. Po wyjsciu
z pieczary uruchamiat sie drugi zegar biologiczny, rozciagajacy czas w chwili za-
grozenia zycia [Dunbar, 2024].

Najstarsze cywilizacje i osadnictwo ludzi sa zwigzane z rzekami. Umiejetno$¢ bu-
dowy todzi do poruszania sie korytem rzek do ich zZrédet decydowata o ekspansji
osadnictwa.

W przypadku nomadéw o ich ekspansji decydowato uksztaltowanie Wielkiego
Stepu na kontynencie eurazjatyckim. Hodowla koni zdolnych do pokonywania
wielkich odleglosci dawata szanse na przetrwanie i podbdj nowych terytoriéw
[Marozzi, 2024].

Imperializm to przekonanie, Ze jest dopuszczalne, stuszne badz konieczne przele-
wanie wlasnej i cudzej krwi w celu osiggniecia bezposredniej administracyjnej
kontroli nad pierwotnie obcym terytorium i ludem [Zidtek, 1997, s. 199].

Mit zatozycielski danej cywilizacji ttumaczy jej prawa do danego terytorium.
W cywilizacji rosyjskiej tam jest ich ziemia, gdzie sa groby ich zotnierzy. W cywi-
lizacji Hiszpanii ich wladca sprawowat swéj urzad z woli Boga, wiec Bog zlecit im
misje nawracania tubylcéw na jedynie prawdziwa wiare. W wierzeniach pierwot-
nych mieszkaricow Ameryki Péinocnej to zbiorowy duch przyrody zaprasza ludzi
godnych, aby ja zamieszkali. Swiete miejsca przyrody sa wskazéwkami do zaktada-
nia $wigtyn w ramach kultu drogi przodkéw w Japonii.
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Kolebka

Rezydenci

}

Centrum |<@—— | Kolebka |=——¥| Peryferia

'

Przybysze

Rysunek 3.1. Czynniki wptywajace na podziat przestrzeni na centrum i peryferie

Zrédio: opracowanie wiasne.

Innymi czynnikami ksztaltujacymi przestrze uznawang za matecznik danej cy-
wilizacji sa demografia, migracje, w tym migracje inwazyjne, oraz nanoprzestrzen
zwiazana ze stylem zycia.

Demografia

Pojemno$¢ demograficzna siedlisk ludzi bardzo sie réznita. Presja demograficzna
legla u podstaw pozadoktrynalnych ogloszenia krucjaty wyzwolenia Ziemi Swie-
tej. Europa odczuwala istotny brak wolnych ziem. Utworzony do obstugi krucjat
Zakon Templariuszy organizowal dostawy rycerzy, giermkow, gospodyn i koni bo-
jowych z Péinocy na Poludnie. Wprowadzali oni na darowanych im ziemiach po-
step w uprawie roli i komasacje gruntéw, co zapewniato dochody niezbedne do
sfinansowana tych przedsiewziec.

Migracje inwazyjne

Rozprzezenie demograficzne dokonywato sie poprzez §wiete wojny oraz branie
do niewoli rycerzy. Wykup z niewoli Mauréw kréla Francji stat sie katalizatorem
obowiazujacej do dzisiaj zasady nominalizmu. Glosita ona, ze ztote monety ecu
okrojone na skutek poniesionych kosztéw wykupienia kréla z niewoli sa réwno-
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wazne z tymi, ktére byly w obrocie gospodarczym przed polozeniem na szali
70-kilogramowej bryly zlota. Tyle wlasnie wazyl nagi krél i tyle otrzymali Mau-
rowie.

Nieco pézniej wikingowie tupili w Wielkiej Brytanii §wiatynie, w Normandii klasz-
tory i ko$cioty, dotychczas bezpieczne, ktére gromadzily cenne przedmioty w ra-
mach greckiej koncepcji nienaruszalnosci terytorium swiatyni. Tego typu zbrojne
najazdy wymagaly wla$ciwego przygotowania logistycznego, odpowiednich fodzi
do plywania po wielkich rzekach i wzburzonych oceanach. Z chwila kiedy dzieci
i zony zaczely uczestniczy¢ w tych wyprawach, przeksztalcaly sie one w migracje
inwazyjna.

Migracja inwazyjna to byta $wiadomie wybrana metoda podboju terytorium Im-
perium Rzymskiego. Barbarzyncy zajmowali tereny przy granicy w celu korzysta-
nia z bogactw sasiadéw. Cesarstwo chiniskie wybudowato mur-putapke w celu
obrony granic przed barbarzyficami z Azji Centralnej. Napastnikom wydawalo sie,
ze zdobyli cze$¢ Wielkiego Muru Chinskiego, gdy w istocie wpadli w $miertelna
pulapke. Co pewien odcinek w tej fortyfikacji znajdowaly sie pomieszczenia, z kto-
rych nie mozna bylo wyj$¢ zywym.

Nanoprzestrzen

Nanoprzestrzen zyciowa jest bezposrednio powiazana ze stylem zycia. Obszar, ja-
ki byt kiedy$ potrzebny do przezycia ludom zbierackim, daje obecnie schronienie
setkom tysiecy ludzi. Rolnictwo, przemysl, ustugi zmienily relacje czynnikéw wy-
tworczych i wérdd nich znaczenie terytorium. Rolnictwo pionowe, przemyst w cy-
klu zamknietym, ustugi bez papieru — to wszystko znakomicie zmniejsza zapo-
trzebowanie na przestrzen.

3.5. Czasoprzestrzen cywilizacji cyfrowej

Przestrzen stracila na znaczeniu w kosztach transakcyjnych dzieki transformacji
cyfrowej. Internet jako uboczny produkt badan obronnych jest dobrem wspét-
istniejacym, zapewniajacym narodziny cywilizacji cyfrowej. Jej kolejnym filarem
jest kryptologia gwarantujaca bezpieczenistwo laczno$ci oraz powszechnosc
uzywania smartfonéw. Wszystko to powoduje lawinowe narastanie innowa-
cji zmieniajacych nasza cywilizacje. Na naszych oczach powstaje cywilizacja cy-
frowa.

Ujemny czas

Wirtualne blizniaki, awatary i glosowi asystenci pozwalaja na eksperyment z ujem-
nym czasem. Polega on na tym, ze w czasie rzeczywistym, w oparciu o kopie naszej
tozsamosci, przeprowadza sie eksperyment naturalny z jej udziatem. Po pewnym
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czasie mozemy zobaczy¢ wyniki tego eksperymentu i zaaplikowaé je do naszego
oryginalnego zycia lub pozostawi¢ w sferze nieistniejacej rzeczywistosci [Grybo-
wicz, 2024].

Implozja przestrzeni

Pandemia Covid-19 stala sie katalizatorem pracy zdalnej i podtrzymywania relacji
miedzyludzkich na platformach internetowych. Zdalne konferencje miedzynaro-
dowe, konsylia lekarskie, rozprawy sadowe staly sie codziennoscia. Nikogo nie dzi-
wi, ze ich uczestnikami sg jednocze$nie przedstawiciele pieciu kontynentéw.

Koszty transakcyjne wirtualnego pokonywania przestrzeni staly sie na tyle ni-
skie, ze nie decyduja o wyborze miejsca spotkania. Dopuszcza si¢ zdalne walne
zgromadzenia spétek oraz zdalne wyktady akademickie, a nawet teleporady me-
dyczne.

Budowa cywilizacji cyfrowej przekroczyta mase krytyczna. Nadal nierozwigza-
nym problemem pozostaje sprawa wykluczonych cyfrowo. Tu pomocni stang sie
asystenci glosowi, ktérzy moga by¢ pomostem miedzy cyfrowymi analfabetami
a cyfrowymi tubylcami.

Cywilizacja cyfrowa nie przebacza, nie likwiduje §ladéw cyfrowych. To jest tak
nieludzkie, ze rodzi sprzeciw. Ludzie ucza sie na btedach i musza mieé¢ prawo do
ich robienia [Hofmokl, 2009].

Suwerenno$¢ narodowa w cyberprzestrzeni

Ekonomia instytucjonalna opisuje cyberprzestrzen jako dobro wspélistniejace,
dobro wspdlne, ktore pozwala na tworzenie terytorium poza przestrzenia suwe-
rennych panstw. Prawo miedzynarodowe gwarantuje tad w tej swoistej przestrze-
ni. Socjologia Internetu przedstawia jego uzytkownikéw i jego wplyw na rozumie-
nie czasu i przestrzeni [Jemielniak, 2019].

Wykluczenie cyfrowe powoduje intensyfikacje nieréwnosci spolecznych. Obok
digitariatu — ludzi posiadajacych dostep do technologii informacyjnych i potrafia-
cych z tych technologii uczyni¢ uzytek, pojawia sie cogitariat — grupy oséb posia-
dajacych dostep do tresci online, ale nieumiejacych efektywnie ich wykorzystac,
jedynie ograniczajacych sie do biernego ich konsumowania. Na samym dole tej
hierarchii pozostaje proletariat — czyli osoby niemajace w ogéle dostepu do naj-
nowszych technologii [Szpunar, 2017, s. 131].

Internet zaczyna by¢ rozumiany jako przestrzen nazywana cyberprzestrzenia.
Obie przestrzenie online i offline sie przenikaja. Wszechobecno$¢ cyberprzestrze-
ni nie tylko jest zupelnie od panstw niezalezna, ale takze stanowi istotne zagroze-
nie dla ich suwerenno$ci. Wszechobecnos¢ cyberprzestrzeni pozwala na obejscie
narodowych jurysdykcji [Welanyk, 2019].
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Cyberprzestrzen jest zatem zaréwno przestrzenig, jak i dobrem wspoétistniejacym.
Jest to swoiste polaczenie elementéw fizycznych i niefizycznych. Zgodnie z pra-
wem polskim cyberprzestrzen to przestrzen przetwarzania i wymiany informacji
tworzona przez systemy teleinformatyczne. Pafistwa sa zobowiazane do przestrze-
gania prawa miedzynarodowego w cyberprzestrzeni. Do cyberprzestrzeni stosuje
sie zasade suwerennosci. Paristwo ponosi odpowiedzialno$¢ za dziatania w cyber-
przestrzeni naruszajace prawo miedzynarodowe. Unia Europejska podjeta dziala-
nia zmierzajace do utworzenia jednolitej europejskiej przestrzeni cyfrowej [Dra-
gan, 2016].

3.6. Zakonczenie

Poszczegdlne cywilizacje réznia si¢ Swiadomoscia cywilizacyjna. Japonczycy po-
trafia wymieni¢ prawidlowo swoich przodkéw do 20. pokolenia. Arabowie do
9. pokolenia. Europejczycy maja problem z jednoznacznym identyfikowaniem
swoich korzeni. Granice panstw tak sie przesuwaly, ze trudno jest przesadzi¢, do
jakiej cywilizacji nalezy je przypisac.

Konflikt Tozsamos¢
A cywilizacyjna
Solidarno$é Agregacia
Swiadomosé
cywilizacyjna \ 4
Konsensus

Rysunek 3.2. Czynniki pobudzajace Swiadomo$¢ i tozsamosc¢ cywilizacyjng

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Melucci, 1996, s. 26].
Rysunek 3.2 przedstawia czynniki pobudzajace do pytania o wlasna tozsamo$¢ cy-

wilizacyjna. Ma on dwie osie. Pierwsza to poczucie konfliktu z inng cywilizacjg lub
konsensusu z dorobkiem ludzko$ci. Druga o$ to emocjonalny stosunek do oferty
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innej cywilizacji, wpisywania jej w los cztowieka lub agregowanie réznorodnosci
kultur ludzkosci.

Koncepcja réznorodnosci cywilizacji otwiera droge do wspétpracy ponad od-
mienno$ciami cywilizacji. Koncepcja wojen cywilizacyjnych zaktada, ze zwyciezy
nasza, wyzsza cywilizacja i rozpocznie sie okres jej dyfuzji po swiecie.

Tozsamo$¢ cywilizacyjna to ramy poznawcze okreslajace korzenie, przeszto$é
i przyszto$¢ wspdlnego trwania przez wieki. Tozsamo$¢ ujawnia sie w momencie
konfrontacji z inng cywilizacja lub nowego sposobu agregacji dotychczas istnieja-
cych. Tozsamosci cywilizacyjnej doswiadczamy emocjonalnie. Zmiana tozsamo-
$ci cywilizacyjnej wymaga czasu, jest zatem rzadka i trudna.

Swiadomos¢ cywilizacyjna to postrzeganie siebie jako czesci drogi przodkéw.
Sztafeta pokolen to solidarno$¢ z tradycja i dokonaniami przodkéw oraz konsen-
sus wokol podstawowych praw i obowiazkéw czlowieka. Swiadomosci cywiliza-
cyjnej sie uczymy. Nie jest nam dana raz na zawsze.
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Rozdziat 4. Wptyw sztucznej
inteligencji na transformacije instytuciji
bankowo-finansowych. Analiza kosztow
i korzysci z réznych perspektyw

Stanistaw Flejterski, Iouri Semenov, Wtodzimierz Zasadzki

4.1. Wstep

W historii ludzkiej cywilizacji najwazniejszymi wynalazkami byly ogien, koto
i bankowos$¢. To znane z podrecznikéw, zapewne nieco przesadne stwierdzenie,
jest symboliczng ilustracja szczegdlnego znaczenia bankowosci, a szerzej, pienia-
dza i instytucji skfadajacych sie na szeroko rozumiany sektor finansowy w gospo-
darce i w spoteczenistwie. Nieprzypadkowo bankowo$¢ okresla sie czesto mianem
»dobro publiczne’, a poszczegdlne banki (takze towarzystwa ubezpieczeniowe)
instytucjami zaufania publicznego. Analiza wielowiekowych, burzliwych dziejéow
pieniadza, bankéw oraz instytucji para- i pozabankowych wskazuje, ze ten sektor
stale podlegal zmianom, niekiedy wrecz widowiskowym. Jedna z fundamental-
nych determinant transformacji poszczegélnych instytucji sktadajacych sie na sek-
tor finansowy, w tym zmian ich modeli biznesowych, byly i sa bez watpienia inno-
wacje techniczno-technologiczne.

Wspélczesne podejécie opiera sie na innowacyjnych technologiach, dynamicz-
nych strukturach i elastycznych metodach dzialania umozliwiajacych adaptacje do
szybko zmieniajacego si¢ otoczenia gospodarczego. Chodzi o nowe modele i na-
rzedzia zapewniajace bardziej precyzyjne, szybsze i bardziej zautomatyzowane
podejmowanie decyzji. Do gléwnych przejawdéw nowoczesnosci w gospodarce i fi-
nansach nalezg:
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4.1. Wstep

m Cyfryzacja i automatyzacja — wykorzystujace sztuczna inteligencje (Al), big da-
ta, uczenie maszynowe i blockchain.

m Globalizacja i sieciowe podejscie — charakteryzujace si¢ dynamiczna wymiana
kapitalu, towaréw i uslug w czasie rzeczywistym oraz wzrostem znaczenia zde-
centralizowanych systeméw finansowych (DeFi) i kryptowalut.

m Personalizacja i analiza danych — umozliwiajace dostosowanie ofert bankowych
i inwestycyjnych do indywidualnych potrzeb klientéw oraz zastosowanie pre-
dykcji zachowarn rynkowych na podstawie analizy duzych zbioréw danych (big
data).

® Zmiana rdl tradycyjnych instytucji — prowadzaca do zaniku tradycyjnych ban-
kéw na rzecz platform internetowych, aplikacji mobilnych oraz alternatywnych
form finansowania.

Tabela 4.1. Réznice miedzy tradycja a nowoczesnoscig w gospodarce i finansach

Kategoria Tradycja Nowoczesnos$é

Minimalne wykorzystanie

Technologie technologii

Dominacja technologii cyfrowych i Al

Intuicyjne i oparte na

Podejmowanie decyzji dodwiadezeniu

Algorytmy, big data, modele predykcyjne

Skala dziatania Lokalna i narodowa Globalna i sieciowa
Relacje miedzyludzkie Zaufanie osobiste Zaufanie oparte na technologii i danych
Dynamika zmian Powolna, ewolucyjna Szybka, rewolucyjna

Zrédio: opracowanie wiasne.

We wspotczesnym stadium rozwoju cywilizacji, w trzeciej dekadzie XXI stulecia,
wsrod kluczowych technologii specjalne miejsce zajmuje sztuczna inteligencja, sil-
nie oddzialujaca na wiele sfer i jednostek, w tym na przedsiebiorstwa (niefinanso-
we i finansowe) oraz gospodarstwa domowe. Wprowadzenie Al zmienia sposéb
funkcjonowania firm, zarzadzania domowymi finansami, konsumpcji i codzien-
nego zycia, redefiniujac relacje miedzy ludZzmi, technologia i gospodarka. Al ma
szeroki wplyw zaré6wno na przedsiebiorstwa, jak i gospodarstwa domowe, zwiek-
szajac efektywnos¢, komfort i dostep do zasob6w. Systemy Al moga by¢ wykorzy-
stywane do wspierania decydentéw lub zastepowania ich w procesie decyzyjnym
[Duan, Edwards, Dwivedi, 2019]. Wprowadzenie Al prowadzi do nowych mozli-
wosci w zarzadzaniu, konsumpcji i edukacji, ale wymaga jednocze$nie rozwiazy-
wania probleméw zwiazanych z prywatnoscia, etyka i dostepnoscia. Aby w petni
wykorzysta¢ potencjal Al, konieczne jest wspieranie inkluzyjnych wdrozen oraz
edukacja uzytkownikéw w zakresie korzysci i ryzyka zwiazanych z technologia.
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W XXI wieku sztuczna inteligencja stala sie¢ kluczowa sila w przeksztalcaniu sekto-
ra bankowo-finansowego. Przyktadem jest wykorzystanie Al do przeciwdziatania
praniu pieniedzy (AML) oraz wprowadzenie e-tozsamosci. Konwersacyjna sztucz-
na inteligencja w bankowosci umozliwia przej$cie od manualnego, intensywnego
operacyjnie modelu $wiadczenia ustug do inteligentnego, skoncentrowanego na
opcjach samoobstugowych, ktére zwiekszaja satysfakcje klientéw zainteresowa-
nych rozwojem tzw. invisible banking, czyli bankowosci niewymagajacej po$wieca-
nia zbyt wiele czasu na rutynowe czynnosci, co byto standardem w przypadku ban-
kowosci tradycyjnej.

Znaczenie procesu cyfryzacji dla udoskonalenia dziatalnosci instytucji finansowych
moze by¢ definitywnie ocenione dopiero po zgromadzeniu i analizie zaawansowa-
nych praktyk uzywania narzedzi AI/ML (Artificial Intelligence & Machine Learning)
[Arjun, Kuanr, Suprabha, 2021]. Jednak juz obecnie mozna twierdzi¢, ze cyfryzacja
ma szerokie zastosowanie w przetwarzaniu i analizie poteznych plikéw danych,
wspieraniu podejmowania decyzji menedzerskich, generowaniu rekomendacji
w czasie rzeczywistym. Ponadto narzedzia AI/ML sa uzywane do opracowywania
doktadnych prognoz zmian zachodzacych na rynkach finansowych, wspomagajac
zaréwno w zidentyfikowaniu jego mikro-, mezo- i makrotrendéw, jak i wykrywaniu
czynnikéw zagrazajacych bezpieczenstwu tego segmentu gospodarczego.

W ciagu najblizszych 5-10 lat AI/ML, czyli sztuczna inteligencja/uczenie sie ma-
szynowe, beda mialy dla instytucji bankowo-finansowych kluczowe znaczenie,
przyspieszajac ich transformacje cyfrowa w oparciu o technologie chmur oblicze-
niowych [Zanke, 2023]. Réwnolegle odnotowano zwiekszenie ryzyka korporacyj-
nego tych instytucji na skutek proceséw modernizacyjnych przyspieszajacych
transformacje podstawowych funkcji operacyjnych

W powyzszym kontekscie pozadana bylaby analiza wplywu najnowszych wersji
sztucznej inteligencji na bankowo$¢ w wybranych obszarach, takich jak hiper-
spersonalizowana obsluga klienta, wykrywanie oszustw, ocena zdolnosci kredyto-
wej, usprawnianie procesow operacyjnych, analiza predykcyjna i przestrzeganie
przepisow oraz — co niezwykle wazne — analiza ryzyka w obszarze cyberbezpie-
czenstwa. Chatboty i wirtualni asystenci oferuja spersonalizowana obstuge klien-
toéw, mozliwos$ci zrozumienia i odpowiedzi na ich pytania dotyczace statusu kredy-
towego, szczegoléw oferowanych instrumentéw finansowych lub zasad realizacji
transakcji. Samouczace sie algorytmy Al wzmocnia poziom bezpieczenstwa, two-
rzac podstawy do identyfikacji nieuczciwych dziatan, redukcji ryzyka kredytowego
oraz wsparcia procesu podejmowania decyzji o zatwierdzaniu transakcji. Wdroze-
nie nowoczesnych Al-technologii zwiekszylo efektywnos$¢ operacyjna bankéw
oraz ulatwilo zachowanie zgodno$ci z przepisami i normami prawnymi poprzez
szczegdtowe monitorowanie proceséw operacyjnych. Jednak przyspieszony roz-
woj Al stawia wyzwania dotyczace prywatnos$ci zawieranych uméw, ochrony da-
nych osobowych oraz zapewnienia ogélnej satysfakcji klientéw. Doswiadczenia
autorow pokazuja, ze satysfakcja klienta z ustug banku zalezy od wielu czynnikéw.
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Istotng role na etapie poczatkowym przy wyborze oferty instytucji kredytowej od-
grywa atrakcyjnos$¢ oferty, w tym warunki cenowe oraz dostepnos¢ placéwek ban-
ku. Dalsze korzystanie z wybranej oferty zalezy w duzym stopniu od jako$ci ofero-
wanych ustug. Tylko w przypadku zadowolenia klienta instytucja kredytowa moze
liczy¢ na jego lojalnos¢ w przyszlosci. Lojalno$¢ klienta jest zmienna, a kazdy z po-
zioméw lojalnosci cechuje sie pewnym prawdopodobienstwem reakcji klienta na
zmiany wprowadzone przez bank oraz jego zainteresowaniem krétko- i diugoter-
minowymi instrumentami finansowymi takimi jak rachunki oszczedno$ciowe,
karty kredytowe czy hipoteka.

Sztuczna
inteligencja

}

Cyberbezpieczenstwo ) <@ Nowoczesny bank | =5 Telekomunikacja

'

Hiperpersonalizacja
ustug

Rysunek 4.1. Kierunki rozwoju nowoczesnych bankow

Zrédto: opracowanie wiasne.

Obserwacja sektora bankowo-finansowego w Polsce wskazuje, ze krajowe banki
na razie wzglednie rzadko korzystaja z nowoczesnych narzedzi technologicznych
do usprawnienia swojej aktywnosci. Jedna z przyczyn jest ograniczona liczba ana-
liz dobrych praktyk zaréwno w obszarach technologii Al, jak i bankowego systemu
logistycznego. Bankowy system logistyczny mozna zdefiniowaé jako zbiér upo-
rzadkowanych technologii wykonawczych usytuowanych w jednolita hierarchie
zarzadczy, ktéra zapewnia realizacje funkcji i zadan banku z najwiekszym efektem
ekonomicznym, przeksztalcajac instytucje kredytowa w wysokotechnologiczny
system zarzadzania. System ten charakteryzuje sie cechami przedsiebiorstwa go-
spodarki materialnej, w tym zmiennoscia, zfozonoscia, zdolno$cia do adaptacji
i celowoscia.
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4.2. Wykorzystanie sztucznej inteligencji w sektorze
bankowo-finansowym

Sztuczna inteligencja odgrywa kluczowa role w transformacji sektora bankowego
i finansowego, oferujac liczne mozliwo$ci zwiazane z automatyzacja procesow,
analiza danych oraz personalizacja uslug. Zastosowanie Al przyczynia sie do
zwigkszenia efektywno$ci operacyjnej, poprawy obstugi klienta, a takze wzmoc-
nienia systemdw zarzadzania ryzykiem.

Wplyw sztucznej inteligencji na transformacje instytucji bankowo-finansowych
jest wielokierunkowy. Zastosowanie AI w bankowosci i finansach daje wiele moz-
liwosci.

Analiza danych i prognozowanie stanowia jeden z najbardziej warto$ciowych
obszaréw zastosowania sztucznej inteligencji w sektorze bankowo-finansowym.
Dzigki zaawansowanym technologiom uczenia maszynowego (ML) i analityki pre-
dykcyjnej banki moga efektywnie przetwarza¢ ogromne ilosci danych, identyfiko-
wac wzorce oraz przewidywac przyszle zdarzenia. Jak podkresla O’Leary, sztuczna
inteligencja przyczynia sie do szybkosci przetwarzania danych, umozliwiajac po-
dejmowanie blyskawicznych decyzji komputerowych, ktére prowadza do kolej-
nych decyzji [O’Leary, 2013, s. 96]. Ta funkcjonalnos$¢ przeksztalca procesy decy-
zyjne w sektorze, podnoszac jakos¢ zarzadzania ryzykiem, personalizacje uslug
oraz efektywnosc¢ operacyjna. Ponadto big data pozwalaja organizacjom przejs¢ od
intuicyjnego podejmowania decyzji do decyzji opartych na danych, co ostatecznie
tworzy warto$¢ poprzez rozwigzywanie nowych probleméw lub lepsze zrozumie-
nie juz istniejacych [O’Leary, 2013, s. 99]. Istotna jest réwniez analiza zachowan
klientéw, ktéra umozliwia bankom rozpoznawanie i identyfikowanie wzorcéw oraz
dostosowywanie ofert, co pomaga zapobiega¢ spadkowi lojalnosci [Brynjolfsson,
Mcafee, 2014, s. 169].

Prognozowanie zmian rynkowych za pomoca sztucznej inteligencji wspiera po-
dejmowanie lepszych decyzji przez banki i inwestoréw. Algorytmy predykcyjne
stosowane przez fundusze hedgingowe przewiduja ruchy cen akcji lub towaréw na
podstawie danych historycznych i biezacych. Technologie stosowane w analizie
danych obejmujg uczenie maszynowe, sztuczne sieci neuronowe oraz analizy pre-
dykcyjne oparte na big data. Uczenie maszynowe umozliwia analizowanie ogrom-
nych ilosci danych i identyfikowanie skomplikowanych zaleznos$ci miedzy zmien-
nymi. Sztuczne sieci neuronowe sprawdzaja sie w wykrywaniu wzorcéw w danych
nieliniowych, takich jak ceny akcji czy wahania kurséw walutowych. Zbiory big
data, w polaczeniu z Al, pozwalaja na tworzenie bardziej precyzyjnych prognoz.
Jednakze nalezy pamietac, ze wyniki analiz predykcyjnych sg tak dobre, jak dane
wejsciowe, dlatego brak doktadnych, kompletnych lub odpowiednio przetworzo-
nych danych moze prowadzi¢ do blednych prognoz. Przejrzystos¢ algorytméw Al
moze by¢ problematyczna, gdy ,czarne skrzynki” utrudniaja zrozumienie, dlacze-
go dany model podjal okreslona decyzje [O’Leary, 2013, s. 98].
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Automatyzacja procesow to jeden z najczesciej omawianych aspektéw wdroze-
nia Al w finansach. Rozwiazania takie jak robotyzacja proceséw (RPA) pozwalaja
na przyspieszenie realizacji zadan takich jak przetwarzanie wnioskéw kredyto-
wych czy raportowanie finansowe, eliminujac jednocze$nie bledy ludzkie [Kowal-
ski, 2020]. Sztuczna inteligencja umozliwia automatyzacje rutynowych zadan, co
prowadzi do zwigkszenia efektywnosci operacyjnej i redukcji kosztow. Przykla-
dem jest wykorzystanie chatbotéw do obstugi klienta, ktére moga odpowiada¢ na
najczesciej zadawane pytania, udziela¢ informacji o koncie, czy pomagaé w prze-
prowadzaniu transakgcji'. Automatyzacja proceséw pozwala na znaczace ograni-
czenie kosztéw operacyjnych i skrécenie czasu realizacji zadan. Przyktadowo,
wprowadzenie algorytméw uczenia maszynowego w analizie danych kredytowych
pozwala na szybsze podejmowanie decyzji [Kowalski, 2020].

Personalizacja uslug. Zastosowanie sztucznej inteligencji w bankowos$ci obejmu-
je personalizacje ustug, co stalo sie jednym z kluczowych obszaréw w sektorze
bankowosci. Dzigki analizie duzych zbioréw danych algorytmy Al umozliwiaja
tworzenie ofert dostosowanych do indywidualnych potrzeb klientéw, co zwieksza
ich satysfakcje i lojalno$¢. Personalizacja wspierana przez Al obejmuje zaréwno
oferte produktows, jak i komunikacje z klientem oraz zarzadzanie relacjami na
kazdym etapie ich cyklu zycia. Rozwigzania oparte na Al takie jak chatboty i syste-
my rekomendacyjne umozliwiaja bankom dostarczanie klientom spersonalizowa-
nych doswiadczen. Chatboty wykorzystujace przetwarzanie jezyka naturalnego
(NLP) sa w stanie obstugiwa¢ zapytania klientéw przez cala dobe, zwiekszajac sa-
tysfakcje uzytkownikow [Zielinski, 2022].

Zwiekszenie efektywnos$ci. Zastosowanie sztucznej inteligencji w sektorze
bankowo-finansowym znaczaco zwieksza efektywnos¢ operacyjna. Wdrazanie
zaawansowanych algorytméw uczenia maszynowego (ML), robotycznej auto-
matyzacji proces6w (RPA) oraz analityki predykcyjnej umozliwia bankom opty-
malizacje proceséw, redukcje kosztéw i szybsze podejmowanie decyzji, co przy-
nosi korzysci zaréwno instytucjom, jak i klientom. Jednym z kluczowych
obszardw, w ktorych Al przyczynia sie do poprawy efektywno$ci, jest automaty-
zacja rutynowych zadan w procesach back office takich jak automatyczna wery-
fikacja dokumentéw za pomoca technologii OCR (Optical Character Recogni-
tion) oraz ksiegowanie transakcji i generowanie raportéw finansowych.
Te rozwiazania prowadza do redukcji czasu potrzebnego na realizacje zadan
oraz minimalizacji btedéw ludzkich.

' Szerzej ten temat w artykule , Al w instytucjach finansowych: jak sztuczna inteligencja redefiniuje sektor
finansowy’, https://bankoweabc.pl/2024/08/21/ai-w-instytucjach-finansowych/?utm_source=chatgpt.com.
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4.3. Sztuczna inteligencja a bezpieczenstwo

Obszary zastosowan Al w zwiekszaniu bezpieczenstwa obejmuja wykrywanie i za-
pobieganie oszustwom finansowym, cyberbezpieczenstwo, uwierzytelnianie
i ochrone tozsamosci oraz monitorowanie zgodnosci z przepisami (RegTech).
Technologie oparte na Al sa kluczowe w walce z cyberprzestepczo$cia. Algorytmy
moga wykrywaé nieprawidtowosci w transakcjach finansowych, co przyczynia sie
do zwiekszenia bezpieczenstwa klientéw i instytucji finansowych [Wisniewski,
2021].

Analiza ryzyka w obszarze cyberbezpieczenstwa. Wraz z ewolucja zagrozen
cybernetycznych banki musza by¢ o krok do przodu. Uzywanie narzedzi AI/ML
zwieksza cyberbezpieczenstwo, symulujac potencjalne scenariusze atakoéw,
a takze identyfikujac luki w zarzadzaniu ryzykiem tak operacyjnym, jak i korpo-
racyjnym. Ponadto modele sztucznej inteligencji przyczyniaja sie do gruntownej
modernizacji systemdéw zarzadzania transakcjami. Wynika to z potrzeby identy-
fikacji i eliminowania coraz nowszych zagrozen zwiekszajacych nie tylko ryzyko
operacyjne, ale i ryzyko majace wplyw na dtugookresowa zdolno$¢ konkurencyj-
ng instytucji finansowej. Do grona takich zagrozen zaliczono [Nicholls, Kuppa,
Le-Khac, 2021]:

m Oszustwa finansowe (Phishing) [Afjal, Salamzadeh, Dana, 2023]. Cyberprzestep-
cy wykorzystuja falszywe e-maile, wiadomosci tekstowe lub strony internetowe,
ktére zaprojektowane sa tak, aby wygladaly na legalne, aby nakloni¢ klientéw lub
pracownikéw do ujawnienia poufnych informacji takich jak numery kont, hasta
lub dane osobowe.

m Stosowanie zlosliwego oprogramowania (Malware & Ransomware) [Mohanty,
Mishra, 2023]. Zlosliwe oprogramowanie pierwszego rodzaju instalowane jest
bez wiedzy uzytkownika, moze ono infekowac bankowe systemy informatyczne
w celu wyludzania danych, a nawet przerywad procedury transakcyjne. Ztosliwe
oprogramowanie drugiego rodzaju blokuje uzytkownikom dostep do ich wia-
snych systeméw komputerowych lub danych, zadajac okupu za przywrdcenie
dostepu do stacjonarnych lub mobilnych kanaléw komunikacyjnych.

» Infiltracje przegladarek BII (Browser Infiltration & Injections) — sczytywanie in-
formacji z ekranu komputera (Screen Grabs), rejestratora klawiszy (Keylogging)
i hakowanie schowka (Clipboard Hacking).
Na skutek tych zagrozen powstaje ryzyko pozwéw sadowych wynikajacych z wy-
korzystania internetowych materiatéw chronionych prawem autorskim, obaw
o stronniczos$¢ decyzji podjetych z zastosowaniem AI/ML, brak mozliwosci sle-
dzenia za transakcjami aplikacji ze wzgledu na ,czarne skrzynki” oraz niebezpie-
czenstwo utraty prywatnych danych. W zwigzku z tym wiele instytucji finanso-
wych decyduje sie na ostrozne podejscie do AI/ML, opracowujac rozmaite
koncepcje systemu wykrywania i eliminowania zagrozen (rys. 4.2).
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Poczatkowo koncepcje takie dotyczyly wdrazania aplikacji w procesach niezwia-
zanych z obstuga klienta [Philippsohn, 2001]. Nastepne opracowywano koncepcje
wspomagania pracownikéw w unikaniu sytuacji konfliktowych w ich kontaktach
z klientami, gdzie gléwnym celem byta redukcja ryzyka operacyjnego i zwieksze-
nie umiejetnosci pracownikéw do wykrywania i eliminowania zagrozen w proce-
sach decyzyjnych [Boukherouaa, Shabsigh i in., 2021].

Nowoczesne koncepcje oparte na trzech filarach dziatan [Hassan, Aziz, Andrian-
syah, 2023]:

= Ciagle monitorowanie. Stosowanie narzedzi takich jak systemy wykrywania
wlaman IDS (Intrusion Detection System) lub platformy zarzadzania zdarzenia-
mi niebezpiecznymi w czasie rzeczywistym — SIEM (Security Information and
Event Management).

= Integracyjna analiza ewentualnych zagrozen. Udostepnianie na biezaco in-
formacji o pojawiajacych sie zagrozeniach i lukach w zabezpieczeniach z zasto-
sowaniem podejscia UTM (Unified Threat Management), ktére polega na
konsolidacji wielu funkcji zabezpieczenn obwodowych i aplikacji w jednym urza-
dzeniu monitorujagcym. Innym podej$ciem jest stosowanie metody MFA (Mul-
ti-Factor Authentication), wedlug ktérej zalecano uzywanie co najmniej dwoch
sposobdw uwierzytelniania klienta banku, w tym sprawdzenie jego danych bio-
metrycznych, certyfikatéw zastosowanych urzadzen lub aplikacji uwierzytelnia-
jacych interesanta.

Zarzadzanie systemem relacji
Z klientem

Eliminowanie

- | Wykrywanie zagrozen =g zagrozen

t

i N Reguly Baza

wykrywania danych
oszustw historycznych

Szkolenia klientow w bezpiecznej
tacznosci

Zarzadzanie systemem serwisowym

Rysunek 4.2. Koncepcja systemu wykrywania i eliminowania zagrozen

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: [Gupta, 2023; Hilal i in., 2022; Sharma i in., 2024].
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Stosowanie ochrony proaktywnej. Laczenie testéw penetracyjnych, dzialania typu
RED TEAMING, polegajace na identyfikacji stabych punktéw w procedurach ban-
kowych, usuwaniu luk w zabezpieczeniach, zanim zostang wykorzystane przez cy-
berprzestepcéw. Realizowane zgodnie z regulacjami GDPR (General Data Protec-
tion Regulation) poprzez np. zastosowanie modulu 3E (End-to-End Encryption). Ten
modul zapewnia szyfrowanie danych w taki sposéb, ze nawet jesli cyberprzestepcy
przechwyca poufne dane, nie beda mogli ich odczyta¢ ani wykorzysta¢, poniewaz
szyfrowanie danych jest realizowane tak na poczatkuy, jak i podczas ich przesytania.

Instytucja finansowa

N

Platforma API Platforma Apps
System ustug (Application (pakiet aplikacii,
podstawowych Programming tacznikow i baz
Interface) danych)
) Zarzadzanie .
Zarzadzanie rocedurami Zarzadzanie
— transakcjam! Fz)apewnienia relgcjami_ —
finansowymi bezpieczenstwa z klientami

Rysunek 4.3. Architektura instytucji finansowej oparta na stosowaniu narzedzi Al/ML

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jednym z kluczowych wyzwan w zastosowaniu sztucznej inteligencji (Al) jest brak
zaufania i przejrzystosci systemow. ,,Czarne skrzynki” (black boxes) utrudniaja zro-
zumienie proceséw decyzyjnych algorytmoéw, zwlaszcza tych opartych na glebo-
kim uczeniu, co prowadzi do trudnosci w wyjasnianiu decyzji podejmowanych
przez systemy Al klientom i regulatorom oraz ryzyka zmniejszenia zaufania klien-
téw do technologii i instytucji finansowych. Rozwiazaniem moga by¢ modele wy-
ja$niajace (Explainable AI, XAlI), ktére pozwalaja lepiej zrozumie¢ procesy decy-
zyjne. Kolejnym wyzwaniem jest ochrona danych osobowych i prywatnosc.

W najblizszych latach mozna si¢ spodziewac dalszego rozwoju Al, zwlaszcza w ob-
szarach takich jak open banking, zarzadzanie majatkiem oraz identyfikacja ryzyka.
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Integracja Al z technologiami blockchain moze réwniez przynie$¢ nowe mozliwo-
$ci, zwlaszcza w zakresie automatyzacji i transparentnosci transakcji [Kowalski,
2020].

Wykorzystanie sztucznej inteligencji w sektorze bankowo-finansowym ma poten-
cjal, aby przeksztalci¢ tradycyjne podejscie do wielu proceséw. Cho¢ istnieja wy-
zwania zwiazane z wdrozeniem tych technologii, korzysci zwiazane z ich zastoso-
waniem przewyzszaja potencjalne trudnosci. Kluczowe znaczenie ma jednak
odpowiednie zarzadzanie danymi, dostosowanie regulacji prawnych oraz eduka-
cja pracownikéw i klientéw [Nowak, 2021]. Sztuczna inteligencja ma potencjal,
aby zrewolucjonizowac sektor bankowo-finansowy, oferujac nowe mozliwosci, ale
takze stawiajac przed nim wyzwania zwiazane z transparentnoscia, interpretowal-
noscig, uczciwoscia, odpowiedzialno$cia i zaufaniem oraz zapewnieniem bezpie-
czenstwa [The Al Revolution..., s. 8].

Specjalisci ds. bezpieczenstwa systeméw informacyjnych uzywaja réznych narze-
dzi do gromadzenia aktualnych, uzytecznych informacji o cyberprzestepcach, co
umozliwia im proaktywne zwalczanie stale rosnacej réznorodnosci i czestotliwo-
$ci cyberatakéw. Cyberbezpieczenstwo to zbiér sprzetu i pakietéw oprogramowa-
nia przeznaczonych do ochrony systeméw podiaczonych do Internetu przed
cyberzagrozeniami. Jest uzywany przez osoby prywatne i przedsiebiorstwa do
ochrony przed nieautoryzowanym dostepem do ich baz danych i innych systeméw
komputerowych. Cyberbezpieczenstwo mozna podzieli¢ na kilka réznych kla-
stréw, ktorych koordynacja w ramach instytucji finansowych jest kluczowa dla
sprawnego funkcjonowania. Klastry te obejmuja nastepujace elementy:

m Zabezpieczenia aplikacji przed atakami hackerskimi poprzez regularne aktuali-
zacje.

m Bezpieczenistwo informacji lub baz danych przed wlamaniami.

m Bezpieczenstwo sieci telekomunikacyjnych.

m Odzyskiwanie danych po awarii i planowanie ciaglosci dziatania.

m Bezpieczenstwo operacyjne chronigce przed poniesieniem strat lub nieuzasad-
nionych kosztéw spowodowanych przez niewlasciwe procesy wewnetrzne.

m Bezpieczenistwo w chmurze obliczeniowe;j.
m Bezpieczenistwo infrastruktury krytycznej instytucji finansowej.
m Bezpieczenstwo sprzetu komputerowego i sieci telekomunikacyjnych.

m Edukacja pracownikéw i klientéw banku.
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Tabela 4.2. Usprawnienia w dziataniach bankéw poprzez wdrozenie Al/ML-technologii

Lp. Usprawnienie Komentarz
Kluczowe czynniki wptywajace na pozytywne doswiadczenie klienta
Poprawa jakosci instytucji finansowej obejmuja dostepnos$¢ ustug, zapewnienie bezpie-
usfug w ramach czenstwa, personalizacie, szybkosc, fatwosc i komfort przeprowadzenia
1. Front Office oraz transakcji. Dlatego Al/ML pomaga w realizacji réznych transakciji ze
Back Office srodkami finansowymi, szybko reagujac na potrzeby klientow banku,
dostarczajac informacji o stanie ich konta, jego saldzie i historii
day-to-day transakcji
Egrds%kncéﬁjlgggga_ Stosowanie narzadzi Al/ML zmnigejsza potrzebg zaangazowania perso-
SOWANeao w kon- nelu banku w obsfuga i pomoc Klientowi, co pozwala zaoszczgdzic ich
2. takty z kﬁ’ientami zasOb czasowy i poprawia efektywnos¢ dziatania m.in. przez pozyski-
W rgmach Front wanie nowych Klientow, zwigkszanie sprzedazy produktow i ustug oraz
Office zatrzymanie migracji klientow do konkurencji
Wdrazane platform danych klientéw nazywanych CDP (Customer Data
Analiza danych Platform), ktorych celem jest nie tylko wsparcie pracownikow w przewi-
3. | wramach Back dywaniu potrzeb klientow, ale takze w optymalizaciji potokow finanso-
Office wych, eliminacji sytuacji konfliktowych, kiedy bank nie jest w stanie
dokonac transakcji
W odpowiedzi na rozwdj technologii cyfrowych od 17 stycznia 2025 .
wszystkie instytucije finansowe sg zobowigzane do stosowania rozporza-
4 Zwiekszone bezpie- | dzenia DORA (Digital Operational Resilience Act). Rozporzadzenie dotyczy
| czenstwo m.in. zarzadzania ryzykiem operacyjnym, zgtaszania incydentow, cyklicz-
nych testow penetracyjnych systemow komputerowych i sieci w celu
identyfikaciji luk w odpornosci cyfrowej instytucji finansowych
Przeciwdziatanie Przeciwdziatanie praniu brudnych pieniedzy AML (Anti-Money Launde-
praniu brudnych ring), czyli procederowi, w ktorym nielegalnie zdobyte Srodki sg prze-
5 pienigdzy i finanso- | ksztalcane w pozornie legalne aktywa finansowe. Zwykle przebiega to
| waniu terroryzmu w trzech etapach: lokalizacja, przeksztaicanie i integracja. Al /ML moga
CTF (Combating by¢ wykorzystywane do kazdego z nich, wykrywajac nietypowe trans-
Terrorism Financing) | akcje dzieki analizie duzych baz danych
Prﬁgv(\j’gwggca}graw Powaznym problemem bankow jest ogromna ilo$¢ danych pochodza-
6. | narzedzi AI/ML cych z roznych zroded. Al/ML narzgdzia otwierajg mozliwosci wdrozenia
" | w ramach Back tzw. mikroserwisow opartych na oprogramowaniu ze strukturg moduto-
Office w3, co ufatwia ich wdrazanie i modyfikowanie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Ashta, Herrmann, 2021; Boukherouaa i in., 2021; Despotovi¢ i in.,
2023; Odeyemi i in. 2024].

4.4. Zakonczenie

Wykorzystanie sztucznej inteligencji w sektorze bankowo-finansowym niesie ze
soba zaréwno liczne szanse, jak i istotne wyzwania na poziomie makro, mezo
i mikro.
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Tabela 4.3. Ewaluacja skutkéw wykorzystania Al(SIl) w przemys$le bankowo-finansowym

Poziom analizy Koszty — zagrozenia Korzys$ci — szanse
Klimatyczne i ekologiczne skutki wzro- | Globalna wspotpraca w rozwiazy-
stu cyfryzaciji (np. ogromne zuzycie | waniu problemow klimatycznych
energii przez centra danych) (np. systemy monitoringu)

Kraje wysoko | Ryzyko dominacii kilku duzych firm Mozliwos¢ rozwoju technologii
rozwinigte technologicznych, ktore oferuja Al opartej na sztucznej inteligencii
jako ustuge (np. big tech w chmurze) | (Al) w wielu dziedzinach
Brak wspolnych uregulowan prawnych . o
i wspotpracy w skali globalnej JIworcza destrukcja
Makro Nierownosci cyfrowe migdzy krajami | Powstawanie nowych branz opar-
(ryzyko marginalizacji — cyfrowy tych na ekologicznych technolo-
kolonializm) giach
Kraje wscho- ; fodrin ; . | Rozwoj edukaciji cyfrowej, szcze-
; Integracja Al z istniejgcymi systemami | - . Wb
dzace i pery- A fh g6Inie w regionach opdznionych
feryjne wymaga znacznych inwestycji technologicznie
Nasilenie migraciji wykwalifikowanej | Mozliwo$¢ inteligentnego nasla-
sity roboczej do krajow rozwinigtych | dowania doSwiadczen krajow
(,drenaz mozgow”). wysoko rozwinietych
o - Personalizacja ustug finansowych
Monopolizacja rynku przez gigantow |, ; ki
: pozafinansowych dzigki danym
technologicznych i analityce
Ewentualna likwidacja miejsc pracy | Rozwoj innowacyjnych produktow
Sektor w tradycyjnych sektorach jako skutek |opartych na danych (np. dyna-
Mezo bankowo- automatyzacji (lean banking) miczne ubezpieczenia)
-finansowy Zwigkszone ryzyko 0Szustw i wycie-
kow danych klientow
Wptyw konkurencji wewnatrzsektoro- | Wptyw konkurenciji wewnatrzsek-
wej na ryzyko upadtosci niektorych torowej na poprawe poziomu
bankdw i parabankow obstugi klientow
e Wzrost produktywnosci pracowni-
uasenlne I oG ZoWn STV |k, dastymoseipac | ozl
computing) gir{np. wosci zdalnej wspotpracy (np. boty
puting. na infolinii, asystent ptatnosci)
Wadliwe modele mogg powodowac | Innowacyjne ustugi takie jak
L btedne decyzje, a w ich wyniku straty | doradztwo inwestycyjne w czasie
iBn%rt]ﬂulcl%ne finansowe rzeczywistym
ﬂnansodve Monitorowanie transakcii pfatni-
Nakfady zwigzane z inwestycjami czych i kartowych w celu wykry-
w hardware i software wania i blokowania prob
Mikro wyfudzenia funduszy klienta
Narzedzie do optymalizacji kosztéw (CRM, modele targetowania klientow)
Brak odpowiednich kompetencii cy- ﬁgﬁﬂcz' igl?l}{wigg:tlni i(}gsl'%ytiueqjo-
o frowych wsrdd pracownikow i klien- ySkujg &p piej
Klienci instytu- | gy odpowiadajacych im rozwiazar
cjonalni i indy- finansowych
widualni Bariera braku zaufania do bezpieczen- ZN;f]sézg ﬁgfﬁgtgﬁ%ﬁﬁczlsr}ﬁgw'a'
stwa e-finansow, w tym do Al finansowych

Zrédio: opracowanie wiasne.
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W skali globalnej pojawiaja sie kwestie zwiazane z nieréwno$ciami cyfrowymi oraz
zagrozeniem dominacji kilku wielkich graczy technologicznych, ale jednoczesnie
Al stwarza mozliwo$¢ rozwoju nowych technologii i wspélpracy w zakresie moni-
torowania zmian klimatycznych.

Na poziomie sektora finansowego rosngce znaczenie automatyzacji moze prowa-
dzi¢ do redukcji etatéw i monopolizacji rynku, jednoczesnie jednak personalizacja
ustug oraz rozwdj innowacyjnych produktéw finansowych znaczaco zwieksza kon-
kurencyjnos¢ firm. Instytucje finansowe beda jednak musialy mierzy¢ sie z uzalez-
nieniem od dostawcéw technologii oraz ryzykiem btednych decyzji wynikajacych
z wadliwych modeli AL

Z punktu widzenia klientéw indywidualnych jak i instytucjonalnych kluczowymi
wyzwaniami pozostaja bariery kompetencyjne oraz brak zaufania do bezpieczen-
stwa cyfrowych rozwiazan finansowych. Jednakze dostep do bardziej dostosowa-
nych uslug dla klientéw oraz nizsze koszty transakcyjne sprawiaja, ze Al w finan-
sach moze sie sta¢ kluczowym elementem poprawy jakosci obstugi i efektywnosci
procesoéw.

Aby maksymalizowa¢ korzysci ptynace z wdrozenia Al i minimalizowac¢ ryzyko, ko-
nieczne jest opracowanie skutecznych regulacji prawnych, inwestowanie w edukacje
cyfrowa oraz wdrazanie rozwigzan zwiekszajacych bezpieczenistwo i transparent-
no$¢ algorytmoéw. Ostatecznie odpowiednie zarzadzanie Al moze si¢ przyczynic¢ do
bardziej zréwnowazonego i innowacyjnego rozwoju sektora bankowo-finansowego.
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Rozdziat 5. Bezpieczenstwo narodowe
a finansowanie ochrony ludnosci
i obrony cywilnej

Matgorzata Kochanowicz

5.1. Wstep

Ochrona ludnosci i obrona cywilna to systemy, ktére bronia podstawowego prawa
czlowieka, jakim jest poczucie bezpieczenstwa. Powinny by¢ one odporne na
wszelkie zagrozenia, co stanowi trudne zadanie, poniewaz, jak zaznaczyl Ziobro,
zbidér niebezpieczenstw jest otwarty, réznorodny, stale ewoluuje i jest wynikiem
cigglych zmian, ktére zachodza na $wiecie [Ziobro, 2019, s. 7]. Jak wskazal Wola-
nin, bezpieczenstwo jest rozumiane jako stan naturalnego i cywilizacyjnego oto-
czenia, ktére zapewnia czlowiekowi i spoleczenstwu niezaklécony rozwdj oraz
pomyslno$¢ [Wolanin, 2005, s. 62]. Z kolei Sciborek i inni [2015, s. 19] podkreslaja,
ze bezpieczenstwo i §wiadomo$¢ jego to nieodlaczne elementy ludzkiego zycia,
ktére stanowia podstawowe potrzeby. Bezpieczenstwo daje poczucie pewnosci
oraz gwarancje mozliwos$ci przezycia i bytowania. W szerszym znaczeniu bezpie-
czenstwo oznacza rowniez rozwoj, a ponadto daje mozliwo$¢ samorealizacji. Jak
przedstawit Chojnowski, rodzajem bezpieczenistwa, ktére obejmuje egzystencjalne
potrzeby czlowieka, jest bezpieczenstwo narodowe. Jego fundamentalnym ele-
mentem jest obrona narodowa utozsamiana z przeciwstawieniem si¢ zbrojnej
agresji innego panstwa lub panstw. Przy czym, aby zapewni¢ skuteczno$¢ bezpie-
czenistwa narodowego, nalezy uporzadkowac podejscie do ochrony i obrony war-
to$ci narodowych, ktére sa egzystencjalne [Chojnowski, 2023, s. 36]. Wisniewski
zwrdcil uwage, iz w tradycyjnym, waskim znaczeniu pojecie bezpieczeristwa naro-
dowego ma polityczno-militarny charakter, jednakze wspoélczesne, poszerzone
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znaczenie tego pojecia wykracza poza te ramy, rozszerzajac charakter bezpieczen-
stwa narodowego na indywidualne i zbiorowe zaspokajanie potrzeb ludzkich, na
przykltad w zakresie poczucia bezpieczenstwa. Pafistwo powinno by¢ przygotowa-
ne na wypadek wystapienia zagrozen, a nastepnie powinno by¢ przygotowane do
usuwania niebezpieczenstw, réwniez za pomoca wyjatkowych srodkéw [Wisniew-
ski, 2008, s. 27]. Ficon wskazuje, ze bezpieczenstwo narodowe to rozlegly obszar
kompetencji panstwa obejmujacy wszystkie dziedziny zycia, miedzy innymi spo-
teczno-polityczne [Ficon, 2020, s. 32]. Z kolei E. Nowak i M. Nowak podkreslaja,
ze polityka bezpieczenstwa narodowego to cze$¢ polityki panstwa stanowiaca jej
gléwny element. Dotyczy ona realizacji zywotnych, czyli egzystencjalnych intere-
s6w narodowych oraz zapewnienia miedzy innymi przetrwania, stanu posiadania,
rozwoju, jak réwniez jakosci zycia [Nowak, Nowak, 2023, s. 128]. Izdebski prezen-
tuje poglad, ze na bezpieczenstwo narodowe ma wplyw réwniez obrona cywilna,
ktéra stanowi komponent systemu ochrony ludnosci w czasie wojny [Izdebski,
2022, s. 2].

Z uwagi na nierozerwalno$¢ bezpieczenstwa narodowego z pojeciami ,,ochrona
ludnosci” i ,,obrona cywilna” nalezy przytoczy¢ wyjasnienie tych pojeé. Definicje
ochrony ludnosci zaproponowal Trocha [2024] w artykule ,Ochrona ludnosci’,
okreslajac ja jako calos¢ przedsiewzieé, ktére obejmuja dziatania organéw admini-
stracji publicznej, organizacji pozarzadowych, podmiotéw gospodarczych oraz
innych instytucji, majace na celu zabezpieczenie takich wartosci jak zycie, zdro-
wie, mienie, srodowisko naturalne czy inne wartosci niezbedne do przetrwania
w sytuacji pojawienia sie wszelkich zagrozen naturalnych lub wynikajacych z dzia-
talnosci czlowieka. Dziatania te mozna podzieli¢ na czynnosci zapobiegawcze oraz
reagowania. Autor zaznaczyl, Ze potrzeba ochrony ludnosci jest wazna zaréwno
w czasie pokoju, kryzysu, okupacji, jak i wojny, poniewaz zagrozenia o charakterze
masowym istnieja nie tylko w czasie konfliktéw zbrojnych [Trocha, 2024, s. 167].
Kolejna definicje ochrony ludnosci przedstawit Kitler [2001], okreslajac ja jako ca-
toksztalt dzialan wszystkich podmiotéw prawa panstwowego, ktére maja za zada-
nie zapewni¢ bezpieczenistwo spoleczne, mienia, débr dziedzictwa narodowego,
jak réwniez $srodowiska w czasie klesk, katastrof naturalnych oraz wojny. Bezpie-
czenstwo spotecznosci lokalnej — jak przedstawiaja to A. Piedel i M. Piedel [2020,
s. 212] — dotyczy stanu ochrony i poczucia pewnosci, wolnosci od zagrozen zycia,
zdrowia, d6br materialnych, norm prawnych, oznacza réwniez gwarancje harmo-
nijnego rozwoju oraz pielegnowania norm spotecznych i tradycji, ktére sg podsta-
wa demokratycznego panstwa. Z kolei Smiatek [2023, s. 44] wyraza poglad, ze
ochrona ludno$ci i obrona cywilna maja ten sam cel, a mianowicie ochrone zycia
i zdrowia cztowieka, mienia, dziedzictwa kulturowego czy $rodowiska naturalne-
go. Autorka podkresla, ze wymienione pojecia odrdznia okolicznos¢ powodujaca
koniecznos¢ ochrony tych wartosci. Co do ochrony ludnosci sa to zdarzenia spo-
wodowane wystapieniem zagrozen naturalnych lub dziatalno$cia cztowieka, jesli
za$ chodzi o obrone cywilng, sa to zdarzenia spowodowane wystgpieniem dziatan
zbrojnych lub klesk zywiolowych. Potwierdzit to Zielinski [2017, s. 106], wskazu-
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jac, iz zadaniem obrony cywilnej jest zapewnienie bezpieczenstwa ludnosci cywil-
nej w trakcie dzialan zbrojnych, natomiast ochrona cywilna obejmuje dziatania
wykonywane w celu ochrony ludnosci w kazdych warunkach. Obrona cywilna jest
waznym elementem ochrony ludnosci, czego najlepszym przyktadem jest wojna na
Ukrainie, co w swojej publikacji uzasadnia Wréblewski [2024, s. 78]. Zdaniem Ko-
niecznego ochrona ludnosci i obrona cywilna nie powinny by¢ odrebnymi syste-
mami, poniewaz ,,...przypisanie zadan w istniejacym stanie struktury administracji
publicznej i zasobéw ratowniczych daje gwarancje uregulowania tej kwestii, z za-
strzezeniem pelnej i kontrolowanej integracji zadan w ramach jednego aktu praw-
nego” [Konieczny, 2023, s. 15]. Z kolei Michailiuk [2017, s. 60] rozpatruje ochrone
ludnos$ci w dwéch formach — pierwsza to ochrona zbiorowa, a wiec ochrona cato-
$ci spoteczenistwa realizowana przez instytucje pafistwowe (alarmowanie, wykry-
wanie zagrozen), druga to ochrona indywidualna, oparta na jednostce i jej wiedzy
w zakresie reagowania na zagrozenia, udzielania pierwszej pomocy, znajomosci
sygnatéw alarmowych oraz zasad ewakuacji. Konieczny [2023] prezentuje stano-
wisko, iz ochrona ludnosci, w tym obrona cywilna, stanowia wspoélne zadanie nie
tylko administracji publicznej, ale réwniez ratownictwa i obywateli. Zadanie w po-
staci ochrony ludnosci wykonywane jest permanentnie, rozpoczynajac od fazy za-
pobiegania, nastepnie przez faze przygotowania, reagowania, a konczac na usuwa-
niu skutkéw klesk zywiotowych w fazie odbudowy. Jak zaznacza autor, ,integracja
wspdlnych dzialan z przeznaczeniem okreslonego budzetu w oparciu o PKB jest
dzisiaj koniecznym, pilnym i przede wszystkim mozliwym rozwiazaniem do wdro-
zenia” [Konieczny, 2023, s. 17]. Ustawa z dnia 5 grudnia 2024 r. o ochronie ludno-
$ci i obronie cywilnej podejmujaca wyzwanie stworzenia skutecznego systemu
ochrony ludno$ci i obrony cywilnej uregulowala réwniez zasady finansowania tego
systemu, wyznaczajac granice finansowania w oparciu o PKB. W dalszym tekscie
przedstawiono najwazniejsze z nich.

5.2. Naczelne zasady finansowania ochrony ludnosci
i obrony cywilnej

Zapewnienie ochrony ludno$ci postrzegane jest jako jeden z podstawowych obo-
wiazkow panstwa wzgledem obywatela. Celem systemu ochrony ludnosci jest
ochrona takich wartosci jak: zycie i zdrowie ludzkie, mienie, dziedzictwo kulturo-
we i srodowisko naturalne w sytuacjach spowodowanych zagrozeniami naturalny-
mi czy wywotanymi przez cztowieka. Ochrona ludnosci jest wyrazem konstytucyj-
nej zasady ochrony zycia, o ktdrej stanowi art. 38 Konstytucji Rzeczpospolitej
Polskiej, jak réwniez nakazu zagwarantowania bezpieczenstwa obywateli, o kto-
rym z kolei stanowi art. 5 Konstytucji Rzeczpospolitej Polskiej [Uzasadnienie do
ustawy, s. 1]. W Polsce system ochrony ludnosci uregulowany zostal ustawa z dnia
5 grudnia 2024 r. o ochronie ludnosci i obronie cywilnej (dalej zwana ,,Ustawg”),
ktéra weszla w zycie z dniem 1 stycznia 2025 r. (wyjatek stanowia nastepujace

68



5.2. Naczelne zasady finansowania ochrony ludnos$ci i obrony cywilne;

artykuly: art. 16, art. 156, art. 198 i art. 199, art. 76 ust. 5 i art. 78 ust. 2, art. 11
ust. 3 pkt 3, art. 4548, art. 189, art. 211 oraz art. 187) [Ustawa, art. 212]. Ustawa
zdefiniowatla ochrone ludnosci jako system, na ktoéry skladaja sie organy admini-
stracji publicznej, ktérych celem jest zapewnienie bezpieczenstwa ludnosci. Za-
pewnienie bezpieczenistwa ludno$ci ma sie odbywac poprzez ochrone takich war-
toéci jak: zycie i zdrowie ludzi, mienie, w tym zwierzeta. Dodatkowo, w sytuacji
zagrozenia, maja by¢ chronione: infrastruktura, ktéra jest niezbedna do zaspoko-
jenia potrzeb bytowych, dobra kultury i $rodowisko [Ustawa, art. 2 ust. 1]. Z kolei
obrone cywilng ustawa zdefiniowata jako realizujaca zadania, ktére zostaty okre-
$lone w art. 61 lit. a Protokotu dodatkowego do Konwencji Genewskich z 12 sierp-
nia 1949 r. dotyczacego ochrony ofiar miedzynarodowych konfliktéw zbrojnych
(Protokét I), sporzadzonego w Genewie dnia 8 czerwca 1977 roku. Celem obrony
cywilnej zgodnie z ustawa jest ochrona ludnosci cywilnej przed zagrozeniami, kto-
re sa skutkiem dziatan zbrojnych i ich nastepstw [Ustawa, art. 2 ust. 2]. Obrona
cywilna staje sie¢ ochrona ludnosci z chwila wprowadzenia stanu wojennego
i w czasie wojny [Ustawa, art. 2 ust. 3].

Konieczno$¢ wykonania licznych zadan w zakresie ochrony ludnosci i obrony cy-
wilnej, okreslonych w art. 4 ustawy, na przyktad w zakresie przygotowania ludno-
$ci do wlasciwego zachowania sie w sytuacji wystapienia zagrozenia, zapewnienia
odpowiednich warunkéw do ewakuacji ludnos$ci, zapewnienia miejsc doraznego
schronienia, zabezpieczenia débr kultury oraz mienia, tworzenia rezerw materia-
fowych oraz finansowych [Ustawa, art. 4] — niewatpliwie wigze sie z ponoszeniem
przez panstwo wydatkow i obligatoryjnoscia stworzenia systemu finansowania.
Z obowiazku tego nie zwalnia fakt, ze zaproponowane w projekcie ustawy, a na-
stepnie zamieszczone w obowiazujacej ustawie rozwiazania systemu ochrony lud-
nosci nie tworza nowych struktur, lecz wskazuja obecnie funkcjonujace struktury
oraz organizacje publiczne takie jak: organy, instytucje czy sluzby, na ktérych
opiera sie funkcjonowanie systemu ochrony ludnosci i obrony cywilnej [Uzasad-
nienie, s. 10]. Z uwagi na konieczno$¢ ponoszenia wydatkéw na ochrone ludnosci
i obrone cywilng oraz potrzebe stworzenia struktury przeptywu srodkéw finanso-
wych pomiedzy podmiotami administracji ustawa wprowadzila Program Ochro-
ny Ludnosci i Obrony Cywilnej [Ustawa, art. 7], a zasady finansowania systemu
zostaly okreslone w rozdziale 11 ustawy. Dokonujac analizy przepiséw zawartych
w tym rozdziale, mozna wskazac, ze jedng z naczelnych zasad jest regula ustalaja-
ca, ze koszty realizacji zadan okreslonych w ustawie pokrywane sa w ramach $rod-
kéw bedacych w dyspozycji wlasciwych dysponentéw czesci budzetu panstwa.
Ponadto $rodki te przeznacza si¢ na finansowanie lub dofinansowanie tzw. zadan
ochrony ludnosci i obrony cywilnej (w tym réwniez tych o charakterze obron-
nym), ktére sa przeznaczane zwtaszcza na: (1) ,tworzenie oraz utrzymanie zaso-
béw ochrony ludnos$ci, w tym rozwdéj krajowego systemu ratowniczo-gasniczego,
ochotniczych strazy pozarnych i podmiotéw ochrony ludnosci; (2) zakupy i mo-
dernizacje sprzetu, w tym sprzetu teleinformatycznego; (3) budowe i utrzymanie
baz magazynowych; (4) budowe, modernizacje i remont infrastruktury zwiazanej
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z ochrong ludnosci i obrona cywilng, w tym budowli ochronnych; (5) szkolenia
i edukacje” [Ustawa, art. 152] i ktére sg jednoczesnie realizowane przez tzw. organy
ochrony ludnosci i podmioty ochrony ludnosci. Dofinansowanie moze nastapic
w calosci lub czesci. Jak wskazano, dofinansowanie moze dotyczy¢ zaréwno orga-
n6éw administracji publicznej, jak i podmiotéw ochrony ludnosci, ktére sa wymie-
nione w art. 17 ust. 1 ustawy, a sa to dla przyktadu Polski Zwigzek Lowiecki czy
Aeroklub Polski. Ponadto organy ochrony ludnosci maja przyznane uprawnienie,
w ramach swojej wlasciwosci, do udzielania podmiotom ochrony ludnosci (wy-
mienionym w art. 17 ust. 1 ustawy) dotacji celowych na realizacje zadan ochrony
ludnosci i obrony cywilnej [Ustawa, art. 153 ust. 1].

Pierwszy Program Ochrony Ludnosci i Obrony Cywilnej zostanie opracowany
i przedstawiony do uzgodnienia i zaopiniowania wlasciwym podmiotom w termi-
nie trzech miesiecy od dnia ogloszenia ustawy. Ow pierwszy program bedzie pod-
stawa finansowania realizacji zadan ochrony ludnosci i obrony cywilnej w latach
2025-2026 [Ustawa, art. 199 ust. 1 i 2], a wiec bedzie dotyczy¢ dwdch lat, chod, co
do zasady, taki plan bedzie przygotowywany co cztery lata. Z kolei na poziomie
gminy, powiatu i samorzadu wojewdédztwa finansowanie zadan ochrony ludnosci
i obrony cywilnej planuje sie¢ w ramach budzetéw tych jednostek, a zadania te mo-
ga by¢ finansowane w ramach rezerwy celowej, o ktdrej stanowi art. 26 ust. 4 usta-
wy z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym. Zadania wlasne z zakre-
su ochrony ludnosci i obrony cywilnej jednostek samorzadu terytorialnego sa
finansowane albo dofinansowane w formie dotacji celowej z budzetu panstwa, na-
tomiast na finansowanie zadan zleconych z zakresu administracji rzadowej oraz
z zakresu ochrony ludno$ci i obrony cywilnej jednostki samorzadu terytorialnego
otrzymuja z budzetu paristwa dotacje celowe w wysoko$ci, ktéra zapewnia realiza-
cje tych zadan [Ustawa, art. 154 ust. 1-4]. W obydwu przypadkach dotacje sa prze-
kazywane przez wojewode [Ustawa, art. 154 ust. 5], a zasady przyznawania i rozli-
czania dotacji okre$la ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych
(tj. Dz.U. z 2024 r. poz. 1530).

Jedna z naczelnych zasad jest, ze na finansowanie zadan z zakresu ochrony ludno-
$ci i obrony cywilnej przeznacza sie corocznie $rodki w wysokosci nie nizszej niz
0,3% produktu krajowego brutto [Ustawa, art. 155 ust. 1]. Ustawa w art. 155 ust. 2
precyzuje, ktére $rodki maja by¢ przeznaczone na ten cel, a sg to dla przykladu
$rodki na realizacje zadan z zakresu ochrony ludnosci i obrony cywilnej przezna-
czone przez ministra wlasciwego do spraw wewnetrznych i wojewodéw. Nalezy
doprecyzowad, ze warto$¢ produktu krajowego brutto ustalana jest na podstawie
warto$ci wskazanej w obwieszczeniu Prezesa Gléwnego Urzedu Statystycznego,
ktore jest wydawane na podstawie art. 5 ustawy z dnia 26 pazdziernika 2000 r.
o sposobie obliczania warto$ci rocznego produktu krajowego brutto (Dz.U.
22021 r. poz. 151), wedlug stanu na dzien 31 sierpnia [Ustawa, art. 155 ust. 3], przy
czym w ramach tego limitu (tj. 0,3% PKB) 0,15% PKB jest wydzielane na zadania
o charakterze obronnym [Ustawa, art. 155 ust. 2 pkt 3]. Przeznaczenie srodkéw
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w wysoko$ci nie nizszej niz 0,3% produktu krajowego brutto ma zabezpieczy¢ po-
trzeby ochrony Rzeczpospolitej Polskiej, liczacej na dzien 31.12.2023 r. 37 637 tys.
ludnosci [Rocznik Statystyczny, 2024, s. 198]. Sposéb finansowania realizacji za-
dan ochrony ludnosci i obrony cywilnej ze wskazanych srodkéw, w tym planowana
wysoko$¢ corocznych $rodkéw przeznaczonych na finansowanie zadan z zakresu
ochrony ludnosci i obrony cywilnej, z podzialem na poszczegdlne lata realizacji
Programu [Rozporzadzenie Rady Ministréow z 23 stycznia 2025 r.] — okres$la Pro-
gram Ochrony Ludnosci i Obrony Cywilnej, ktéry jest opracowywany przez mini-
stra wlasciwego do spraw wewnetrznych [Ustawa, art. 156 ust. 1 i 2] na cztery lata
i aktualizowany co dwa lata [Ustawa, art. 156 ust. 3].

Kolejna istotna regula jest mozliwos¢ przeznaczania srodkéw przez spétki z udzia-
fem Skarbu Panstwa, z udzialem jednostek samorzadu terytorialnego i z udziatem
panstwowych oséb prawnych — do 0,3% zyskéw netto za rok poprzedni — na Fun-
dusz Modernizacji Bezpieczenstwa Publicznego i Ochrony Ludnosci [Ustawa,
art. 157]. Fundusz ten jest panstwowym funduszem celowym, ktérego dysponen-
tem jest minister wlasciwy do spraw wewnetrznych [Ustawa o Agencji Mienia
Wojskowego, art. 31]. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze na ten fundusz wplywaja réwniez
inne $rodki niezwigzane bezposrednio z systemem ochrony ludnosci i obrony cy-
wilnej [Ustawa o Agencji Mienia Wojskowego, art. 31 ust. 2 i 3], cho¢ cze$¢ z nich,
np. $rodki pieniezne pochodzace z grzywien nakladanych w drodze mandatu kar-
nego, o ktérych mowa w art. 23 ust. 6 ustawy z dnia 24 sierpnia 1991 r. o Paristwo-
wej Strazy Pozarnej [Ustawa o Agencji Mienia Wojskowego, art. 31 ust. 2 pkt 3],
czy odsetki od wolnych $rodkéw przekazanych w zarzadzanie zgodnie z przepisa-
mi ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych [Ustawa o Agencji
Mienia Wojskowego, art. 31 ust. 2 pkt 4]) — jest przeznaczana na uzupelnienie fi-
nansowania zadan ochrony ludno$ci i obrony cywilnej [Ustawa o Agencji Mienia
Wojskowego, art. 31 ust. 4 pkt 2 i ust. 6], a czes¢ w postaci srodkéw pienieznych
uzyskanych z gospodarowania mieniem Skarbu Panstwa przekazanym Agencji
przez ministra wlasciwego do spraw wewnetrznych, a nastepnie przekazywanych
przez Agencje w wysokosci odpisu okreslonego w art. 30 ust. 5 Ustawy z dnia
10 lipca 2015 r. o Agencji Mienia Wojskowego [Ustawa o Agencji Mienia Wojsko-
wego, art. 31 ust. 2 pkt 1] na realizacje zadan inwestycyjnych w jednostkach admi-
nistracji samorzadowej i rzadowej [Ustawa o Agencji Mienia Wojskowego, art. 31
ust. 4 pkt 1 i ust. 5].

Co wazne, do 22 kwietnia 2022 r. obrona cywilna regulowana byla przez ustawe
z dnia 21 listopada 1967 r. o powszechnym obowiazku obrony Rzeczypospolitej
Polskiej (Dz.U. z 2021 r. poz. 372 ze zm.), ktéra wskazywala, ze centralnym orga-
nem administracji rzadowej w sprawach dotyczacych obrony cywilnej byt Szef
Obrony Cywilnej Kraju [Ustawa o powszechnym obowiazku, art. 17 ust. 1]. Dnia
23 kwietnia 2022 r. ustawa o powszechnym obowiazku obrony Rzeczypospolitej
Polskiej zostala zastapiona ustawa z dnia 11 marca 2022 r. o obronie Ojczyzny
i przestalo obowiazywaé rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 28 wrze$nia
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1993 r. w sprawie szczegétowego zakresu dzialania szefa obrony cywilnej kraju,
szeféw obrony cywilnej wojew6dztw i gmin oraz zasad i trybu kierowania, a takze
koordynowania przez nich przygotowan i realizacji przedsiewzie¢ obrony cywilnej
(Dz.U.z 1993 r. poz. 91 ze zm.). Ponadto ,,0d czasu reformy ustrojowej w RP, obszar
obrony cywilnej stracit swoja funkcjonalno$¢” [Uzasadnienie, s. 4]. Oznacza to bu-
dowanie przez ustawe systemu ochrony ludnosci i obrony cywilnej od nowa,
a w konsekwencji ponoszenie wigkszych wydatkéw i konieczno$¢ prawnego zorga-
nizowania systemu finansowania.

5.3. Determinanty systemu ochrony ludnosci i obrony
cywilnej, w tym zasad finansowania trzeciej dekady
XXI wieku

Trzecia dekada XXI wieku jest dla Europy trudnym dos$wiadczeniem, albowiem
mialy miejsce tragiczne zdarzenia, takie jak napa$¢ zbrojna Federacji Rosyjskiej na
Ukraine, ktdra przyniosla przestepstwa dokonywane na ludnosci cywilnej oraz wy-
wieranie terroru poprzez niszczenie infrastruktury krytycznej. Nastepnie nastapita
w Polsce we wrzesniu 2024 roku pow6dz w potudniowym dorzeczu Odry spowo-
dowana nizem genuenskim, oprdcz tego nastapity pozary w Grecji w lipcu 2023 ro-
ku, powodzie w Niemczech i Belgii w 2021 roku czy burze i huragany w Niemczech
i Francji w 2020 roku. Réwniez na poczatku XXI wieku ,pojawily si¢ na poziomie
globalnym i regionalnym nowe procesy oraz uksztaltowaly sie zjawiska, pojawily
sie nowe kryzysy” [Obrusiewicz, 2022, s. 174], zwlaszcza od 2014 roku [Uzasadnie-
nie, s. 4]. Obecnie Polska znajduje sie¢ w niestabilnej sytuacji bezpieczenstwa w oto-
czeniu zewnetrznym. Wymienione wydarzenia udowodnily, ze niezbedne jest
stworzenie takiego systemu, ktéry chronilby podstawowe prawa czlowieka, takie
jak prawo do zycia, zdrowia czy bezpieczenstwa, w czasie pokoju i wojny.

Niewatpliwie kolejng grupa determinantéw ochrony ludnosci i obrony cywilnej,
poza przedstawionymi zdarzeniami, sa wspolczesne zagrozenia, do ktérych zali-
czamy zagrozenia ,naturalne, jak i zagrozenia asymetryczne, terrorystyczne,
cybernetyczne, hybrydowe oraz pozostale zagrozenia spowodowane przez czlo-
wieka, obejmujace w szczegdlnosci zagrozenia militarne o gwaltownym i niszczy-
cielskim oddzialywaniu na ludzi, infrastrukture i srodowisko naturalne” [Uzasad-
nienie, s. 1]. Niebezpieczeristwo moga stanowi¢ réwniez ,terroryzm, katastrofy
technologiczne i naturalne, przerwy w dostawie energii, ingerencja w prawidtowe
funkcjonowanie systeméw teleinformatycznych, w wiekszym niz kiedykolwiek
stopniu, czesto w masowej skali” [Informacja Nr KPB-4114-01-00/2012, s. 8]. Na
przedmiotowe zagrozenia nalezy odpowiedzie¢ zbudowaniem skutecznego syste-
mu ochrony ludnosci i obrony cywilnej, ktéry pomoze uchroni¢ ludzko$é przed
tragediami badz zminimalizowa¢ ich skutki. Kolejnym determinantem systemu
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ochrony ludno$ci i obrony cywilnej jest konieczno$¢ zapewnienia warunkéw do
przetrwania ludnosci [Uzasadnienie, s. 1].

W odpowiedzi na zagrozenia i wyzwania trzeciej dekady XXI wieku Polska zaczeta
tworzy¢ system ochrony ludnosci i obrony cywilnej majacy chroni¢ ludzkie zy-
cie i zdrowie, mienie i dziedzictwo kulturowe oraz srodowisko naturalne w sytu-
acjach zagrozen naturalnych lub spowodowanych przez cztowieka [Ustawa,
art. 2 ust. 1]. Cechami tego systemu jest nowoczesno$¢, kompleksowo$¢ i catodo-
bowo$¢ (https://www.gov.pl/web/obrona-cywilna/pytania-i-odpowiedzi-). Zbu-
dowanie systemu ochrony ludnosci i obrony cywilnej o okreslonych cechach i od-
pornego na wszelkie zagrozenia wiaze si¢ z konieczno$cia ustalenia odpowiednich
zasad finansowania tego systemu. Ustawa wprost wskazatla, ze na finansowanie
zadan z zakresu ochrony ludno$ci i obrony cywilnej przeznacza sie corocznie
$rodki w wysoko$ci nie nizszej niz 0,3% produktu krajowego brutto [Ustawa,
art. 155 ust. 1], co jest wyzwaniem finansowym dla budzetu panstwa. Nalezy za-
znaczy¢, ze ustawa wskazuje prég minimalny, wiec srodki te moga by¢ wyzsze.

Wyzwaniem ochrony ludnosci i obrony cywilnej jest réwniez zapewnienie jej po-
wszechnego charakteru [Strategia, s. 15] na terenie aglomeracji miejskich i w ob-
szarach wiejskich oraz nadanie systemowi zdolno$ci do statej adaptacji wobec wy-
zwan i zagrozen, ktdére nieustannie si¢ zmieniaja [Strategia, s. 16]. Ponadto ustawa
stanowi odpowiedz na spoteczne zapotrzebowanie i powstala z mysla o stworze-
niu silnej wewnetrznie Rzeczpospolitej Polskiej, o wysokim poziomie gotowosci
cywilnej oraz odpornosci spotecznej (https://www.gov.pl/web/obrona-cywilna/
pytania-i-odpowiedzi-). Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Administracji
przedstawilo, ze ,,celem ustawy o ochronie ludnosci i obronie cywilnej jest zapew-
nienie obywatelom bezpiecznego i odpornego $rodowiska w obliczu zagrozen —
zaréwno militarnych, jak i pozamilitarnych” [Opracowanie, s. 3].

Wachlarz kolejnych determinantéw systemu stanowig: ,,szerokie spektrum zagro-
zer', konieczno$¢ ,,zapewnienia akceptowalnego poziomu ochrony obywateli Rze-
czypospolitej Polskiej i innych os6b przebywajacych na jej terytorium’, réznorod-
no$¢ zadan ochrony ludnosci, niektére z tych zadan ,wykraczaja poza sfere
ratownictwa i pomocy humanitarnej i obejmuja réwniez inne aspekty zycia spo-
tecznego, gospodarczego oraz edukacje” [Uzasadnienie, s. 1]. Na system ochrony
ludnosci i obrony cywilnej oddziatuje fakt zaangazowania ,réznych dziatéw admi-
nistracji rzadowej’, zwlaszcza takich jak ,energia, finanse publiczne, gospodarka,
gospodarka wodna, kultura i ochrona dziedzictwa narodowego, faczno$é¢, nauka,
obrona narodowa, o$wiata i wychowanie, szkolnictwo wyzsze, transport, srodowi-
sko, sprawy wewnetrzne, sprawy zagraniczne, zdrowie” [Uzasadnienie, s. 1], co
niewatpliwie ma wplyw na zasady finansowania w postaci chociazby wysoko$ci
wydatkow, rezerw i zrédet finansowania.

Na strukture systemu ochrony ludnosci i obrony cywilnej, w tym uksztaltowanie
zasad finansowania, mialy wplyw wnioski pokontrolne Najwyzszej Izby Kontroli
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(dalej: ,NIK”) opublikowane w dokumencie pod nazwa ,,Zapewnienie obywatelom
miejsc schronienia w budowlach ochronnych na wypadek wystapienia zagrozenia’,
Nr LKI.430.2.2023 z 2024 r. [Informacja Nr LKI.430.2.2023], podpisane przez Pre-
zesa NIK dnia 19.02.2024 r., w ktérych negatywnie oceniono dzialalno$¢ podmio-
téw w przedmiocie stworzenia ,warunkéw do rozwoju budownictwa ochronnego
i zapewnienia mieszkaricom wystarczajacej liczby bezpiecznych miejsc schronie-
nia w budowlach ochronnych w razie wystapienia zagrozenia. Wynikato to przede
wszystkim z braku odpowiedniej podstawy prawnej do realizacji zadan w obszarze
budownictwa ochronnego, okreslajacej zrédta i zasady finansowania budowy, mo-
dernizacji i utrzymania tej infrastruktury” [Informacja Nr LKI.430.2.2023, s. 7].
Ponadto zaznaczono, ze podmioty te ,nie ponosilty wydatkéw na budowe, remont
i wyposazenie budowli ochronnych. W konsekwencji nie wznoszono nowych bu-
dowli ochronnych, a istniejace (powstate gléwnie w okresie zimnowojennym) zo-
staly zlikwidowane lub ulegly degradacji” [Informacja Nr LKI1.430.2.2023, s. 7].
»Schronienie w budowlach ochronnych obejmujacych schrony i ukrycia w 2022 r.
znajdzie 3,78% mieszkancdw, natomiast pojemno$¢ miejsc doraznego schronienia
przekracza populacje Polski” [Informacja Nr LKI.430.2.2023, s. 8]. Jako kolejny de-
terminant ochrony ludnos$ci i obrony cywilnej nalezy wskazaé¢ priorytety na
2025 rok w postaci modernizacji budowli ochronnych, przeprowadzenia szkolen
dla stuzb i administracji, opracowanie planéw ewakuacji oraz rozwéj systemow
ostrzegania i alarmowania [Ochrona ludnosci i obrona cywilna]. Nastepnie w in-
formacji o wynikach kontroli NIK, pn. ,Ochrona ludnosci w ramach zarzadzania
kryzysowego i obrony cywilnej’, KPB.430.009.2017, podpisanej przez Prezesa NIK
dnia 12 wrzes$nia 2018 r. [Informacja KPB.430.009.2017], wskazano, ze skuteczny
system ochrony ludnosci nie funkcjonuje, organy administracji nie stworzyty od-
powiednich procedur z zakresu ochrony ludnosci [Informacja KPB.430.009.2017,
s. 9], wykazaly si¢ niewystarczajgcym finansowaniem zadan [Informacja
KPB.430.009.2017, s. 9], a wyposazenie formacji nalezy okresli¢ jako niekomplet-
ne i przestarzale [Informacja KPB.430.009.2017, s. 20]. Jednym z wnioskéw kon-
troli bylo zwigkszenie poziomu finansowania zadan obrony cywilnej [Informacja
KPB.430.009.2017, s. 23]. Z kolei w informacji o wynikach kontroli NIK, pn. ,Przy-
gotowanie struktur obrony cywilnej do realizacji zadan w okresie wojny i pokoju’,
Nr KPB-4101-02/2011 r., podpisanej przez Prezesa NIK dnia 9 marca 2012 r. [In-
formacja Nr KPB-4101-02/2011], zaznaczono, ze prawne regulacje w zakresie re-
alizacji zadan obrony cywilnej, w tym ochrony ludnosci w czasie pokoju, wymaga-
ja systemowych zmian [Informacja Nr KPB-4101-02/2011, s. 6]. Wskazano, iz
wydatkowane $rodki finansowe nie zapewnily wystarczajacego zaopatrzenia i wy-
posazenia formacji ochrony cywilnej [Informacja Nr KPB-4101-02/2011, s. 33].
Nowe rozwiazania prawne powinny by¢ dostosowane do wymogéw Unii Europej-
skiej [Informacja Nr KPB-4101-02/2011, s. 6]. Ponadto informacja o wynikach
kontroli NIK, pn. ,Przygotowanie systemu ochrony ludnosci przed kleskami zy-
wiolowymi oraz sytuacjami kryzysowymi’, Nr KPB-4114-01-00/2012, podpisana
przez Prezesa NIK 20 czerwca 2013 r. [Informacja Nr KPB-4114-01-00/2012],
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negatywnie ocenita system ochrony ludnosci przed zdarzeniami kryzysowymi [In-
formacja Nr KPB-4114-01-00/2012, s. 8]. Wskazano na brak jego spdjnosci, funk-
cjonowanie tylko ,na papierze” [Informacja Nr KPB-4114-01-00/2012, s. 8] oraz
wskazano, ze nie okres$lono systemu finansowania powiadamiania ratunkowego
[Informacja Nr KPB-4114-01-00/2012, s. 19].

5.4. Zakonczenie

System ochrony ludnosci i obrony cywilnej broni podstawowych praw czlowieka
oraz stoi na strazy bezpieczenstwa. System ten ma trudne do wykonania zadania,
poniewaz musi odeprze¢ wszelkie réznorodne zagrozenia pojawiajace sie w czasie
pokoju i wojny. Jego struktura powinna by¢ zatem przemyslana oraz elastyczna.

Reguly finansowania ochrony ludnosci i obrony cywilnej powinny uwzgledniac
réznorodno$¢ podmiotéw administracji publicznej i precyzyjnie okresla¢ sposob
przeplywdéw finansowych pomiedzy nimi. Finansowanie systemu jest wieloplasz-
czyznowe, bowiem Zrédlami finansowania systemu ochrony ludnosci i obrony cy-
wilnej sa $rodki z budzetu panstwa, budzetu jednostek samorzadu terytorialnego
czy budzetu spétek z udziatem Skarbu Panstwa. Ponadto poziom finansowania
systemu ochrony ludnosci i obrony cywilnej musi odpowiadac wielo$ci podmio-
téw i przedmiotéw podlegajacych ochronie, czyli ludzi, mienia, zwierzat, infra-
struktury, débr kultury oraz sile i oddzialywaniu zagrozenia. Nalezy wskaza¢, ze
finansowanie systemu ochrony ludnosci i obrony cywilnej jest wyzwaniem dla bu-
dzetu panstwa, albowiem panstwo przeznacza na ten cel corocznie $rodki w wyso-
kosci nie nizszej 0,3% produktu krajowego brutto. System ochrony ludnosci oraz
obrony cywilnej zawiera si¢ w definicji bezpieczenstwa narodowego i ma charak-
ter powszechny. Niewatpliwie poziom finansowania ochrony ludnosci i obrony
cywilnej ma wplyw na bezpieczeristwa narodowe.

System ochrony ludnosci i obrony cywilnej funkcjonuje w Polsce od poczatku
2025 roku. Jest to system nowy, majacy odpowiadac réznorodnym zagrozeniom.
Budowa takiego systemu zapewne bedzie trwac przez kilka kolejnych lat. Biorac pod
uwage srodowisko bezpieczenstwa, Polska musiata stworzy¢ taki system, a teraz jej
zadaniem jest doskonalenie go, tak aby zapewni¢ ludnos$ci gwarancje ochrony.
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Rozdziat 6. Rozwdj metodyki przetwarzania
danych cyfrowych w polityce
cyberbezpieczenstwa

Dariusz Drzewiecki

6.1. Wstep

We wspolczesnym $wiecie transmisja danych stala sie integralna czescia co-
dziennego zycia. Poczawszy od wysylania wiadomosci, wykonywania polaczen
telefonicznych, przegladania Internetu, a skoriczywszy na catoksztalcie polityki
zwiazanej z zarzadzaniem w sytuacjach kryzysowych. Dynamiczny rozwdj tech-
nologii teleinformatycznych przyczynit sie do powstania nowego pola aktywno-
$ci (cyberprzestrzen), nauki (cyberbernetyka) czy zbioru praktyk i technologii,
majacych na celu ochrone systeméw komputerowych, sieci, danych przed nie-
uprawnionym dostepem, atakami i szkodami, zwanych cyberbezpieczenstwem.
W polityce ostony przed zagrozeniami wystepujacymi w naszym $rodowisku od
lat polegalismy na tradycyjnych modelach, takich jak metoda analogowa, staty-
styczne podejscia czy fizyczne modele dynamiki zmian. Niedoskonatosci w prze-
widywaniu ekstremalnych zjawisk srodowiskowych oraz zapotrzebowanie na
coraz bardziej precyzyjne prognozy popychaja branze w strone innowacji tech-
nologicznych, niosacych zupelnie nowe rozwigzania w zakresie pozyskiwania,
przetwarzania i zobrazowania informacji. Sztuczna inteligencja i uczenie maszy-
nowe z impetem weszly na sceng, oferujac nowe mozliwosci analizy i przetwa-
rzania gigantycznej liczby danych. Dzi$ dzieki sztucznej inteligencji wkraczamy
w zupelnie nowa ere nauki. Modelowanie proceséw $rodowiskowych stato sie
bardziej precyzyjne, co ma nieoceniony wplyw na wszystkie sfery naszego zycia.
Technologia ta nie tylko poprawia nasze przygotowanie na nadchodzace kaprysy
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natury, ale réwniez poszerza horyzonty naukowe, stajac sie¢ narzedziem do gleb-
szego zrozumienia naszej planety.

6.2. Rys historyczny

Historia transmisji danych siega czaséw znacznie bardziej odleglych, niz mogloby
sie to wydawac. Ludzie jeszcze nie znali komputerdw, ale juz wprowadzali metody
liczenia i przetwarzania danych, ktére do dzi$ pozostaty bez zmian lub zmienily sie
w niewielkim stopniu. Dtugo by mozna pisaé¢ na temat chronologii wydarzen de-
terminujacych rozwdj technologii transmisji danych, ale z oczywistych przyczyn
w niniejszej publikacji przedstawiono jego najwazniejsze etapy w syntetycznym
skrécie. Intensywne burze, ktére 14 listopada 1854 roku byly powodem zatoniecia
wielu okretéw potaczonej floty angielsko-francuskiej dziatajacych przeciwko Rosji
w okresie wojny krymskiej, zapoczatkowaly prace nad procesem szybkiego przeka-
zywania informacji o zagrozeniach zwigzanych z wystapieniem niebezpiecznych
zjawisk pogodowych. Badania przeprowadzone przez francuskiego uczonego
Urbaina Le Verriera (1811-1877) przyczynily si¢ do powstania pierwszej sieci wy-
miany informacji meteorologicznych, dzieki ktérej przesylano (za pomoca telegra-
fu) komunikaty o wystepowaniu zagrozen. Wynalezienie telegrafu umozliwito
szybkie przekazywanie informacji (z pomoca alfabetu telegraficznego) na duze od-
legtosci. Wraz z rosnacym zainteresowaniem ta forma przekazu pojawit sie pro-
blem z mnogoscia informacji tekstowych, ktéra opézniata sam proces przesylu
i wykorzystania informacji. Rozwigzaniem okazal si¢ system kodowania. Jako
tworce pierwszego kodu telegraficznego uznaje si¢ Samuela F.B. Morse’a, ktéry
w 1840 roku wprowadzil stosowany do dzi$ tzw. alfabet Morse’a'. Tak wyglada sto-
wo ,cyberbezpieczenstwo” w tym alfabecie (linia / rozdziela poszczegoélne litery):

Ry R O By B N B Y RE e B Y e Y Y Y B R e

Alfabet zawiera tez polskie znaki, przyktad litery ,1n” w slowie ,cyberbezpieczen-
stwo”:

Pod koniec XIX wieku opracowano kod SYNOP do rozpowszechniania danych
pogodowych w czasie rzeczywistym ze stacji obserwacyjnych. Zgodnie z tymi da-
nymi opracowywano mapy synoptyczne, bedace pierwszym graficznym obrazem
sporzadzanym na podstawie odbieranych danych teleadresowych. Pierwsze kody

' S. Morse (1791-1892) zbudowal prototyp swego telegrafu w 1835 roku, w 1837 roku opatentowat go i de-
monstrowal w Nowym Jorku, a w 1840 roku wprowadzil stosowany do dzié tzw. alfabet Morse’a. Zrédto:
»Telegraf — Wynalazki i odkrycia” (andrej.edu.pl).
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uzywane do nadawania komunikatéw obserwacji meteorologicznych skfadaly sie
z grup i liczb w celu dostosowania do przekazu telegrafu i radiotelegrafu. Okoto
1930 roku Miedzynarodowy Komitet Meteorologiczny ustalil pierwszy unikalny
kod miedzynarodowy, ktéry po modyfikacjach jest stosowany do dzisiaj>. Na po-
czatku XX wieku rozwdj transportu morskiego, a zwlaszcza lotnictwa, wymusit
zintensyfikowanie prac nad zastosowaniem rozwiazan bezprzewodowych do prze-
sytania informacji. Takim rozwiazaniem bylo wynalezienie telegrafu bezprzewo-
dowego w oparciu o nadajnik i odbiornik Marconiego®. W czasie pierwszej wojny
$wiatowej wraz z rozwojem lotnictwa i jego rosnacym wplywem na przebieg dzia-
tann wojennych w krajach zaangazowanych w wojne zostal ograniczony rozwdj
nauk zwigzanych z badaniami proceséw zachodzacych w atmosferze. Jednym
z powoddéw byt zanik wymiany informacji meteorologicznej miedzy walczacymi
panstwami i celowe wprowadzanie blednych danych do zjawisk pogody w sieciach
regionalnych, aby utrudni¢ dziatania powietrzne przeciwnika. Jednakze w krajach
skandynawskich niezaangazowanych w wojne powstala w tym samym okresie ge-
sta sie¢ stacji meteorologicznych, ktére staly sie wzorcem dla pdzniejszego syste-
mu wymiany informacji.

Kolejnym znaczacym osiggnieciem w procesie przesylania informacji bylo wynale-
zienie dalekopisu (drukarka Hughesa®). Podczas gdy telegraf Morse’a przesytat
dwadziescia pie¢ stéw na minute, drukarka Hughesa mogta przesyla¢ szes¢dziesiat
stéw na minute. Pierwsza sie¢ wymiany informacji o zasiegu $wiatowym o nazwie
Telex powstata w latach 20. XX wieku. Do lat 70. XX wieku za pomoca dalekopisu
wymieniano wiadomosci na tzw. goracej linii, ktéra laczyla prezydentéw USA
i ZSRR. Po drugiej wojnie §wiatowej §wiat wkroczyl na droge dynamicznego roz-
woju naukowo-technicznego determinowanego przez rozwdj systemdéw pozyski-
wania, przetwarzania i zobrazowania danych teleinformatycznych. Rozwdj syste-
moéw komputerowych, masowa produkcja terminali oraz powstanie sieci Internet
otworzyly nowe, niespotykane wcze$niej mozliwosci przechowywania, przesytania
i wykorzystania informacji. Rozwdj technologii informacyjnych i komunikacyj-

* Swiatowa Organizacja Meteorologiczna (The World Meteorological Organization — WMO). Jedna z pierw-
szych prac WMO byly wysitki na rzecz miedzynarodowej standaryzacji przesylu danych pogodowych. Kod
SYNOP stat sie Swiatowym standardem. Obecna wersja jest okreslana jako symboliczna forma FM 12-XIV.

* Do 1899 roku Marconiemu udato sie uzyska¢ taczno$é na dystansie okoto 50 km, tak wiec potaczenie ra-
diowe Wielkiej Brytanii z Francja poprzez kanal La Manche przestalo by¢ problemem. Lecz jego triumf
nadszed! w grudniu 1901 roku, gdy fale radiowe przelecialy ponad Atlantykiem. Odbiornik ustawiono
w St. John na Nowej Fundlandii. Miejsca te dzielita odleglo$¢ ponad 3000 km. W rezultacie aparatura radio-
wa zaczela by¢ instalowana na wielu statkach, dzieki czemu mogly one pozostawa¢ w lacznosci z ladem
i wzywadé pomocy w razie niebezpieczenistwa. Zrédto: ,Krétka historia radia :: Radiokomunikacja” (ostol.pl).

* Nie mogac sprzeda¢ swojego wynalazku w Stanach Zjednoczonych, poniewaz patent nalezat do Samuela
Morse’a, Hughes zabral swéj system do Europy. We Francji byl testowany przez rok, a nastepnie zostat zaak-
ceptowany przez Dyrekcje Poczty i Telegrafu. Autor za swoje osiagniecie zostal odznaczony przez cesarza
Napoleona III. Zaréwno pozytywny odbidr, jak i nieustanne holdy szybko rozprzestrzenity sie po catej Euro-
pie. Zrédto: ,Dalekopis — Wynalazki i odkrycia” (andrej.edu.pl).
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nych (ICT)® obejmujac w drugiej polowie XX wieku niemal wszystkie sfery zycia
czlowieka, doprowadzil w konsekwencji do zasadniczych zmian w wymiarze spo-
tecznym, kulturowym, gospodarczym, a nawet politycznym. W XXI wieku zmiany
staly sie widoczne na wszystkich plaszczyznach naszego zycia, poczawszy od jed-
nostek i najmniejszych struktur spolecznych, az po procesy o zasiegu globalnym.
W opinii specjalistéw nowe technologie staly sie szansa wprowadzenia ludzkosci
w nowa ere, wolng od problemdéw znanych z XIX i XX wieku. Rzady stosunkowo
szybko dostrzegly ogromne korzysci wynikajace z ich stosowania zaré6wno w wy-
miarze wewnetrznym, jak i miedzynarodowym. Zbyt pézno zdano sobie jednak
sprawe z tego, ze wraz z coraz wiekszym uzaleznieniem od nowych technologii
struktury panstwowe, a co za tym idzie réwniez obywatele, staja sie swoistymi za-
kladnikami.

6.3. Cybernetyka

Termin ,cybernetyka” pochodzi od starozytnego greckiego stowa kybernetikos (do-
bry w kierowaniu), odnoszacego si¢ do sztuki sternika®. W pierwszej potowie
XIX wieku francuski fizyk André-Marie Ampere” w swojej klasyfikacji nauk zasu-
gerowal, ze wciaz nieistniejaca nauka o kontroli rzadéw powinna by¢ nazywana
cybernetyka. Termin ten zostal jednak wkrétce zapomniany i nie byl ponownie
uzywany, dopoki amerykanski matematyk Norbert Wiener® nie opublikowat swojej
ksiazki ,Cybernetics” w 1948 roku. W ksiazce tej zdefiniowal koncepcje zasady
sprzezenia zwrotnego w odniesieniu do elektroniki. Idea cybernetyki jest kontrolo-
wanie dowolnego systemu za pomoca technologii. Cybernetyka dotyczy systeméw
z zamknietg petla sygnalizacyjng. Innymi stowy, dziatania okreslonego systemu
powoduja zmiane w $rodowisku, w ktérym jest obecny, a zmiany sg odzwierciedla-
ne z powrotem w systemie jako sprzezenie zwrotne. Gdy zmiany sa przekazywane
z powrotem do systemu, zmienia si¢ on zgodnie z jego programowaniem. Data
publikacji Wienera jest powszechnie uznana za narodziny cybernetyki jako
niezaleznej nauki’.

® Produkty ICT (Information and Communication Technology) odgrywaja kluczowa role w spoleczenstwie
informacyjnym, ulatwiajac dostep do informacji, komunikacje, procesy biznesowe i edukacje. Ich rozwoéj
i zastosowanie przyczyniaja si¢ do wzrostu gospodarczego, innowacji oraz zwigkszenia efektywnosci i pro-
duktywnosci w réznych sektorach.

¢ Encyklopedia Britannica (Bionics | Definition & Facts | Britannica).

7 La galaxie de futura ,,Biographie | André-Marie Ampére — Physicien et chimiste — Futura Sciences” (futu-
ra-sciences.com).

% Norbert Wiener (1894—1964), znany jako twérca cybernetyki.

° Waznym nurtem badar w cybernetyce jest tez fizyczne modelowanie proceséw wystepujacych w zywych
organizmach, co umozliwito glebsze poznanie takich ich wlasciwosci, jak zdolno$¢ do adaptacji, uczenia si¢
(automatyczne uczenie). W miare rozwoju techniki komputerowej niektére kierunki badan cybernetycz-
nych, $cisle zwigzane z modelowaniem komputerowym, zaczeto uwazac za cze$¢ informatyki; dotyczy to
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W kolejnych latach komputer i zwigzane z nim dziedziny matematyki (np. logika
matematyczna) mialy duzy wplyw na rozwdj cybernetyki — z tego prostego powo-
du, ze komputery moga by¢ wykorzystywane nie tylko do automatycznych obli-
czen, ale takze do wszystkich konwersji informacji, w tym réznych rodzajéw prze-
twarzania informacji wykorzystywanych w systemach sterowania.

6.4. Cyberprzestrzen

Kolejnym pojeciem zwiazanym z rozwojem systemoéw komputerowych jest cy-
berprzestrzen. Pomimo wielu préb nie udalo si¢ ustali¢ jednej, powszechnie
akceptowanej definicji tego pojecia. Wynika to m.in. z wielo$ci dyscyplin wyko-
rzystujacych srodowisko cyberprzestrzeni, np. techniczno-technologiczne, spo-
teczne, kulturowe itp. W slowie ,cyberprzestrzen” wystepuja dwa czlony. Pierw-
szy z nich — cyber, pochodzi od cybernetyki. Sugeruje on koncepcje z jednej
strony nawigowania w oceanie danych cyfrowych, z drugiej — kontroli osigganej
przez odpowiednia manipulacje tymi danymi. Drugi czton — przestrzen, kojarzo-
ny jest z relacja wspotzaleznosci, jakie zachodza miedzy poszczegdlnymi strona-
mi w sieci i pomiedzy serwerami. W rozumieniu potocznym cyberprzestrzen
traktowana jest jako przestrzen w naszym $rodowisku, w ktérej komunikuja sie
internauci za posrednictwem urzadzen multimedialnych, w tym komputeréw
przylaczonych do globalnej sieci WWW (World Wide Web). Stanowi ona global-
na sie¢ powiazan jednostek w celu pozyskiwania, przetwarzania, wykorzystania
i wymiany informacji. Okresla sie¢ w ten sposéb kompleks zjawisk zwigzanych
z szeroko pojetymi technologiami informacyjno-komunikacyjnymi roz-
patrywanymi w perspektywie kulturowej, socjologicznej, psychologicznej,
pedagogicznej, aksjologicznej, politycznej, ekonomicznej, medycznej, informa-
tologicznej itp. W kazdym z tych obszaréw rodza sie dylematy wynikajace z rela-
cji i zaleznosci bedacych konsekwencja zderzenia si¢ $wiata realnego z wirtual-
nym. Podmioty (spoteczno$ci wirtualne) funkcjonujace w cyberprzestrzeni
tworza szerszy jej kontekst, nazywany cyberkultura.

m.in.: symulacji komputerowej, sztucznych sieci neuronowych i rozpoznawania obiektéw. Zrédto: Encyklo-
pedia PWN (internetowa): cybernetyka. W Polsce za prekursora cybernetyki uznawany jest Henryk Gre-
niewski — od 1948 roku kierownik Grupy Aparatéw Matematycznych, pierwszej polskiej placéwki naukowej
zajmujacej si¢ komputerami w Pafstwowym Instytucie Matematycznym (od 1952 roku IM PAN). W latach
1958-1961, popularyzujac cybernetyke, prowadzil seminaria z jej podstaw w Zakladzie Cybernetyki przy In-
stytucie Filozofii i Socjologii PAN. Inicjator powstania w maju 1962 roku Polskiego Towarzystwa Cyberne-
tycznego. W ramach cybernetyki stworzyl m.in. teorie uktadéw wzglednie odosobnionych. W 1965 roku
otrzymat Nagrode ,Probleméw” za osiagniecia w dziedzinie popularyzowania nauki. Zrédto: Encyklopedia
PWN: Greniewski Henryk, (dostep: 06.04.2024).
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Historia mechanicznych maszyn liczacych'® siega starozytno$ci (mechanizm z An-
dikitiry)", jednak dopiero zbudowanie maszyn, ktére same mogly realizowa¢ pew-
ne proste algorytmy, stalo si¢ przelomem. Poczatkowo mialy one posta¢ uktadéw
mechanicznych mogacych realizowac proste obliczenia. Przelom nastapil wraz
z wynalezieniem pod koniec XIX wieku kart perforowanych, kiedy elektromecha-
niczne maszyny osiagnely zdolno$¢ realizacji algorytméw przetwarzajacych zbiory
danych. Karty perforowane staly sie wejsciem, z ktérego dane przetwarzaly proste
algorytmy sumujace, a jako wyjscie stuzyly odpowiednie zegary. W XX wieku po-
step elektroniki pozwolil na budowe maszyn analogowych potrafiacych w swoim
wnetrzu odtwarzaé pewne algorytmy matematyczne. Mogly one dokonywac ope-
racji arytmetycznych oraz rézniczkowac i catkowaé. Na poczatku lat 30. XX wieku
pojawito sie kilka niezaleznie opracowanych matematycznych modeli wykonywa-
nia algorytmoéw. Najstynniejszym zostata maszyna Turinga zaproponowana w pra-
¢y ,On Computable Numbers” [Feature Column, 2021], brytyjskiego matematyka,
uznawanego za ojca informatyki. Jednak za pierwszy komputer mechaniczny zero-
wej generacji przyjmuje sie Z1, skonstruowany przez Konrada Zuse w Berlinie
w latach 1936-1938. Byl to pierwszy programowalny komputer na $wiecie wyko-
rzystujacy binarne liczby zmiennoprzecinkowe'?. Z1 posiadat pamieé, ktéra mogta
by¢ zapisywana i odczytywana przez jednostke sterujaca. Pamie¢ mogta pomiesci¢
w sumie 64 stowa (22-bitowe). Podzielona byla na trzy bloki: pierwszy stuzyt do
przechowywania bitéw znaku i wykladnika, pozostate dwa przechowywaly manty-
sy liczb. Pamie¢ byta calkowicie mechaniczna, jednak w przeciwienstwie do wiek-
szo$ci dotychczasowych maszyn liczacych zrealizowano ja nie w postaci obracaja-
cych sie kot zebatych, lecz nieduzych przesuwajacych sie blaszek. Projekt ten byt
na tyle nowatorski, ze Konradowi Zuse udalo sie opatentowac go w 1936 roku.

W Wielkiej Brytanii oraz w USA pierwsze komputery zbudowane na poczatku
lat 40. XX wieku mialy $cisle okreslone zadanie famania niemieckich szyfréw oraz
wykonywania obliczen na potrzeby wojska. Przefomem byto zbudowanie w Wiel-
kiej Brytanii przez zespdt pod kierownictwem Alana Turinga ,bomby elektrome-
chanicznej” do famania kodéw niemieckich maszyn Enigma. W tematyce krypto-
logii szczegdlnie nalezy wyrézni¢ wklad polskich matematykéw w opracowanie
wzorcow do tamania kodéw niemieckich maszyn szyfrujacych. Postepy poczynio-

' Maszyna liczaca — urzadzenie mechaniczne, elektryczne lub elektroniczne wspomagajace proces obliczen.
Pojecie ,elektroniczna maszyna liczaca” bylo uzywane w jezyku polskim w drugiej pofowie XX wieku na
okreslenie komputera.

! Starozytny mechaniczny przyrzad zaprojektowany do obliczania pozycji ciat niebieskich. Znaleziony zo-
stal we wraku obok greckiej wyspy Andikitira (Antikythera, zwyczajowa nazwa polska to Antykithira), mie-
dzy Kithirg a Kreta, datowany na lata 150—100 p.n.e.

" Liczba zmiennoprzecinkowa to liczba wymierna zapisana w formacie IEEE754. Nazwa zmiennoprzecinko-
wa wynika z tego, Ze miejsce przecinka w liczbie zmienia swoje potozenie. Standard IEEE754 jest standardem
opisujacym arytmetyke zmiennoprzecinkowa.
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ne przez Mariana Rejewskiego, Henryka Zygalskiego, Jerzego Rézyckiego i ich
kolegdw z polskiego biura szyfrow uswiadomity aliantom, ze polscy matematycy sa
ich najcenniejszym zasobem kryptograficznym. Zreszta sama nazwa komputera
Turinga ,bomba” wywodzi si¢ od urzadzenia, ktére zostalo wynalezione w Polsce
w 1930 roku". Alan Turing opracowal swoja bombe w 1939 roku w Bletchley Park,
po przekazaniu mu przez polski wywiad wynikéw prac zespotu polskich kryptolo-
gbéw i maszyn deszyfrujacych. Pierwszy komputer zostal tam zainstalowany w mar-
cu 1940 roku'. Ostatecznie zbudowano setki bomb, w tym wersje dla armii amery-
kanskiej. W 1944 roku skonstruowano tam programowalna maszyne zdolna do
wykonywania dowolnych algorytméw, ENIAC".

W ostatnich dekadach dzieki upowszechnieniu si¢ komputeréw osobistych infor-
matyka stala sie bardzo wazna galezia gospodarki. Na §wiecie pracuja miliony pro-
gramistow zajmujacych sie tworzeniem oraz doskonaleniem oprogramowania lub
poszukiwaniem nowych, efektywniejszych algorytméw. Wraz z oparciem na kom-
puterach funkcjonowania calego spoteczenistwa coraz wieksza wage przyklada sie
do wyszukiwania btedéw w implementacjach lub zalozeniach algorytmoéw, co jest
procesem trudno poddajacym sie automatyzacji i wymagajacym zmudnej pracy
calych zespoléw hackeréw i programistéw.

Pojecie cyberprzestrzeni rowniez podlegalo procesom ewolucji. Poczatkowo bylo
utozsamiane z takimi mediami jak telewizja, sieci telefoniczne, telefonia komoérko-
wa, aby zosta¢ zdominowane przez Internet. Skala postepu technologicznego jest
wszechobecna. Nie tylko dotyczy ona przetwarzania informacji za pomoca kom-
putera, lecz dokonuje sie wszedzie dzieki podlaczonym do sieci przedmiotom co-
dziennego uzytku. Cyberprzestrzen stanowi zatem podstawowy kanal wymia-
ny danych obejmujacy wszystkie systemy komunikacji elektronicznej, ktore
przesylaja informacje pochodzace ze zZrédet numerycznych lub dane analogo-
we przeznaczone do digitalizacji. Sienkiewicz [2015] opisuje cyberprzestrzen
z perspektywy badan systemowych, a szczegélnie analizy systemowej, ktéra defi-
niuje jako zbiér metod i technik stuzacych racjonalnemu rozwiazywaniu systemo-
wych sytuacji decyzyjnych, a zarazem wspomaganiu os6b odpowiedzialnych za
decyzje podejmowane w warunkach niepewnosci i ryzyka. Przestrzen cyberne-
tyczna (galaktyka Wienera) jest dla niego miejscem konwergencji technologii
informatycznych, telekomunikacyjnych i mediéw, charakteryzujacych sie takimi
cechami jak sieciowo$¢, wirtualnos¢, interaktywno$¢, multimedialno$¢ i hipertek-
stowosc¢. Z perspektywy analizy systemowej istotne znaczenie maja cechy struktu-

' Polska, zagrozona inwazja Niemiec, po I wojnie §wiatowej utworzyta biuro o nazwie Biuro Szyfréw. W od-
powiedzi na uzycie Enigmy przez Niemcy biuro przeszkolito 20 matematykéw w zakresie kryptografii
i uwolnilo ich na zaszyfrowanych wiadomosciach Niemcéw. Wérdéd tych matematykéw znalazl sie Marian
Rejewski, ktéry zidentyfikowal wzorce w dziataniu maszyny Enigma. Zrédto: Encyklopedia Britannica
(Bomba | Lamanie kodu, historia, projektowanie i fakty | Britannica).

* Encyklopedia Britannica (Bomba | Lamanie kodu, historia, projektowanie i fakty | Britannica).

!5 ENIAC, Electronic Numerical Integrator and Computer.
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ralne i funkcjonalne cyberprzestrzeni jako ,zlozonego systemu o strukturze sieci.
System ten ewoluuje, jest zdolny do zachowan chaotycznych zwiazanych z nieli-
niowym charakterem reakcji (stosunkow i sprzezen) miedzy elementami: powsta-
jacymi i znikajacymi sieciami sktadowymi" [Vademecum Bezpieczenstwa...]. Cy-
berprzestrzen stala sie¢ obecnie nowym polem walki o wplywy i dominacje
pomiedzy narodami, pafistwami i korporacjami, co pociaga za soba konieczno$¢
dokonania licznych zmian zaréwno w pragmatyce, jak i w prawnoorganizacyjnym
wymiarze funkcjonowania systemoéw bezpieczenstwa w skali globalnej i lokalnej.
W przestrzeni tej prowadzi sie wiele form walki, takich jak:

e warfare — jej celem jest uzyskanie przewagi w dowodzeniu,
e intelligence-based warfare — bazuje na wiedzy rozpoznawczej,

e clectronic warfare — nakierowana jest na techniki radioelektroniczne i krypto-
graficzne,

e psychological warfare — zwiazana z walka psychologiczna,
e hacker warfare — atakuje systemy informacyjne,

® economic information warfare — zwigzana z blokowaniem informacji w celu
osiagniecia przewagi ekonomicznej,

e cyberwarfare — prowadzi wojne w rzeczywistosci wirtualne;j.

Wedlug Nowaka [2013], ,sieciowos¢, zar6wno w wymiarze spolecznym, jak i tech-
nologicznym, wraz z jej wszystkimi konsekwencjami, stanowi jedno z najwazniej-
szych poje¢ nowego paradygmatu bezpieczenistwa na poziomie krajowym i mie-
dzynarodowym” W zwigzku z tym nalezy dostrzec konieczno$¢ ponownego
zdefiniowania zaréwno pojec ,cyberprzestrzen” i ,cyberprzestrzen RP’, jak réw-
niez zastanowi¢ si¢ nad pojeciami ,cyberatak’, ,cyberprzestepstwa” oraz doda¢
pojecia ,cyberprzestrzen globalna’, ,cyberprzestrzen innego kraju” i ,cyberzagro-
zenia”. Mozna by rozwazy¢ nastepujaca definicje: ,cyberprzestrzen globalna” lub
»Cyberprzestrzen” — to system wymiany, przetwarzania informacji (danych) funk-
cjonujacy zgodnie z formalnymi zasadami, uregulowaniami prawnymi obowiazu-
jacymi na terytorium poszczegélnych panstw, dzialajacy dzieki potaczeniu zaso-
béw technicznych zlokalizowanych na terytorium kazdego z tych panstw.

Przestrzen wirtualna/cyfrowa zaczyna by¢ w zwiazku z tym traktowana jako tery-
torium danego panstwa, co skutkuje wprowadzeniem do tezaurusa pojeciowego
nowego pojecia, jakim jest ,cyberprzestrzen panstwa” W dokumencie ,Doktryna
cyberbezpieczeristwa RP’, przygotowanym przez BBN, definiowana jest ona jako
cyberprzestrzenn w obrebie terytorium panstwa polskiego i poza jego terytorium,
w miejscach, gdzie funkcjonuja przedstawiciele RP, tj. placowki dyplomatyczne,
kontyngenty wojskowe, jednostki ptywajace oraz statki powietrzne poza przestrze-
nig RP, podlegajace polskiej jurysdykeji. Na potrzeby polityki ochrony cyberprze-
strzeni dla pojecia bezpieczenstwa cyberprzestrzeni przyjeto, Ze stanowi je zesp6t
przedsiewzie¢ prawnoorganizacyjnych, technicznych, fizycznych i edukacyjnych,
majacych na celu zapewnienie niezakl6conego funkcjonowania cyberprzestrzeni.
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Cyberprzestrzen jest, jak podkresla Aleksandrowicz [2021], ,przestrzenia opera-
cyjna, w ktdrej wykonywane sg przez ludzi dzialania majace przynie$¢ okreslony
cel, ze swej strony maja wywolac efekty w samej cyberprzestrzeni, jak i poza nig”.
W przestrzeni tej prowadzona jest walka informacyjna, ktérej celem jest uzyskanie
wplywu na zachowanie podmiotéw bedacych celem ataku, zaklécanie lub unie-
mozliwienie funkcjonowania zaatakowanego systemu informatycznego oraz fi-
zyczne niszczenie infrastruktury informatycznej przeciwnika. Za posrednictwem
sieci teleinformatycznych wchodzacych w sktad cyberprzestrzeni mozna wptywaé
na infrastrukture krytyczna panistwa, obejmujaca systemy zaopatrzenia w energie,
surowce energetyczne i paliwa, systemy facznosci, sieci teleinformatyczne, systemy
finansowe, zaopatrzenia w Zywnoéé, wode;, systemy ochrony zdrowia, transporto-
we, ratownicze, systemy zapewniajace ciaglo$¢ dzialania administracji publicznej
oraz systemy produkcji, sktadowania, przechowywania i stosowania substancji
chemicznych i promieniotwérczych, w tym rurociagi substancji niebezpiecznych.
Oznacza to, ze cyberprzestrzenn ma takze wymiar militarny, co spowodowalo, ze
dotychczasowe dzialania sit zbrojnych zostaly wsparte nowoczesnymi technolo-
giami informatycznymi. W zwigzku z tym cyberprzestrzen okresla sie piatym $ro-
dowiskiem walki oprécz ladu, morza, przestrzeni powietrznej i kosmosu. Ochrona
cyberprzestrzeni staje sie priorytetowym zadaniem rzadéw ze wzgledu na powsta-
te zagrozenia o wymiarze globalnym. Lakomy [2015] zalicza do nich:

e cyberterroryzm — politycznie motywowany atak lub grozba ataku na komputery,
sieci lub systemy informacyjne w celu zniszczenia infrastruktury oraz zastrasze-
nia lub wymuszenia na rzadzie i ludziach daleko idacych celéw politycznych;

e dzialalnos¢ wywiadowczg — préby wyprowadzania informacji niejawnych ze ser-
werow nalezacych do instytucji rzadowych, korporacji lub komputeréw osobi-
stych;

e wykorzystanie cyberprzestrzeni do prowadzenia dziatan zbrojnych, majacych na ce-
lu uzyskanie przewagi informacyjnej nad niewidzialnym przeciwnikiem, zwlaszcza
ze terenem dzialan jest cyberprzestrzen, a czynnikiem krytycznym — czas.

6.6. Cyberbezpieczenstwo

Bezpieczenstwo cybernetyczne jest dyscypling, ktéra pojawita sie w drugiej poto-
wie XX wieku. Od tego czasu przeszla proces ewolucji, ktory przyspiesza z kazdym
rokiem, aby sta¢ si¢ zbiorem narzedzi i strategii obejmujacych wszystkie sfery na-
szego zycia. Pod koniec lat 60. XX wieku Agencja Zaawansowanych Projektéw Ba-
dawczych Pentagonu (DARPA)' opracowala system umozliwiajacy komputerom

'8 Defense Advanced Research Projects Agency — DARPA. W latach 1958—1972 i 1993—-1996 pod nazwa
Advanced Research Projects Agency — ARPA, amerykanska agencja rzadowa zajmujaca si¢ rozwojem tech-
nologii wojskowej, dzialajaca w strukturach Departamentu Obrony USA.
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komunikowanie sie ze soba z duzych odleglosci. Wczeéniej wiekszo$¢ komputeréw
mogla by¢ potaczona w sie¢ tylko wtedy, gdy znajdowaly sie na tym samym obsza-
rze, cho¢ nawet wtedy ich zdolno$¢ do wymiany danych byla ograniczona. W 1969
roku nowy system sieciowy ARPA" (znany jako przefaczanie pakietow) byl w sta-
nie przesta¢ wiadomo$¢ z komputera na Uniwersytecie Kalifornijskim w Los Ange-
les przez caly stan do urzadzenia w Instytucie Badan Stanforda. Odtad wiele kom-
puterow moglo wysyta¢ i odbiera¢ pakiety danych, tworzac sie¢ internetowa.
W 1971 roku — zaledwie dwa lata po wyslaniu pierwszej wiadomosci przez ARPA-
NET'"® — pewien informatyk pracujacy nad projektem stworzyl Creepera. Byt to
prosty program, ktéry dzialal niezaleznie od kontroli czlowieka, przechodzac
z jednego podlaczonego komputera do drugiego i wyswietlajac komunikat: Jestem
petzaczem. Ztap mnie, jesli potrafisz! (I'm the creeper, catch me if you can!)"®. W od-
powiedzi na Creepera inny informatyk — Tomlinson, wynalazca poczty elektro-
nicznej, stworzyl program do zwalczania wirusa o nazwie Reaper. To pierwszy zna-
ny przyktad oprogramowania antywirusowego. W 1979 roku amerykanski licealista
Kevin Mitnick® wlamat si¢ do systemu The Ark i wykradl kopie nowych systeméw
operacyjnych firmy DEC. Ten cyberatak przykut szczegélna uwage z kilku powo-
déw: miody wiek napastnika, surowos¢ kary, jaka otrzymal, gdy zostat ztapany,
oraz latwos¢, z jaka dokonal przestepstwa. Ten wyscig ,,zbrojert” miedzy ztosliwym
oprogramowaniem a antymalware* do dzi$ napedza rozwdj informatyki w zakre-
sie cyberbezpieczeristwa. Od ostatniej dekady XX wieku spoleczenistwo staje sie
coraz bardziej §wiadome tego, co znaczy pojecie ,cyber” Pojawil sie Internet i cho¢
technologia ta miata jeszcze dtuga droge do przebycia, ludzie zaczynali rozumieé
korzysci i ryzyko, jakie niesie ze soba. Jednym ze zlosliwych programoéw, ktéry
przykul uwage opinii publicznej, byl wirus Vienna, samoreplikujacy sie program,
ktéry mégt uszkodzi¢ pliki na zainfekowanym urzadzeniu. W tym czasie w obiegu
bylo juz wiele podobnych zagrozen, ale Wieden zapisat si¢ w historii nie z powodu

7 ARPA (od ang. address and routing parameter area) — internetowa domena najwyzszego poziomu prze-
znaczona specjalnie do obslugi infrastruktury sieciowej Internetu.

' ARPANET (Advanced Research Projects Agency Network) — pierwsza sie¢ rozlegta oparta na rozpro-
szonej architekturze i protokole TCP/IP. Jest bezposrednim przodkiem Internetu. Zostala wylaczona
w 1990 roku.

' Sam pomyst réwniez przeszedt proces ewolucji i dzisiaj pod nazwa ,creeper” mamy posta¢ fikcyjna z gry
komputerowej Minecraft. Sg to wrogie stworzenia, ktére mozna spotka¢ w $wiecie gry w dowolnym momen-
cie i miejscu. Zamiast po prostu atakowac gracza, zblizaja sie do niego (zwykle po kryjomu) i eksploduja,
niszczac kazdy obiekt w okolicy i potencjalnie raniac gracza.

% Pierwszy hacker, ktory znalazl sie na ,li$cie najbardziej poszukiwanych” amerykariskiego Federalnego Biu-
ra Sledczego (FBI). Rzekomo wlamat sie do komputera North American Aerospace Defense Command (NO-
RAD) w 1981 roku, kiedy miat 17 lat. Wyczyn ten wysunat na pierwszy plan powage zagrozenia stwarzanego
przez takie naruszenia bezpieczenstwa. Obawy zwiazane z hakowaniem przyczynily sie najpierw do przegla-
du wyrokéw federalnych w Stanach Zjednoczonych z ustawa o kompleksowej kontroli przestepczosci
z 1984 roku, nastepnie z ustawa o oszustwach komputerowych i naduzyciach z 1986 roku.

*! Program antywirusowy do wykrywania, neutralizowania i usuwania wszelkiego rodzaju ztosliwego opro-
gramowania, czyli malware. Malware to termin ogélny, ktéry obejmuje wiele réznych form szkodliwego
oprogramowania, takich jak wirusy, trojany, robaki, spyware, adware, ransomware i wiele innych.
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tego, co robil, ale jak zostal powstrzymany. W polowie lat 80. XX wieku niemiecki
ekspert ds. cyberbezpieczenistwa Bernd Fix* zorientowal sie, ze jego urzadzenie
zostalo zainfekowane wirusem Vienna. W odpowiedzi zakodowal oprogramowa-
nie antywirusowe, ktére zlokalizowato i usuneto wiedenskiego wirusa. Byt to jeden
z pierwszych przykltadéw nowoczesnego oprogramowania antywirusowego, jakie
znamy dzisiaj. W latach 90. XX wieku firma Microsoft wydala wiele nowych i ulep-
szonych wersji systemu operacyjnego Windows, koncentrujac si¢ w coraz wiek-
szym stopniu na obsludze indywidualnych konsumentéw, a nie firm czy agencji
rzadowych. Wraz z systemem Windows 95 firma wprowadzila na rynek przegla-
darke Internet Explorer, ktéra byla najpopularniejsza przegladarka internetowa
przez dwie dekady. Komputery stawaly sie¢ coraz bardziej dostepne. Pod koniec
XX wieku gwaltownie wzrosta swiadomos¢ spoteczna tej nowej technologii, a lu-
dzie chcieli mie¢ dostep do Internetu z zacisza wlasnego domu. Niedrogie, prze-
znaczone dla konsumentéw produkty Microsoftu sprawily, ze Internet stat si¢ bar-
dziej dostepny i nagle miliony ludzi na calym $wiecie wysylaly e-maile,
prowadzity badania, a nawet graly w gry online. Cyberprzestrzen nie byla juz wy-
taczna domena firm technologicznych i wojska. Lata 90. ubieglego wieku stworzy-
ly fundament dzisiejszego Internetu, ze wszystkimi zwigzanymi z nim zagrozenia-
mi i protokotami bezpieczenistwa. Jednak w XXI wieku cyberprzestrzen nabrala
interdyscyplinarnego i wielowymiarowego charakteru, poniewaz smartfony, kom-
putery i Internet sa obecnie tak fundamentalna czescia wspolczesnego zycia, ze
trudno sobie wyobrazi¢, jak moglibysmy bez nich funkcjonowacd. Szczegdlnie
w stanie pandemii Covid, gdy musieli$émy ograniczy¢ swoje fizyczne kontakty, stata
sie wrecz niezbedna dla funkcjonowania najszerszego spektrum spotecznego w hi-
storii — od dzieci w wieku szkolnym po osoby w podesztym wieku. W lutym
2022 roku rosyjskie czolgi przejechaly przez ukrainska granice, rozpoczynajac
pierwsza od 1945 roku wojne ladowa w Europie. Jednak jeszcze przed wybuchem
wojny Ukraina i wiele krajéw europejskich bylo atakowanych w cyberprzestrzeni.
Ataki nie ominely rowniez takiego giganta jak Stany Zjednoczone. Ztosliwe opro-
gramowanie bylo regularnie rozprowadzane w sieciach rzadowych. W odpowiedzi
koalicja panistw europejskich pod kierownictwem Litwy powotata Zespdt Szybkie-
go Reagowania Cybernetycznego [Warsaw Institute, 2018]*. Ta grupa specjalistow
od cyberbezpieczenstwa, wspierana przez Unie Europejska, wspolpracuje z Ukrain-
cami w celu obrony ich kraju przed atakami internetowymi. Historia cyberbezpie-
czenstwa wciaz jest pisana, a podstawowy wzorzec ryzyka jest niezmienny. Nowe
technologie determinuja pojawienie si¢ nowych zagrozen, ktérym nalezy sie prze-
ciwstawia¢ za pomoca nowych narzedzi cyberbezpieczenstwa. Wspolczesne

** Bernd Fix is a German hacker and computer security expert. Zrédto: Bernd Fix (computerhope.com) (do-
step: 08.06.2024).

* W ramach stalej wspotpracy strukturalnej (PESCO), mechanizmu przyjetego pod koniec 2017 roku, Unia
Europejska bedzie realizowa¢ 17 projektéw. Litwa bedzie odpowiedzialna za projekt utworzenia zespotéw
szybkiego reagowania cybernetycznego i wzajemnej pomocy w zakresie cyberbezpieczenstwa. Litwa pokie-
ruje europejskim cyberbezpieczenstwem | Warsaw Institute (dostep: 06.04.2024).
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zagrozenia niosg ze soba realne ryzyko utraty danych, dochodéw i reputacji. Cy-
berbezpieczenstwo musi by¢ nieprzerwanym procesem, ktéry wymaga zrozumie-
nia, w jaki sposéb uzytkownicy, klienci i aplikacje uzyskuja dostep do danych. Jak
chroni¢ si¢ przed inzynieria spoleczna? Ignorancja to najwigksza stabosc¢ i bardzo
fatwo mozna ja wykorzysta¢. Wiedza na temat tego, na co nalezy zwracaé uwage,
oraz znajomosc¢ najlepszych praktyk to pierwsza i najlepsza ochrona. Musimy po-
nadto kontrolowac zakres przekazywanych informacji. Dotyczy to zaréwno bezpo-
$rednich rozméw, jak i mediéw spotecznosciowych.

6.7. Zakonczenie

Obecnie postep w polityce cyberbezpieczenstwa napedza rozwdj technologii in-
formacyjnych z wykorzystaniem sztucznej inteligencji. W tym czasie, gdy stopnio-
wy rozwo6j numerycznych prognoz pogody od potowy XX wieku jest czesto opisy-
wany jako ,cicha rewolucja’, w przypadku sztucznej inteligencji ta rewolucja
przebiega znacznie szybciej. Postepy w dziedzinie sztucznej inteligencji nie powin-
ny jednak dyskwalifikowaé czy utrudnia¢ rozwoju i doskonalenia modeli progno-
stycznych opartych na fizyce, poniewaz nadal maja one kluczowe znaczenie i znaj-
duja zastosowanie w dziatalno$ci operacyjnej na calym swiecie. Na obecnym etapie
wiedzy i mozliwosci nie jest celem zastgpienie jednego typu modelu drugim, co jak
pokazuja wyniki, nie bytoby rozwiazaniem optymalnym, ale raczej wykorzystanie
komplementarnego charakteru tych dwéch podej$¢ do nowoczesnego modelowa-
nia proceséw przyrodniczych. Zwlaszcza ze majac na wzgledzie zmiane klimatu
i pojawianie si¢ w zestawach danych warto$ci o znacznym rozrzucie wzgledem
warto$ci historycznych, implementacja rozwiazan statystycznych kosztem reduk-
¢ji wnioskowania z uwzglednieniem zalozen fizyki atmosfery mogtaby prowadzi¢
do niewystarczajacych jakosciowo interpretacji. Sztuczna inteligencja zmienia
sposéb poznawania naszego srodowiska. Tradycyjne metody prognozowania dzie-
ki AI zyskuja nowa dynamike. Wspédtczesne systemy informatyczne wspomagane
przez Al sa zdolne przewidzie¢ ekstremalne zjawiska pogodowe z duzym wyprze-
dzeniem, minimalizujac straty materialne i ratujac zycie. Obecnie modele Al prze-
twarzaja dane z satelitéw, radaréw oraz innych zZrédet, odkrywajac subtelne wzorce
niewidoczne dla ludzkiego oka. W najblizszych dekadach mozna sie spodziewac
jeszcze bardziej zaawansowanych rozwigzan, ktére beda nie tylko prognozowac
wystepowanie niebezpiecznych zjawisk przyrodniczych, ale takze przewidywac
wplyw zmian klimatycznych na lokalne ekosystemy.
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Rozdziat 7. Narzedzia cybersprawiedliwosci
stosowane w cyfrowej transformacji
sadownictwa

Adriana Tomczyk, Piotr Zielonka

7.1. Wstep

Digitalizacja systemdw obstugujacych wymiar sprawiedliwosci stanowi jedno
z kluczowych wyzwan wspélczesnych panstw. Pomimo ze proces ten trwa juz od
kilku lat, wciaz pozostaje na stosunkowo wczesnym etapie rozwoju. Mozna stwier-
dzi¢, ze znajduje si¢ on w tyle za procesami towarzyszacymi cyfrowej transformacji
spoleczenstwa, a zwlaszcza prywatnego sektora biznesu, ktéry wyznaczajac nowe
trendy, jest pionierem w praktycznym wykorzystaniu najnowoczes$niejszych osia-
gniec¢ technologicznych, w tym narzedzi wirtualnej rzeczywisto$ci (virtual reality).
Wprowadza to istotne trudnos$ci w dostosowaniu systemu sadowego do dynamicz-
nych oczekiwann wspdlczesnych spoteczenistw. Réznica miedzy oczekiwaniami
obywateli a rzeczywistymi uslugami §wiadczonymi przez sady w ostatnich latach
uwypuklila sie jeszcze bardziej, co skutkuje utrwalaniem nie tylko luk technolo-
gicznych, lecz réwniez dysproporcji miedzy oczekiwaniami a satysfakcja interesan-
téw. Co wiecej, wysokie koszty, dtugi czas oczekiwania na rozstrzygniecia oraz nie-
pewno$¢ co do wynikéw postepowan sa powaznymi barierami, ktére wplywaja na
sytuacje zaréwno o0séb fizycznych, jak i podmiotéw gospodarczych. Taki stan rze-
czy skutkuje ograniczeniami w dostepie do sprawiedliwosci, a takze wplywa na
efektywno$¢ i szybko$¢ proceséw sadowych.

W obliczu dynamicznych zmian spotecznych konieczne staje sie zatem przyspie-
szenie cyfryzacji wymiaru sprawiedliwo$ci. Ma to na celu zniwelowanie istnieja-
cych nieréwnosci i dostosowanie systemu do wspétczesnych wymagan spoleczen-
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stwa cyfrowego. Proces ten wymaga jednak nie tylko zaawansowanej technologii,
lecz takze zmiany sposobu myslenia oraz strategii zarzadzania sadami, ktére po-
winny uwzglednia¢ nowoczesne podejscie do w pelni elektronicznej obstugi spraw
sadowych, przy jednoczesnym zachowaniu standard6w ochrony prawnej obywate-
li. Realizacja kompleksowej cyfryzacji systemu wymiaru sprawiedliwo$ci moglaby
zatem prowadzi¢ do uproszczenia i przyspieszenia procedur sadowych, a takze
zwigkszenia dostepnosci do uslug prawnych, co pozytywnie wptyneloby na jako$¢
i efektywnos¢ catego systemu wymiaru sprawiedliwosci.

W zwiazku z tym nalezy zadac sobie pytanie o to, jakie wyzwania i zagrozenia mo-
ga sie wiazac z implementacja narzedzi cybersprawiedliwosci, a takze jakie mecha-
nizmy powinny zostac przyjete w zakresie monitorowania wdrozonych technologii
w sadownictwie. W tym celu nalezy dokonac¢ analizy zaréwno polskich, jak i $wia-
towych do$wiadczen zwigzanych z wykorzystaniem narzedzi cybersprawiedliwo-
$ci, jak rowniez przepiséw regulujacych uzycie najnowoczesniejszych technologii.
Ma to szczegdlne znaczenie z uwagi na zauwazalna w ostatnich latach intensyfika-
cje prac nad narzedziami opartymi na sztucznej inteligencji (AI). Podejmowane
obecnie kroki w celu wprowadzenia narzedzi Al (artificial intelligence) do efektyw-
nej obstugi sadéw mozna uzna¢ za nowy etap procesu informatyzacji, a zwlaszcza
automatyzacji proceséw orzeczniczych. Digitalizacja ustug wymiaru sprawiedli-
wosci na calym $wiecie niewatpliwie przyspieszyla z uwagi na potrzebe odpowie-
dzi na wyzwania zwigzane z wymierzaniem sprawiedliwo$ci podczas pandemii
COVID-19. To wéwczas cyfryzacja procedur przyczynita sie do zwiekszenia do-
stepnosci oraz jako$ci narzedzi cyfrowych.

W dazeniu do kompleksowego ujecia tematu w pierwszej kolejnosci zaprezento-
wano inicjatywy Rady Europy oraz najnowsze regulacje prawne dotyczace analizo-
wanego obszaru, w tym unijny akt w sprawie sztucznej inteligencji z 2024 roku.
Nastepnie przedstawiono konkretne systemy informatyczne i technologie wyko-
rzystywane w ramach cybersprawiedliwosci (e-justice), ktore wspieraja i uspraw-
niaja procesy sadowe w réznych krajach. Taka konstrukcja tekstu pozwala zacho-
wac¢ rownowage miedzy teorig a praktyka, a takze pozwala na wyeksponowanie
istotnosci i aktualno$ci poruszanych zagadnien.

7.2. Rola Rady Europy i Unii Europejskiej w cyfryzaciji
wymiaru sprawiedliwosci

Narzedzia cyfrowe maja potencjal, aby znaczaco poprawic efektywnos¢, przejrzy-
sto$¢ i dostepnos¢ wymiaru sprawiedliwo$ci. Wlasciwie zastosowane narzedzia
e-sprawiedliwosci moga sie przyczyni¢ do usprawnienia proceséw sadowych,
umozliwiajac szybsze i efektywniejsze rozwigzywanie sporéw, zapewniajac jedno-
cze$nie obywatelom lepszy dostep do informacji. Jednoczes$nie jednak cyfryzacja
wymiaru sprawiedliwosci niesie ze soba takze okre$lone ryzyko. Niewlasciwe lub
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nieodpowiedzialne wykorzystywanie narzedzi cyfrowych moze prowadzi¢ do po-
glebienia istniejacych nieréwnosci, a nawet naruszenia praw i wolnosci obywatel-
skich [United Nations, 2022, s. 5]. Szczegdlnie wazna jest w tym zakresie aktyw-
no$¢ Rady Europy i Unii Europejskiej, ktére wspieraja panstwa czlonkowie we
wdrazaniu w wymiarze sprawiedliwos$ci najnowszych technologii.

W ramach Rady Europy od 2002 roku dziala Europejska Komisja na rzecz efektyw-
nosci wymiaru sprawiedliwo$ci (European Commission for the Efficiency of Justi-
ce, CEPE]). Celem dzialania Komisji jest poprawa efektywnosci i jakosci ustug wy-
miaru sprawiedliwosci w panstwach cztonkowskich. Gléwnym priorytetem
aktualnego planu dzialan CEPE] na lata 2022—2025 jest wspieranie panstw i sadéw
w udanej transformacji w kierunku cyfryzacji wymiaru sprawiedliwosci, zgodnie
z europejskimi standardami, a zwlaszcza z prawem do sprawiedliwego procesu sa-
dowego (art. 6 Europejskiej Konwencji Praw Czlowieka)'. Opracowywane przez
Komisje raporty zawieraja analizy pozwalajace na ustalenie aktualnych trendéw
i dobrych praktyk w réznych obszarach wymiaru sprawiedliwos$ci, w tym w zakre-
sie technologii informacyjno-komunikacyjnych. Komisja w ostatnim raporcie
z 2024 roku dostrzegta rosnace znaczenie technologii informacyjno-komunikacyj-
nych w sadownictwie, co potwierdzily réwniez zwiekszone inwestycje panstw w te
technologie. Wdrozenia technologii informacyjno-komunikacyjnych znacznie sie
réznia w poszczegélnych krajach, przy czym najwiekszy postep zauwazalny jest
w obszarze zarzadzania sprawami, a najnizszy we wsparciu proceséw decyzyjnych.
To pokazuje, ze pafistwa zorientowane sa na tworzenie fundamentéw, czyli pod-
stawowej infrastruktury cyfrowej, obejmujacej miedzy innymi sktadanie doku-
mentéw droga elektroniczna i rejestracje spraw, a takze zdalne rozprawy. Pojawiaja
sie rdwniez innowacyjne narzedzia wspomagajace sedzidw, tj. automatyczna ano-
nimizacja wyrokéw czy specjalistyczne ttumaczenie, w ktérych wykorzystywana
jest Al [CEPE], 2024a, s. 5].

Pod auspicjami CEPE] dziala Grupa Robocza ds. cybersprawiedliwosci i sztucz-
nej inteligencji (Working Group on Cyberjustice and Artificial Intelligence,
CEPEJ-GT-CYBERJUST). Gléwnym zadaniem tego zespolu jest opracowanie
narzedzi majacych na celu zapewnienie ram i zabezpieczen panstwom czlon-
kowskim i pracownikom wymiaru sprawiedliwosci pragnacym tworzy¢ lub wy-
korzystywaé¢ mechanizmy ICT (Information and Communication Technology,
technologie informacyjno-komunikacyjne) lub sztucznej inteligencji w syste-
mach sadowych w celu poprawy efektywnosci i jako$ci wymiaru sprawiedliwo$ci
[CEPEJ, 2024—2025, s. 1].

! Konwencja o ochronie praw czlowieka i podstawowych wolnosci, sporzadzona w Rzymie dnia 4 listopada
1950 roku, zmieniona nastepnie Protokotami nr 3, 5 i 8 oraz uzupelniona Protokolem nr 2 (Dz.U. z 1993 r.
Nr 61, poz. 284).
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CEPE] utworzylo réwniez Centrum Zasobdéw Cybersprawiedliwo$ci i Sztucznej
Inteligencji (Resource Centre on Cyberjustice and Al)? ktore jest elektronicznym
repozytorium stosowanych na calym $wiecie narzedzi informatycznych w cyfro-
wej transformacji sprawiedliwo$ci. Mapa stosowanych systemdéw jest niezwykle
cennym zrédlem wiarygodnych informacji na temat wdrazanych systemoéw,
zwlaszcza na potrzeby dalszych analiz i dyskusji nad kierunkami transformacji cy-
frowej wymiaru sprawiedliwo$ci.

W dniu 03.12.2018 roku CEPE] przyjela Karte Etyczna dotyczaca wykorzystania
sztucznej inteligencji w systemach sadowniczych i w ich otoczeniu (Ethical Char-
ter on the Use of Artificial Intellgence in Judical Systems and their environment)
[Swierczyniski, Wieckowski, 2023; Swierczynski, Wieckowski, 2022; Swierczyniski,
Wieckowski, 2021; Reiling, 2020, s. 6]. Karta Etyczna okreéla pie¢ kluczowych za-
sad wykorzystania sztucznej inteligencji w wymiarze sprawiedliwosci. Pierwsza
z nich jest zasada poszanowania praw podstawowych (principle of respect for fun-
damental rights), ktéra obejmuje zakaz ingerowania AI w prawo dostepu do wy-
miaru sprawiedliwo$ci i prawo do rzetelnego procesu sadowego. Druga zasada jest
zasada niedyskryminacji (principle of non-discrimination), ktéra polega na niepo-
wielaniu i niepoglebianiu dyskryminacji, zwtaszcza podczas przetwarzania wrazli-
wych danych, np. obejmujacych pochodzenie rasowe lub etniczne, spoteczno-eko-
nomiczne, poglady polityczne, przekonania religijne lub filozoficzne, dane
genetyczne, dane biometryczne czy dane dotyczace zdrowia. Trzecig z kolei zasada
jest zasada jako$ci i bezpieczenstwa (principle of quality and safety), ktérej istota
jest zalozenie, ze dane, ktore wykorzystuje sztuczna inteligencja, powinny by¢ po-
zyskiwane z certyfikowanych zrédel, umozliwia¢ ich gromadzenie i wykonywanie
w bezpiecznym srodowisku zapewniajacym integralnos$c¢ i nienaruszalnosc¢ syste-
mu. Trescia kolejnej (czwartej) zasady przejrzysto$ci, bezstronno$ci i rzetelnosci
(principle of transparency, impartiality and reliability) jest zapewnienie pelnej
przejrzystosci technicznej Al oraz mozliwosci jej audytowania przez podmioty ze-
wnetrzne. Ostatnig, piata zasada, jest zasada ,pod kontrolg uzytkownika” (princi-
ple ,under user control”), w $wietle ktorej kazda sprawe sadowa zawsze rozpoznaje
czlowiek, czyli sedzia, a nie sztuczna inteligencja jako taka. Uczestnik postepowa-
nia niebedacy sedzia ma przy tym mozliwos¢ wgladu nie tylko do akt sadowych, ale
przede wszystkim do danych, na podstawie ktorych sztuczna inteligencja generuje
wyniki swojej pracy’.

W obszarze najnowocze$niejszych technologii przeznaczonych do wykorzystania
na potrzeby wymiaru sprawiedliwo$ci w ramach Unii Europejskiej uchwalono

> Zob. https://public.tableau.com/app/profile/cepej/viz/ResourceCentreCyberjusticeand AT/ ATTOOLSINI-
TIATIVESREPORT ?publish=yes (dostep: 01.03.2025).

® Ethical Charter on the Use of Artificial Intellgence in Judical Systems and their environment, European
Commission for the Efficiency of Justice (CEPE]), 2018, https://rm.coe.int/ethical-charter-en-for-publica-
tion-4-december-2018/16808{699c (dostep: 01.03.2025).
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w dniu 13.06.2024 roku akt w sprawie sztucznej inteligencji*. Akt ten — jako pierw-
szy akt prawny na $wiecie — kompleksowo okresla ramy prawne funkcjonowania
Al pozwalajace na zapewnienie bezpieczenstwa i zgodno$ci z prawem europejskim
systemow Al wprowadzanych na rynek Unii Europejskiej oraz wprowadzenie me-
chanizméw egzekwowania prawa w tym zakresie. Celem przyjetego aktu jest
wspieranie rozwoju, wdrazania i wykorzystywania Al na rynku wewnetrznym,
z jednoczesnym zapewnieniem wysokiego poziomu ochrony intereséw publicz-
nych, takich jak opieka zdrowotna, bezpieczenistwo oraz ochrona praw podstawo-
wych, uznanych i chronionych prawem unijnym. Rozporzadzenie ma takze stuzy¢
promowaniu stosowania systeméw Al, jak réwniez przeciwdziataniu ryzykom
zwigzanym z niektérymi jej zastosowaniami. Istotnym elementem aktu w sprawie
sztucznej inteligencji jest klasyfikacja systeméw Al na systemy zabronione o nie-
dopuszczalnym ryzyku, systemy wysokiego ryzyka, ograniczonego ryzyka oraz mi-
nimalnego ryzyka. W zaleznosci od klasyfikacji systemu sztucznej inteligencji obo-
wigzuja rézne regulacje prawne. Nowe regulacje prawne maja zapewni¢ twércom
i podmiotom wdrazajacym sztuczna inteligencje jasne wymagania i obowiazki do-
tyczace konkretnych zastosowan sztucznej inteligencji. Rozporzadzenie okresla
réowniez zakaz stosowania systemdéw Al, ktére tworza lub rozbudowuja bazy da-
nych sluzace rozpoznawaniu twarzy poprzez nieukierunkowane pozyskiwanie
(untargeted scraping) wizerunkdw twarzy z sieci internetowej lub nagran z telewi-
zji przemystowej. Systemy te zwiekszaja bowiem poczucie masowego nadzoru, co
moze prowadzi¢ do naruszen praw podstawowych, w tym prawa do prywatnosci.

W celu zapewnienia jednolitego systemu zarzadzania AI w ramach Komisji Euro-
pejskiej utworzono takze Europejski Urzad ds. Sztucznej Inteligencji’. Ponadto
opracowano Europejska strategie w dziedzinie e-sprawiedliwo$ci na lata 2024—2028
(C/2025/437)°, ktéra nie tylko opisuje zasady i cele rozwoju e-sprawiedliwosci, ale
réowniez dziatania, ktdre panstwa cztonkowskie i Unia Europejska powinny podjac,
aby osiagnac te cele. W ciagu ostatnich lat Unia Europejska przyjeta réwniez szereg
aktéw prawnych z zakresu cyfryzacji wymiaru sprawiedliwosci, ktére stanowia ko-
lejny krok w dostosowaniu europejskiego systemu prawnego do nowoczesnych
wyzwan technologicznych.

* Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2024/1689 z dnia 13 czerwca 2024 r. w sprawie
ustanowienia zharmonizowanych przepiséw dotyczacych 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 dyrektyw 2014/90/UE (UE) (Dz.U. L, 2024/1689).

® Decyzja Komisji Europejskiej z dnia 24.01.2024 r. ustanawiajaca Europejski Urzad ds. Sztucznej Inteligencii
(C/2024/1459) (Dz.U. UE C 14.02.2024).

6 Europejska strategia w dziedzinie e-sprawiedliwo$ci na lata 2024-2028 (C/2025/437) (Dz.U. UE C
16.01.2025).
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7.3. Narzedzia wspierajace sfere organizacyjna
dziatalnos$ci sadoéw

Wykorzystywane w wymiarze sprawiedliwosci przez poszczegélne panstwa tech-
nologie stuzg przede wszystkich polepszeniu sfery organizacyjnej dziatania sadow
poprzez automatyzacje pewnych czynnosci i sprawniejsze zarzadzanie sadami.
Dotyczy to przede wszystkim czynnosci zwigzanych z przetwarzaniem dokumen-
toéw, zautomatyzowanym przydzielaniem spraw i planowaniem okre$lonych czyn-
nosci, jak réwniez z archiwizacja z wykorzystaniem systeméw elektronicznych.
Stosowane narzedzia maja na celu zredukowanie ryzyka popetnienia bledéw, stan-
daryzacje praktyki oraz poprawe dostepu do sadéw. Pozwalaja takze na stworzenie
mechanizméw umozliwiajacych zagwarantowanie bezstronnos$ci i niezaleznosci
sedziéw, rzetelnosci prowadzonych postepowan z uwzglednieniem rozsadnego
czasu ich trwania, a takze zaoszczedzenie czasu pracownikom sadéw, by mogli
poswieci¢ swoj czas na bardziej zlozone zadania. W dalszej czesci przedstawiono
przykltadowe narzedzia wspierajace sfere organizacyjna sadéw.

Kompleksowy i zdigitalizowany system zarzadzania sprawami sadowymi zostat
wdrozony w Singapurze. Obejmuje on nie tylko sady, ale réwniez strony postepo-
wania, ich pelnomocnikdw, a takze organy administracji. W ramach tego systemu
mozliwie jest elektroniczne wszczynanie, a nastepnie monitorowanie postepowan,
uzyskiwanie dostepu do akt spraw, zaplanowanie daty rozpraw, uczestniczenie
w wirtualnych rozprawach za pomoca aplikacji mobilnych. Calo$¢ zawiera réwniez
systemy informacji prawnej w postaci cyfrowej samoinformacji (digital self-infor-
mation) i samoobslugowych ekspertéw prawnych (self-service legal expert sys-
tems). Pozwala takze na dokonywanie analiz sadowych, w tym kluczowych wskaz-
nikéw efektywnosci. Cecha wyrédzniajaca system sprawiedliwosci cyfrowej
Singapuru jest pelna integracja wszystkich jego komponentéw, ktére sa stale udo-
skonalane i rozwijane [Hartung i in., 2022, s. 12].

W wielu panstwach funkcjonuja takze tzw. e-sady, ktére rozstrzygaja spory online.
Z reguly sa one jednak ograniczone do pewnej kategorii spraw, np. drobnych rosz-
czen, roszczen bezspornych czy spraw karnych o wykroczenia [CEPE], 2024b,
s. 100]. Przyktadem takiego sadu jest utworzony w Chinach — w 2018 roku w Peki-
nie i Kantonie oraz w 2017 roku w Hangzhou sad internetowy (Internet Court).
Sad ten jest wlasciwy do rozpatrywania szeregu spraw zwigzanych z Internetem,
np. dotyczacych platnosci online w sklepach internetowych, §wiadczenia uslug in-
ternetowych lub nazw domen stron internetowych. Na podobnych zasadach dziata
w Wielkiej Brytanii wprowadzona w 2020 roku elektroniczna platforma Digital
Case System (DCS) do spraw karnych przed Trybunatem Krélewskim. System ten
umozliwia cyfrowe zarzadzanie sprawami od poczatku do korica (umozliwia do-
step do prowadzonych spraw i ich aktualizacje w czasie rzeczywistym, zdalne
uczestnictwo w postepowaniach sadowych, sktadanie dowodéw i dokumentéw
w formie cyfrowej) [Laptev, Feyzrakhmanova, 2024]. Za najbardziej zaawansowa-
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ny system rozstrzygania sporéw online uznawany jest Trybunal Rozwigzywania
Sporéw Cywilnych (The Civil Resolution Tribunal, CRT) w Kolumbii Brytyjskiej,
ktory dziata od 2012 roku. Swa jurysdykcja obejmuje sprawy dotyczace wspdlnot
zarzadzajacych nieruchomos$cia wspdlna, wiekszosci drobnych roszczen oraz
roszczen dotyczagcych pojazdéw mechanicznych. Wszelkie czynno$ci w ramach
postepowania sa wykonywane w postaci cyfrowej. Strony w postepowaniu przed
CRT nie sa reprezentowane przez profesjonalnych pelnomocnikéw, ktérzy moga
jednak udziela¢ stronom niezbednych porad prawnych. Decyzje CRT wydawane sa
przez niezaleznych ekspertéow prawnych i sa wykonalne tak jak decyzje sadowe.
Decyzje CRT sa zaskarzalne, jednak wskazniki ztozonych odwotan s bardzo niskie
[Hartung i in., 2022, s. 13].

Ponadto w Chinach stworzono specjalna platforme internetowa (Hangzhou Inter-
net Court Litigation Platform), ktéra umozliwia przeprowadzenie wszystkich po-
stepowan online, od zlozenia sprawy, doreczenia pism sadowych, przeprowadze-
nia dowoddw i rozprawy, az do wydania orzeczenia online. Jesli jednak zachodzi
taka koniecznos¢, sad moze kontynuowaé sprawe na tradycyjnej rozprawie [Guo,
2021; Wang, 2024; Papagianneas, Junius, 2023]. Szczegdlna uwage nalezy zwrdcic¢
na statystyki, ktére zostaly opracowane po pierwszym roku funkcjonowania tych
sadéw. Wynika z nich, ze $redni czas trwania rozprawy w e-sadzie to 28 minut,
a czas trwania calego postepowania to 40 dni. Ponadto w jednym roku zakoriczono
az 74% przyjetych do rozpoznania spraw, z czego w 98% spraw strony nie zaskarzy-
ty wyroku i dobrowolnie wykonatly orzeczone $rodki. E-sady wiaza sie tez z mniej-
szymi kosztami postepowania, fatwiejszym dostgpem do sadéw obywateli mniej
zamoznych, a takze sa rozwigzaniem o charakterze proekologicznym. W opraco-
wanym raporcie wskazano takze, ze az 80% uczestnikéw postepowan sadowych
pochodzito spoza miejsca siedziby sadu, co pozwolilo na zaoszczedzenie blisko
30 mIn km podrézy [Chinese Court, 2019, s. 74]. W Chinach testowane jest réw-
niez wykorzystanie najpopularniejszej chiriskiej aplikacji WeChat, ktéra umozliwia
elektroniczne wnoszenie spraw, zadawanie pytan, rozpoznawanie twarzy, rejestra-
cje dzwieku i obrazu, wykorzystanie podpisu elektronicznego, a takze komunikacje
bezposrednio z sedzia poprzez wiadomosci tekstowe i gtosowe.

W Polsce natomiast od 2010 roku dziata elektroniczne postepowanie upominaw-
cze (EPUY, ktére zostato uregulowane w art. 505505 k.p.c.®. Jest to rodzaj po-
stepowania odrebnego w polskim postepowaniu cywilnym, umozliwiajacego do-
chodzenie roszczen o charakterze pienieznym za posrednictwem elektronicznego
formularza, bez konieczno$ci udziatu w rozprawach i skladania pism procesowych
w formie papierowej. Przepisy ograniczaja jednak mozliwos¢ skorzystania z tego

7 EPU zostalo wprowadzone na mocy ustawy z dnia 09.01.2009 r. o zmianie ustawy — Kodeks postepowania
cywilnego oraz niektérych innych ustaw (Dz.U. Nr 26, poz. 156 ze zm.). Zob. art. 5052505 ustawy z dnia
29.04.2010 r. o zmianie ustawy — Kodeks postepowania cywilnego (Dz.U. Nr 108, poz. 684).

¥ Ustawa z dnia 17 listopada 1964 r. — Kodeks postepowania cywilnego (t.j. Dz.U. 2024 r. poz. 1568).
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trybu do $ciéle okreslonych sytuacji. Nakaz zaplaty nie moze by¢ bowiem wydany:
gdy powdd dochodzi roszczenia innego niz roszczenie pieniezne, gdy doreczenie
pozwanemu nakazu zaplaty miatoby nastgpi¢ poza granicami kraju, czy tez gdy
powod dochodzi roszczenia, ktére stalo sie wymagalne wczesniej niz w okresie
trzech lat przed dniem wniesienia pozwu. E-Sadem wtasciwym do prowadzenia
elektronicznego postgpowania upominawczego jest Sad Rejonowy Lublin-Zacho6d
w Lublinie VI Wydziat Cywilny’. Komunikacja miedzy powodem i e-Sadem odby-
wa sie¢ w formie elektronicznej, natomiast miedzy pozwanym i e-Sadem w drodze
tradycyjnej, chyba ze pozwany dokona wyboru elektronicznej formy komunikacji.
Elektroniczne postepowanie upominawcze konczy si¢ wydaniem nakazu zaplaty,
chyba ze sad uzna, iz brak jest podstaw do jego wydania, badz tez juz wydany nakaz
zaplaty utraci moc na skutek wniesienia przez pozwanego sprzeciwu. Sad umarza
wowczas postepowanie, a powdd chcac dochodzic roszczenia, powinien ponowie-
nie wytoczy¢ powodztwo w zwyklym trybie postepowania.

Warto zaznaczy¢, ze na poczatku 2024 roku w Polsce utworzono takze sad arbitra-
zowy do rozstrzygania sporéw o zaptate pomiedzy przedsigbiorcami, wspomagany
przez sztuczna inteligencje bazujacg na algorytmach, na bazie setek tysiecy spraw
rozpoznanych przez sady powszechne. Wykorzystany system ma umozliwi¢ osia-
gniecia wiekszego obiektywizmu i precyzji w postepowaniu arbitrazowym, a takze
ma skroéci¢ czas rozwiazania sprawy do 40 roboczogodzin oraz zmniejszy¢ koszty
prowadzenia prostych postepowan o zaptate, odciazajac arbitréw w podejmowa-
niu decyzji w prostych i czesto powtarzalnych sprawach. Postepowanie arbitrazo-
we bedzie sie odbywac online, z wykorzystaniem autorskiej platformy opartej na
interaktywnych formularzach™.

Przyktadami innych polskich narzedzi wspierajacych sfere organizacyjna sadéw
polskiego wymiaru sprawiedliwosci sa: protokot elektroniczny, System Losowego
Przydzialu Spraw w sadach powszechnych', zdalne rozprawy, komunikacja za po-
$rednictwem poczty elektronicznej, cyfrowe zarzadzanie sprawami Krajowego Re-

° Zob. https://www.e-sad.gov.pl/.
19 Zob. https://enoik.pl/.

"' Obecnie protokét elektroniczny jest obligatoryjny wytacznie w sprawach cywilnych oraz w sprawach o wy-
kroczenia na podstawie: ustawy z dnia 29.04.2010 r. o zmianie ustawy — Kodeks postepowania cywilnego
(Dz.U. Nr 108, poz. 684), ustawy z dnia 04.04.2014 r. o zmianie ustawy — Kodeks postepowania w sprawach
o wykroczenia (Dz.U. z 2014 r. poz. 579), rozporzadzenia Ministra Sprawiedliwosci z dnia 03.03.2015 r.
w sprawie zapisu dzwieku albo obrazu i dZwieku z przebiegu posiedzenia jawnego w postepowaniu cywil-
nym (Dz.U. z 2015 r. poz. 359).

"2 Dnia 01.01.2018 roku wprowadzono do polskiego prawa System Losowego Przydzialu Spraw (SLPS) jako
zasade ustrojowa na podstawie ustawy z dnia 12.07.2017 r. o zmianie ustawy — Prawo o ustroju sadéw po-
wszechnych oraz niektérych innych ustaw (Dz.U. z 2017 r. poz. 1452). Tym samym po raz pierwszy w Polsce
za zasady ustrojowe uznano zaréwno losowy przydzial spraw sedziom, jak i zasade réwnego obciazenia se-
dziéw sprawami w sadzie. Zob. szerzej: [Pytlewska, 2019, s. 265].
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jestru Sagdowego w ramach Portalu Rejestréow Sadowych, e-doreczenia oraz dostep
do informacji o sprawie przez Portal Informacyjny Sadéw Powszechnych®.

W ramach wsparcia organizacyjnej sfery dzialania sagdownictwa warto réowniez
wskazaé na aplikacje pozwalajace na zautomatyzowana anonimizacje dokumen-
tow urzedowych (np. niemieckie narzedzie JANO™, polskie GALL ANONIMIZA-
CJA"Y), czy tez transkrypcji i ttumaczen (np. estoriska aplikacja SALME' do rozpo-
znawania mowy w celu przetwarzania nagran i transkrypcji danych, réwniez
w czasie rzeczywistym).

7.4. Narzedzia wspierajace podejmowanie decyzji
merytorycznych

Aktualnie dynamicznie rosnacym obszarem zainteresowania jest potencjal narze-
dzi cybersprawiedliwosci, w tym wykorzystujacych Al, wspierajacych prace se-
dziéw w analizie danych i podejmowaniu decyzji.

Szczegblna uwage nalezy poswieci¢ rozwigzaniom funkcjonujacym w Chinach,
ktore od 2014 roku realizuja koncepcje ,inteligentne sady” (smart courts), promu-
jaca pelne wykorzystanie w orzecznictwie sadowym najnowszych technologii (Al
blockchain czy big data) [Susskind, 2019, s. 368]. W ramach technologii wspieraja-
cych (wspomagajacych) prace sedziego nalezy wskazaé na internetowe bazy da-
nych sadowych z zaawansowanymi opcjami inteligentnego wyszukiwania.
W 2015 roku powstalo kilka baz danych, w tym China Judgments Online, stano-
wigca platforme publikacji orzeczen sadowych wydawanych przez wszystkie chin-
skie sady. Baza ta opiera sie na algorytmach rekomendujacych sedziemu sprawy
podobne do aktualnie rozpatrywanej. Innym przykladem jest China Justice Big Da-
ta Service Platform, ktérej funkcjonalno$¢ wykracza poza wyszukiwanie orzeczen,
umozliwiajac réwniez tworzenie analiz predykcyjnych, przewidujacych wynik po-
stepowan w sprawach o podobnym charakterze [Zheng, 2020, s. 6]. W chinskiej
literaturze prawniczej zaznacza sie, iz systemy te maja charakter wspierajacy, a ich
celem jest pomoc sedziemu w opracowywaniu dokladnych przegladéw orzecznic-

' Portal Informacyjny jest dostepny bezplatnie i stanowi alternatywe dla tradycyjnych sposobéw kontaktu
z sadem. Zasady dzialania Portalu sa okreslone w nastepujacych aktach prawnych: art. 53e ustawy z dnia
27.07.2001 r. — Prawo o ustroju sagdéw powszechnych (t.,j. Dz.U. z 2024 r. poz. 334), art. 131(1a) ustawy z dnia
17.11.1964 r. — Kodeks postepowania cywilnego (t,j. Dz.U. z 2024 r. poz. 1568) i art. 133a ustawy z dnia
06.06.1997 r. — Kodeks postepowania karnego (t.j. Dz.U. z 2025 r. poz. 46), rozporzadzenia Ministra Sprawie-
dliwosci z dnia 12.03.2024 r. w sprawie portalu informacyjnego (Dz.U. z 2024 r. poz. 366); w sprawie doreczania
pism sadowych za posrednictwem portalu informacyjnego w postgpowaniu cywilnym (Dz.U. z 2024 r.
poz. 368); w sprawie doreczen pism w postaci elektronicznej w postepowaniu karnym (Dz.U. z 2024 r. poz. 367).

* JUDICIAL ANONYMISATION / JUSTIZ-ANONYMISIERUNG.
' https://www.softprodukt.com.pl/system/gall.

' https://e-estonia.com/introducing-salme-estonian-courts-speech-recognition-assistant/.
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twa w sprawach o podobnym charakterze. Nalezy jednak podkresli¢, ze sedzia nie
moze bezkrytycznie przyjmowac rozstrzygnie¢ innych sadéw [Wang, Tian, 2022,
s. 18]. Niemniej jednak chiriscy sedziowie zobligowani sa do analizy orzecznictwa
innych sadéw istotnych z punktu widzenia rozpatrywanej sprawy oraz do sporzg-
dzania raportéw bedacych synteza spraw z baz wyrokéw [Zheng, 2020, s. 10].
Waznym elementem chinskiego systemu prawnego jest szczegdlna troska o jedno-
lito$¢ linii orzeczniczej oraz przewidywalno$¢ wyrokdw, co ma na celu zwiekszenie
zaufania obywateli do instytucji sadowej [ Wang, 2020, s. 5]

Podobne rozwigzanie stosuje si¢ w Stanach Zjednoczonych, gdzie dziata system
Ravel Law, ktéry umozliwia ustalenie wyniku sprawy, opierajac sie na odpowied-
nich precedensach, orzeczeniach sedziéw z ponad 400 sadéw. Baza ta pozwala
prawnikom na ustalenie nie tylko linii orzeczniczej, ale réwniez powodzenie nie-
ktérych argumentéw prawnych w wybranych sadach, a nawet przed konkretnymi
sedziami [Laptev, Feyzrakhmanova, 2024, pkt 3.1.2].

W Polsce w ustaleniu linii orzeczniczych sadéw powszechnych pomocny moze by¢
portal orzeczen sadéw powszechnych', na ktérym publikowane sa wybrane orze-
czenia sagdowe jednakze w dos¢ ograniczonej ilosci. Na dzien 28.03.2025 roku licz-
ba zarejestrowanych dokumentéw w portalu wyniosta 432 515. Portal oferuje
skromna ilo$¢ narzedzi filtrowania, co powoduje, ze wyszukiwanie adekwatnych
orzeczen jest do$¢ czasochtonne i mniej efektywne, anizeli skorzystanie na przy-
ktad z wyszukiwarek internetowych.

Warto rowniez zaznaczy¢, ze w 2023 roku Krajowa Szkota Sadownictwa i Prokura-
tury stworzyla narzedzie informatyczne, ktére moze by¢ wykorzystywane przez
sedziow w sprawach o zado$¢uczynienie za $mier¢ najblizszego cztonka rodziny na
podstawie art. 446 § 4 k.c. Narzedzie to umozliwia ustalenie mediany, pierwszego
i trzeciego kwartyla oraz zado$¢uczynienia najnizszego i najwyzszego w wybra-
nym zakresie spraw podobnych. Z dostepnych informacji wynika, ze na dziei
26.09.2023 roku narzedzie to powstato po przeprowadzeniu badan aktowych obej-
mujacych 2323 sprawy, w ktérych wyrok zapadt nie wczesniej niz w 2015 roku.
Natomiast w dniu 28.03.2025 roku liczba tych spraw wynosita 2324, co oznacza, ze
narzedzie to nie jest na biezaco rozwijane. Narzedzie to przypomina internetowe
kalkulatory i wymaga wybrania konkretnych parametréw sprawy. Wsréd parame-
tréw tych nalezy wymieni¢ m.in.: wiek zmarlego i powoda'®, pte¢ powoda, role na
gruncie relacji rodzinnych, jaka pemnit dla powoda zmarty, okreslenie, czy zmarty

"7 https://orzeczenia.ms.gov.pl/.

'8 Opracowano przy tym nastepujace przedzialy wiekowe, opierajac si¢ na periodyzacji etapéw rozwoju
czlowieka: dziecko nienarodzone, dziecko do ukonczenia 28. dnia zycia (noworodek), dziecko do ukoriczenia
pierwszego roku zycia (niemowle), 1-3 lat (wczesne dziecifistwo), 3—6 lat (Srednie dziecinistwo), 611 lat
(p6zne dziecinistwo), 11-15 lat (wczesne dorastanie), 1519 lat (pézne dorastanie), 19-26 lat (wczesna doro-
sto$¢), 26—35 lat (wezesna dorostosc), 35—65 lat (Srednia dorosto$c), powyzej 65 lat (p6zna dorostosc).
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byl jedynym dzieckiem powoda, staz matzenski'®, stopien bliskosci relacji (bardzo
bliski, bliski i staby), szczeg6lne okoliczno$ci®, fakt wspoélnego zamieszkiwania, rok
whniesienia pozwu czy rok wydania wyroku®.

Obecnie w wielu pafistwach wdrazane sg projekty pilotazowe oparte na innowacyj-
nych narzedziach stosujacych Al, zwlaszcza generatywnej Al (generative AL, Gen-
AI). W Niemczech pierwszym tego rodzaju narzedziem jest FRAUKE?, ktére po-
maga sedziom cywilnym w tzw. procesach masowych, dotyczacych praw pasazerow
linii lotniczych. Narzedzie wydobywa istotne dane ze sprawy i za pomoca ,konfi-
guratora orzeczen” upraszcza i wspiera tworzenie orzeczenl za pomoca modulow
tekstowych wybieranych przez Al Drugim projektem jest OLGA®, ktéra wspiera
sedziéw w postepowaniach odwotawczych w zwigzku z roszczeniami przeciwko
producentom samochodoéw, zwlaszcza tych dotyczacych falszywych wartosci emi-
sji spalin aut z silnikami Diesla. Aplikacja analizuje zaskarzone orzeczenie sadu
pierwszej instancji oraz stanowiska stron dotyczace podstaw zaskarzenia zawarte
w skargach, ktére czesto licza ponad 100 stron®. Trzecim testowanym projektem
jest MAKI, ktéry grupuje sprawy masowe, rozpoznaje podobienistwa, proponuje
odpowiednie wzorce decyzji i indywidualizuje je z uwzglednieniem odpowiednich
metadanych sprawy. W Australii z kolei funkcjonuje program SPLIT-UP, ktéry
wspiera sedziow w sprawach rozwodowych, wskazujac majatek stron podlegajacy
podzialowi, a nastepnie, na podstawie kalkulacji okresla, jaki procent powinny
otrzymac poszczegolne strony. System uwzglednia 94 istotne czynniki w celu prze-
prowadzenia analizy, a takze przedstawia argumentacje swojego stanowiska [Wu,
2019].

' Opracowano przy tym nastepujace przedzialy czasowe: staz malzeriski ponizej jednego roku (brak potom-
stwa i zwiazanych z nim obowigzkéw; zwykle trwajacy jeszcze okres zakochania), staz malzenski od 1 do
5 lat (pojawienie sie dzieci i licznych obowigzkéw zwigzanych z opieka nad nimi; zwiekszone potrzeby finan-
sowe), staz malzenski od 5 do 10 lat (dzieci w wieku wczesnoszkolnym), staz malzeniski od 10 do 25 lat
(dzieci w wieku szkolnym az do usamodzielnienia sie), staz malzenski od 25 do 50 lat (dzieci usamodzielnio-
ne, pojawienie sie wnukéw), staz malzenski powyzej 50 lat (emerytura; réznego rodzaju niedomagania; bar-
dzo diugi okres wspdlnego zycia).

20 Autorzy zaliczyli do nich: istotne pogorszenie funkcjonowania powoda w sferze psychicznej przekraczaja-
ce granice ,standardowej” zaloby, korzystanie przez powoda z pomocy psychologicznej lub psychiatrycznej,
jednoczesne wystapienie $mierci wiecej niz jednej osoby bliskiej dla powoda w wyniku danego zdarzenia,
fakt Smierci zmarlego na oczach powoda, wydluzony okres agonii zmarlego, fakt, ze zmarta byta w cigzy lub
$mier¢ nastapita w zwiazku z porodem, koniecznos¢ identyfikacji zwlok (zmasakrowanych, rozczlonkowa-
nych, zweglonych), $mier¢ zmarlego, ktéra byla zwiazana ze szczegdélnym cierpieniem.

! [Sojek-Socha, 2023] Krajowa Szkota Sadownictwa i Prokuratury opracowala przy tym podobne narzedzie
pozwalajgce na okreslenie stopnia przyczynienia si¢ w sprawach o zados¢uczynienie za krzywde spowodo-
wana $§miercig osoby najblizszej.

* Zob. https://public.tableau.com/app/profile/cepej/viz/ResourceCentreCyberjusticeand AI/AITOOLSINI-
TIATIVESREPORT ?publish=yes (dostep: 01.03.2025).

» Zob. https://public.tableau.com/app/profile/cepej/viz/ResourceCentreCyberjusticeand AT/ AITTOOLSINI-
TIATIVESREPORT?publish=yes (dostep: 01.03.2025).

** Zob. https://public.tableau.com/app/profile/cepej/viz/ResourceCentreCyberjusticeand AI/AITOOLSINI-
TIATIVESREPORT?publish=yes (dostep: 01.03.2025).
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7.5. Zakonczenie

Przeprowadzone analizy pozwalajg na sformulowanie kilku wnioskéw.

Po pierwsze, wspoélczesne sadownictwo uwzgledniajac dynamiczny postep techno-
logiczny i zwigkszajace si¢ oczekiwania spoleczenstwa w tym zakresie, coraz cze-
$ciej sktania sie do wykorzystania nowoczesnych technologii do wspomagania pro-
ceséw zwigzanych z analiza spraw i podejmowania decyzji. Wyrézni¢ mozna
bowiem panstwa, ktére w zaawansowanym stopniu wykorzystuja narzedzia cyber-
sprawiedliwosci w sadownictwie, bedac w tym zakresie $§wiatowymi liderami (np.
Chiny, Stany Zjednoczone czy Singapur). Z ich do$wiadczen powinny korzystaé
pozostate kraje, w tym zwlaszcza Polska, dostosowujac swoje strategie transforma-
¢ji cyfrowej do aktualnie funkcjonujacych trendéw. Polska znajduje sie bowiem na
$rednim poziomie cyfryzacji wymiaru sprawiedliwosci i nisza, ktéra zarysowuje
sie na tym tle, powinna zosta¢ jak najszybciej zagospodarowana. Dotychczas nie
wdrozono calo$ciowej strategii cyfryzacji sadownictwa w postaci kompleksowego,
zintegrowanego i zdigitalizownego systemu. Nie funkcjonuja réwniez w petni cy-
frowe e-sady, cho¢ w przestrzeni medialnej zauwaza si¢ potrzebe podjecia kon-
kretnych dziatann w tym zakresie. Ograniczona jest réwniez rola Al w analizie spraw
sadowych. Obszarem wymagajacym poprawy jest takze ograniczony dostep do
orzecznictwa sadowego.

Po drugie, ze wzgledu na istniejace zagrozenia zwigzane z implementacja narzedzi
cybersprawiedliwosci, a takze w celu ochrony intereséw publicznych oraz praw
podstawowych, w tym prawa do rzetelnego procesu sadowego, Rada Europy oraz
Unia Europejska stworzyly normatywne podstawy i granice ich stosowania. Wdra-
zanie cyfrowych rozwigzan w sadownictwie wymaga obecnie zgodnosci z regula-
cjami unijnego aktu w sprawie sztucznej inteligencji, a takze zasad okreslonych
w Karcie Etycznej dotyczacej wykorzystania sztucznej inteligencji w systemach
sadowniczych i w ich otoczeniu. Kluczowa zasada jest zasada ,pod kontrolg uzyt-
kownika” (,under user control”), ktéra oznacza, ze kazda sprawe sadowa zawsze
rozpoznaje czlowiek, czyli sedzia, a nie sztuczna inteligencja. Oznacza to, ze wszel-
kie narzedzia cybersprawiedliwosci moga jedynie wspiera¢ sedziéw w podejmo-
waniu decyzji, a nie ich zastgpowad. Kontrola czlowieka jest w tym zakresie nie-
zbedna, a calo$ciowe powierzenie decyzyjnosci algorytmom jest niedopuszczalne.
W przesztosci zdarzalo sie bowiem, ze algorytmy utrwalaly uprzedzenia lub pro-
wadzily do dyskryminacji (np. stosowany w Stanach Zjednoczonych system COM-
PAS, ktéry btednie okreslal dwukrotnie wieksze prawdopodobienistwo recydywy
w przypadku os6b rasy czarnej).

Ostatecznie nalezy takze stwierdzi¢, ze niezbednym elementem skutecznej i zgod-
nej z obowiazujacymi standardami cyfrowej transformacji sadownictwa jest row-
niez staranne i regularne monitorowanie wdrozonych technologii, a takze edukacja
prawnikoéw, zwlaszcza sedzidw, w zakresie wykorzystania narzedzi cyfrowych.
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Rozdziat 8. Wymiar sprawiedliwos$ci w erze
sztucznej inteligenciji

Natalia Szok, Radostaw Terlecki

8.1. Wstep

Wymiar sprawiedliwo$ci jest znany cztowiekowi od tysiacleci. W czasach najodle-
glejszych z punktu widzenia wspolczesnego badacza prawa w tekstach prawnych
literalnie pojecie wymiaru sprawiedliwosci nie funkcjonowato. Mozna je byto jed-
nak wyinterpretowac ze zrddel prawa, ktére ustanawialy pierwsze procedury okre-
$lajace w sposéb wiazacy konsekwencje wystapienia okolicznosci majacych zna-
czenie dla relacji miedzy ludZmi. W tej mierze odnie$¢ sie¢ mozna w szczegé6lnosci
do Kodeksu Hammurabiego. Kodeks ten jako jeden z najstarszych, dobrze zbada-
nych spiséw prawa, regulowal wymiar sprawiedliwos$ci w spos6b nader surowy.
Bylo to prawo nadane w XVIII wieku p.n.e. przez kréla Babilonu — ziemi w staro-
zytnej Mezopotamii, rozciagajacej sie na przestrzeni niecatych 150 kilometréw
wzdluz linii Eufratu pasem, ktéry nie przekraczat 60 kilometréw szerokosci [Ste-
pieni, 2000, s. 19-20]. Kodeks Hammurabiego stanowit regulacje kompleksowa,
poniewaz zawieral przepisy prawne o charakterze zaré6wno materialnym, jak i pro-
cesowym. Regulowal nie tylko stosunki cywilne, ale i konsekwencje zachowan
okreslanych dzi§ mianem czynéw zabronionych. Odnosit sie tym samym takze do
obszaru karnoprawnego, w ktérym donioste znaczenie przypisywano prawu talio-
nu. O zasadzie tej wspomina sie réwniez w prawie mojzeszowym, ktére — jak od lat
zauwaza sie w literaturze — wykazuje wzgledem prawa babiloniskiego cechy wza-
jemnej zawistos$ci [Miller, 1905, s. 84]. W obszarze cywilnoprawnym omawiany
pomnik prawa ustanawial przede wszystkim procedury regulujace skutki réznora-
kich okolicznosci, zwanych obecnie zdarzeniami prawnymi, dotyczacych zobowia-
zan, wlasnosci czy stosunkéw prawnorodzinnych. Przez wzglad na unifikacyjny
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charakter omawianej regulacji nie spos6b zaprzeczy¢ jej doniostemu znaczeniu dla
omawiania prazrédel wymiaru sprawiedliwo$ci.

Wedlug znanej opinii $wiatto przyszto ze Wschodu, natomiast prawo — z Zachodu.
Mysli osoby wypowiadajacej te stowa skierowane powinny by¢ szczegélnie ku pra-
wu rzymskiemu, ktére okazalo sie najbardziej postepowe i na ktérym historycznie
opiera sie cywilizacja europejska. Wskazuje sie, ze Rzymianie dysponowali uniwer-
salnym systemem prawa prywatnego, zbudowanym na czynnos$ciach werbalnych
i konsensualnych, ktéry wywarl wplyw na ksztalt prawnego oblicza Europy konty-
nentalnej [Kurylowicz, 2001, s. 10-11]. Analiza prawa rzymskiego prowadzi do
whniosku o niespotykanej dotad w §wiecie antycznym $wiadomosci o koniecznosci
wdrozenia w relacjach pomiedzy podmiotami procedury stosowania prawa w ro-
zumieniu zblizonym do tego, ktére obowigzuje obecnie. Wypada nadmieni¢ w tym
miejscu, ze wspdlczesnie przez stosowanie prawa rozumie sie czynno$é konwen-
cjonalna organu panstwa lub podmiotu, ktéry odgrywa podobna role, przez ktéra
6w organ lub inny podmiot rozstrzyga jakas sprawe indywidualna i konkretng, czy-
nigc to na podstawie obowiazujacej normy prawnej [Wronkowska, 2005, s. 140].
To bardzo wazne na gruncie pojecia wymiaru sprawiedliwosci, aby indywidualna
sprawa byla rozpoznawana przez specjalnie powotany do tego podmiot, ktéry ma
te ceche, ze jest niezalezny od stron zainteresowanych rozstrzygnieciem. Zalazek
tego typu rozwigzania mozna zaobserwowaé w procesie rzymskim prywatnym,
ktérego reguly zmienialy sie przez wieki. W okresie monarchii przykltadowo wy-
miar sprawiedliwos$ci spoczywal w pelni w rekach kroéla, jednak w miare rozwoju
panstwa rzymskiego i wzrostu liczby spraw ujawnita sie potrzeba upowaznienia
innych oséb do przeprowadzania czynnos$ci procesowych. Sprawowanie wymiaru
sprawiedliwo$ci w Rzymie oparto wiec na pracy przedstawiciela wladzy panstwo-
wej w pierwszej fazie, zwanej faza in iure, jak tez sedziego prywatnego w drugiej
fazie apud iudicem. W pierwszej fazie dochodzilo do wstepnego ,ustalenia spra-
wy’, natomiast istota drugiej fazy sprowadzata si¢ do ustalenia okolicznosci fak-
tycznych i wydania wyroku przez sedziego. Trzeba podkresli¢, ze rzymskiemu wy-
miarowi sprawiedliwosci nie byly tez obce sady kolegialne [Rozwadowski, 1992,
s. 59-60]. Podzialowi prawa na cze$¢ materialng i procesowa oraz powierzeniu
procedury stosowania prawa osobom niezaleznym mozna przypisywa¢ miano ka-
mieni milowych dla rozwoju europejskiego wymiaru sprawiedliwosci.

Wydaje sig, ze zaréwno prawo babiloniskie, jak i prawo rzymskie zmierzaly do
wspdlnego celu, ktérym bylo wiazace okreslanie konsekwencji zdarzer: prawnych.
Dalo to poczatek wymiarowi sprawiedliwo$ci w znaczeniu zblizonym do obecne-
go. Ten nurt, cho¢ nie w sposéb homogeniczny, byt kontynuowany w $rednio-
wieczu. Wieki $rednie jawia sie jako niezwykle interesujace z punktu widzenia wy-
miaru sprawiedliwosci, poniewaz w zalezno$ci od umiejscowienia czasowego
i terytorialnego rozwdj prawa postepowal w réznym tempie oraz kierunku.
W okresie rodowo-plemiennym wymiar sprawiedliwo$ci nalezat do wiecu (ludu).
Sady odbywaly sie pod golym niebem, gdzie rozwazano sprawy naruszajace interes
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ogo6tu. W monarchiach z kolei wtadza sadowa spoczywala zaréwno w rekach krdla,
jak i sadow [Maciejewski, 2007, s. 96—97]. Czasy nowozytne natomiast przyniosty
absolutyzm, a wraz z nim inkwizycyjny model procesu, a dopiero w dalszej kolej-
nosci swego rodzaju odwilz w postaci sadownictwa nie tylko niezaleznego od in-
nych wladz, ale takze opartego na regutach kontradyktoryjnosci znanej z wymiaru
sprawiedliwo$ci wspdtczesnych systeméw demokratycznych.

W aspekcie historycznoprawnym wypada dostrzec przede wszystkim ten element
wymiaru sprawiedliwo$ci, ktéry obecnie rozpoczyna swoja wyrazna ewolucje.
Mianowicie, historycznie staltym punktem wymiaru sprawiedliwos$ci byl wylaczny
i pelny udzial cztowieka w jego sprawowaniu, niezaleznie od umiejscowienia tery-
torialnego, dziejowego oraz stopnia fachowosci orzekania. W obliczu nowocze-
snych technologii ten aksjomat ulega — za sprawa zdobyczy nowoczesnej techno-
logii — znacznemu przeobrazeniu.

8.2. Wspotczesne rozumienie pojecia wymiaru
sprawiedliwosci

Kluczowa kwestia dla rozpatrywanego zagadnienia ksztattu wymiaru sprawiedli-
woséci w dobie sztucznej inteligencji jest zdefiniowanie samego pojecia ,wymiar
sprawiedliwo$ci”. Jest ono terminem prawnym, do ktérego polski ustawodawca od-
woluje sie w licznych aktach normatywnych, m.in. w Konstytucji RP, w ustawie
z dnia 27 lipca 2001 r. — Prawo o ustroju sadéw powszechnych, czy tez w ustawie
z dnia 8 grudnia 2017 r. o Sadzie Najwyzszym.

W $wietle art. 175 ust. 1 Konstytucji RP wymiar sprawiedliwosci w Rzeczypo-
spolitej Polskiej sprawuja Sad Najwyzszy, sady powszechne, sady administracyj-
ne oraz sady wojskowe. W art. 177 Konstytucji prawodawca precyzuje, ze sady
powszechne sprawuja wymiar sprawiedliwo$ci we wszystkich sprawach, z wyjat-
kiem spraw ustawowo zastrzezonych dla wlasciwoséci innych sadéw. W Konsty-
tucji ustawodawca odwoluje sie réwniez do udzialu obywateli w sprawowaniu
wymiaru sprawiedliwo$ci, u$ci$lajac w art. 182, ze kwestie te okresla ustawa.
Rozwinieciem regulacji konstytucyjnych sa przepisy ustawy — Prawo o ustroju
sadow powszechnych — normujacej kwestie prawne zwigzane z funkcjonowa-
niem sad6éw powszechnych w Polsce. W art. 1 § 2 tej ustawy ustawodawca wska-
zuje (powielajac de facto norme konstytucyjna), ze sady powszechne sprawuja
wymiar sprawiedliwo$ci w zakresie nienalezacym do sadéw administracyjnych,
sadow wojskowych oraz Sadu Najwyzszego. Ponadto w art. 2 ww. ustawy sprecy-
zowano, ze zadania z obszaru wymiaru sprawiedliwosci wykonuja sedziowie
(vide § 1) oraz asesorzy sadowi w zakresie okreslonym ustawa (vide § 2). Do po-
jecia wymiaru sprawiedliwos$ci prawodawca odnosi si¢ takze w ustawie o Sadzie
Najwyzszym, czyniac to przede wszystkim w art. 1, w ktérym wskazuje, ze Sad
Najwyzszy jest organem wladzy sadowniczej powotanym do sprawowania wy-
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miaru sprawiedliwosci. Pojecie wymiaru sprawiedliwosci, réwniez w kontekscie
jego zadan, pojawia sie w ustawie o Sadzie Najwyzszym wielokrotnie, m.in.
wart. 26 § 3, art. 29 § 3, a takze w art. 42 § 3 czy art. 72.

Mimo tak licznych odwotait normatywnych termin ,wymiar sprawiedliwo$ci” nie
zostal zdefiniowany przez prawodawce. By wyjasnié, czym jest wymiar sprawiedli-
wosci, nalezy w pierwszej kolejnoéci zbada¢ znaczenie tego pojecia na gruncie re-
gul jezyka polskiego. Zastosowanie dyrektyw jezykowych implikuje wniosek, ze
wyrazenie ,wymiar sprawiedliwo$ci” znaczy tyle, co rozpoznawanie i rozstrzyganie
spraw w sadach; takze sadownictwo, sady [Skorupka, Auderska, Lempicka, 1969,
s. 933]; dziatalno$¢ panstwa realizowana przez niezawiste sady w dziedzinie
orzecznictwa karnego i cywilnego [Szymczak, 1989, s. 820]. Przytoczenie definicji
stownikowych pozwala dostrzec niejednoznacznos¢ pojecia wymiaru sprawiedli-
wosci, ujawniajac przy tym jego wieloptaszczyznowo$é. Wymiar sprawiedliwosci
moze bowiem definiowa¢ zaréwno w ujeciu podmiotowym, przedmiotowym, jak
i podmiotowo-przedmiotowym.

Mnogo$¢ definicji wymiaru sprawiedliwo$ci obecna jest rowniez w doktrynie, sta-
nowiac de facto odzwierciedlenie powyzszego schematu metodologicznego. W li-
teraturze przedmiotu zwyklo si¢ definiowa¢ wymiar sprawiedliwosci zaréwno
w yjeciu formalnym (podmiotowym), jak i materialnym (przedmiotowym) oraz
mieszanym (podmiotowo-przedmiotowym). Owa mnogo$¢ definicji zdaje sie by¢
skutkiem licznych — jak to okreslono — watpliwosci pojawiajacych sie przy prébie
zdefiniowania wymiaru sprawiedliwo$ci na uzytek stricte jurydyczny [Sagan, Serz-
hanova (red.), 2014, s. 28]. Mimo iz wskazane ujecia definicyjne majg na podstawie
obowiazujacego prawa jedynie znaczenie pomocnicze, to ich formutowania wyma-
ga przede wszystkim doniosto$¢ wymiaru sprawiedliwosci i jego rola w ksztaltowa-
niu wartosci spolecznych. Jak stusznie wskazuje sie w literaturze przedmiotu, wy-
miar sprawiedliwosci jest bowiem szczegdlnym rodzajem ochrony prawnej,
wyrdzniajacym sie wzmozonymi gwarancjami bezstronnego orzekania [Janusz-
-Pohl, 2011, s. 17].

Podmiotowe ujecie wymiaru sprawiedliwosci koncentruje si¢ na wskazaniu organu
sprawujacego wymiar sprawiedliwo$ci, ktérym jest organ panstwowy gwarantuja-
cy bezstronnos¢, niezawisto$¢, pewnosc i obiektywizm decyzji [Sagan, Ciecha-
nowska (red.), 2010, s. 23—24; Janusz-Pohl, 2011, s. 17, 26; Lubinski, 2011, s. 2851;
Kluz, 2013, s. 373]. Takim organem bedzie wiec sad, z natury rzeczy powotany do
sprawowania wymiaru sprawiedliwo$ci i wyposazony zaréwno w ustrojowe, jak
i procesowe gwarancje prawidlowego orzekania [Sagan, Serzhanova (red.), 2014,
s. 28]. Jak wcze$niej sygnalizowano, prawodawca w art. 175 ust. 1 Konstytucji spre-
cyzowal, ze organami wymiaru sprawiedliwosci, a wiec sadami sprawujacymi wy-
miar sprawiedliwo$ci, sa: Sad Najwyzszy, sady powszechne, sady administracyjne
oraz sady wojskowe. Jak wskazano w literaturze, wyliczenie to stanowi tzw. najwez-
sze ujecie katalogu organéw sprawujacych wymiar sprawiedliwosci [Gaberle, 2004,
s. 340; Kluz, 2013, s. 373]. W ujeciu podmiotowym okreslanym jako ujecie ,waskie”

108



8.2. Wspotczesne rozumienie pojecia wymiaru sprawiedliwosci

katalog ten obejmuje tez instytucje zaangazowane w przygotowanie lub prowadze-
nie procesu sadowego, a zatem oprécz sadéw réowniez policje, prokurature, inne
podmioty uprawnione do dzialania w procesie, a niekiedy takze podmioty, ktére
zajmuja sie wykonaniem orzeczenn sadowych, np. wieziennictwo czy komornikéw.
W szerokim ujeciu podmiotowym wymiaru sprawiedliwosci w katalogu organéw
umieszcza si¢ — poza wymienionymi — wszelkie podmioty zajmujace si¢ rozstrzy-
ganiem sporéw prawnych, np. urzedy celne czy urzedy skarbowe [Gaberle, 2004,
s. 340]. Wspélczesnie do katalogu organéw wymiaru sprawiedliwo$ci wlacza sie
réwniez podmioty prywatne, ktére nie sa $cisle zwiazane z sadami powszechnymi,
np. mediatoréw, zastrzegajac przy tym, ze ugoda zawarta przed mediatorem czy
orzeczenie sadu polubownego ze wzgled6w bezpieczenstwa obrotu prawnego mu-
sza zostaé zatwierdzone przez sad powszechny badz mogg by¢ przez tenze sad
obalone [Kluz, 2013, s. 373].

Ujecie podmiotowe wymiaru sprawiedliwosci nie jest jedyna ptaszczyzna prowa-
dzonych rozwazan. Wymiar sprawiedliwo$ci jest bowiem analizowany takze
w aspekcie materialnym. Definicje przedmiotowe skupiaja sie na orzekaniu jako
elemencie centralnym. Zwolennikiem przedmiotowego ujmowania wymiaru spra-
wiedliwosci jest Trybunal Konstytucyjny, ktory stwierdzil, ze termin ,wymiar spra-
wiedliwosci” nalezy raczej rozumie¢ przedmiotowo, anizeli podmiotowo (wyr. TK
z 13.03.1996 r., K 11/95, OTK 1996, Nr 2, poz. 9, w: Stepien-Zalucka, 2016, s. 7).
W ujeciu materialnym wymiar sprawiedliwo$ci stanowi wigc dzialalnos¢ polegaja-
ca na rozstrzyganiu konfliktéw ze stosunkéw prawnych [Kluz, 2013, s. 373]. Wy-
miar sprawiedliwosci jest przy tym szczegélnym rodzajem rozstrzygania (orze-
kania) w postepowaniu procesowym konfliktéw wynikajacych ze stosunkéw
prawnych, przy czym w zakres pojecia wymiaru sprawiedliwo$ci wchodzi réwniez
wymierzanie kar [Wlodyka, 1968, s. 15-16; Kluz, 2013, s. 373, 375]. Podkresla sie,
ze jest to sam akt podjecia czynnosci, czyli rozstrzygania konfliktu prawnego przez
zastosowanie normy prawnej i wydanie stosownej decyzji oraz ewentualne jej wy-
konanie [Gaberle, 2004, s. 340].

W literaturze przedmiotu prezentuje sie réwniez definicje mieszane (podmiotowo-
-przedmiotowe). W ujeciu tym wymiar sprawiedliwosci okresla sie jako dziatal-
nos$¢ sadow, ktora polega na rozstrzyganiu konfliktéw z zakresu prawa karnego
i prawa cywilnego [Sagan, 2003, s. 187]. Formulowanie definicji mieszanych jest
przy tym wyrazem spostrzezenia, ze czysta definicja podmiotowa wyznacza zakres
pojecia wymiaru sprawiedliwos$ci zbyt szeroko, co rodzi potrzebe uwzglednienia
réowniez kryterium przedmiotowego [Wlodyka, 1968, s. 15]. W efekcie nastepuje
wiec polaczenie definicji podmiotowej z elementami przedmiotowymi, czyli orze-
kaniem [Sagan, Ciechanowska (red.), 2010, s. 24].

Konkludujac, nalezy przyja¢, ze wymiar sprawiedliwosci stanowi plaszczyzne dzia-
talnosci panistwa skoncentrowana na rozstrzyganiu konfliktéw, stanowiaca zespét
czynnos$ci dokonywanych przez powolany do tego niezawisly i bezstronny organ,
polegajacych na wyktadni przepiséw prawa prowadzacej do odtworzenia normy

109



Rozdziat 8. Wymiar sprawiedliwo$ci w erze sztucznej inteligenciji

prawnej oraz jej zastosowania, utrwalonych nastepnie w wydanej decyzji spelnia-
jacej kryterium pewnosci i obiektywizmu. Jak juz wspomniano, rozpatrywanie wy-
miaru sprawiedliwo$ci na gruncie podmiotowym dopuszcza réwniez — w ujeciu
szerszym — zaliczenie do organéw wymiaru sprawiedliwo$ci innych podmiotéw
anizeli sady. Czy oznacza to, ze w przyszlo$ci podmiotem tym bedzie réwniez
sztuczna inteligencja?

8.3. Sztuczna inteligencja w ujeciu terminologicznym

Nie tylko pojecie wymiaru sprawiedliwosci jest kluczowe dla omawianej materii.
Prowadzone rozwazania wymagaja réwniez zdefiniowania, czym jest sztuczna in-
teligencja (AI). Cho¢ pojecie to wigze si¢ nierozerwalnie z obszarem nowoczesnych
technologii i powinno by¢ definiowane w oparciu o dorobek nauk $cistych, to sta-
nowi ono takze przedmiot odwotan normatywnych, od ktérych wywéd ten naleza-
toby zacza¢. I tak, w przyjetym rozporzadzeniu Parlamentu Europejskiego i Rady
(UE) 2024/1689 z dnia 13 czerwca 2024 r. w sprawie ustanowienia zharmonizowa-
nych przepiséw dotyczacych sztucznej inteligencji oraz zmiany rozporzadzen
(WE) nr 300/2008, (UE) nr 167/2013, (UE) nr 168/2013, (UE) 2018/858, (UE)
2018/1139 i (UE) 2019/2144 oraz dyrektyw 2014/90/UE, (UE) 2016/797 i (UE)
2020/1828 (akt w sprawie sztucznej inteligencji, dalej jako ,, Al Act”) unijny prawo-
dawca objat ramami definicji wyrazenie ,,system AI”. Artykut 3 pkt 1 Al Act okresla,
ze ,system AI” to system maszynowy, ktory zostal zaprojektowany do dziatania
z réznym poziomem autonomii po jego wdrozeniu oraz ktéry moze wykazywac
zdolno$¢ adaptacji po jego wdrozeniu, a takze ktéry — na potrzeby wyraznych lub
dorozumianych celé6w — wnioskuje, jak generowac na podstawie otrzymanych da-
nych wejsciowych wyniki, takie jak predykcje, tresci, zalecenia lub decyzje, ktére
moga wplywac na srodowisko fizyczne lub wirtualne. Na oficjalnej stronie interne-
towej Parlamentu Europejskiego' widnieje informacja, ze sztuczna inteligencja to
zdolnos$¢ maszyn do wykazywania ludzkich umiejetnosci, takich jak rozumowanie,
uczenie sie, planowanie i kreatywno$¢, oraz ze umozliwia ona systemom technicz-
nym postrzeganie ich otoczenia, radzenie sobie z tym, co postrzegaja, i rozwiazy-
wanie probleméw, dziatajac w kierunku osiagniecia okreslonego celu.

Odwotanie do dyrektyw jezykowych pozwala natomiast stwierdzi¢, ze na gruncie
znaczen jezyka polskiego wyrazenie ,sztuczna inteligencja” rozumiane jest jako
dzial informatyki badajacy reguly rzadzace zachowaniami umyslowymi czlowieka
i tworzacy programy lub systemy komputerowe symulujace ludzkie myslenie
[Stownik jezyka polskiego PWN, online]. W kontekscie powyzszej definicji zwykto
sie przyjmowac, ze ma ona w istocie charakter socjologiczny, bowiem opisuje roz-

! Sztuczna inteligencja: co to jest i jakie ma zastosowania? https://www.europarl.europa.eu/topics/pl/article
/20200827STO85804/sztuczna-inteligencja-co-to-jest-i-jakie-ma-zastosowania (dostep: 24.02.2025).
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wigzanie o charakterze technicznym poprzez odniesienie do opinii ludzi na temat
podobienstwa tego rozwiazania do inteligentnego dziatania. Dlatego uwaza sig, ze
taka definicja, majaca charakter subiektywny, zalezny od osoby oceniajacej dane
rozwiazanie, nie nadaje si¢ do zastosowania np. w celu zbudowania spéjnej regula-
cji prawnej sztucznej inteligencji [Zalewski, 2020, s. 2]. Podobnie sztuczna inteli-
gencje definiuje sie na kartach Encyklopedii PWN. Wskazano tam, Ze jest to dzie-
dzina nauki zajmujaca sie badaniem mechanizméw ludzkiej inteligencji oraz
modelowaniem i konstruowaniem systemoéw, ktére sa w stanie wspomaga¢ lub
zastepowac inteligentne dziatania czltowieka [Encyklopedia PWN, online].

W nauce pojecie sztucznej inteligencji jest zazwyczaj uzywane do opisu systeméw
komputerowych, ktére najpierw analizuja duze ilosci danych w celu m.in. ich kate-
goryzacji i znalezienia w nich powtarzalnosci, a nastepnie podejmuja decyzje na
podstawie tych danych. Podkresla sieg, ze takie systemy wykazuja zdolno$¢ ,,uczenia
si¢” na podstawie analizowanych danych, a takze moga kontynuowac¢ taka nauke
podczas swojego dziatania, w ramach ktérego sposéb podejmowania decyzji jest
optymalizowany, a baza danych i wiedzy rozszerzana. Powyzsze systemy okresla
sie przy tym jako tzw. slaba sztuczna inteligencje, czyli zdolno$¢ do dziatania
w spos6b podobny do dziatania inteligencji czlowieka. Z kolei silna sztuczna inte-
ligencja to zdolnos¢ do faktycznego myslenia, czyli myslenia w sposéb niesymulo-
wany, co implikuje hipoteze, ze silna sztuczna inteligencja bylaby zapewne obda-
rzona $wiadomoscia swego istnienia [Zalewski, 2020, s. 3—4; Kaczmarek-Templin,
2022, 5. 62].

W literaturze wskazuje si¢ tez, ze systemy sztucznej inteligencji sa systemami in-
formatycznymi, w ktérych dokonuje sie symulacji (czyli przyblizonego odtwarza-
nia) inteligentnego dzialania (przy czym przez dziatanie rozumie sie tutaj zaréwno
wykonywanie pewnych czynnosci, jak i — czysto teoretyczng — dziatalno$¢ umysto-
wo-poznawczg) pewnego obiektu, np. cztowieka lub zespotu obiektéw — co ma
miejsce przykladowo w przypadku obliczert ewolucyjnych. Zatem konstruktorzy
systemow sztucznej inteligencji projektuja je jako informatyczne symulatory, opie-
rajac sie¢ na modelach inteligentnego dzialania, ktére to modele sa ,dostarczane”
przez psychologéw (poznawczych), filozoféw (umystu), logikéw, lingwistéw, mate-
matykéw, neurofizjologéw, biologéw i przedstawicieli tych dyscyplin nauki, ktére
moga by¢ pomocne w procesie konstrukcji systeméw Al [Flasinski, 2025, s. 330].
Sztuczng inteligencje definiuje sie roéwniez jako system, ktéry pozwala na wykony-
wanie zadai wymagajacych procesu uczenia sie i uwzgledniania nowych okolicz-
nosci w toku rozwigzywania danego problemu, i ktéry moze w réznym stopniu —
w zaleznosci od konfiguracji — dziata¢ autonomicznie oraz wchodzi¢ w interakcje
z otoczeniem [Zalewski, 2020, s. 3; Kotalczyk, 2021, s. 64]. Sztuczng inteligencje
przyréwnuje sie takze do oprogramowania, ktére powstato z uzyciem co najmniej
jednej z nastepujacych technik: metody uczenia maszynowego, podejscia opartego
na logice i wiedzy, metody statystycznej [Dargas-Draganik, 2022, s. 94, i wskazana
tam literatura].
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Powyzsze pokazuje, ze nie istnieje jedna spdjna i uniwersalna definicja sztucznej
inteligencji. Stworzenie takiej bytoby niezwykle trudne, a takze niecelowe z uwagi
na tempo zmian, jakie obecnie obserwuje si¢ w przemysle technologicznym. Dla-
tego konstruowane definicje maja charakter kontekstowy, co pozwala na wlasciwe
dostosowanie znaczen przypisywanych Al Niewatpliwie jednak sztuczna inteli-
gencja posiada pewna ceche, ktéra mozna uznac za niezmienng. Jest wytworem
czlowieka, jak wskazuja niektérzy — rozwiazaniem technicznym [Zalewski, 2020,
s. 5], skonstruowanym niejako na jego podobienistwo, stworzonym, aby wykony-
wac pewne czynnosci dotychczas przypisywane istotom ludzkim, ale niemogacym
by¢ z nimi utozsamianym.

8.4. Rola sztucznej inteligencji w nowoczesnym
wymiarze sprawiedliwosci

Obecny etap rozwoju sztucznej inteligencji pozwala jedynie omawiac systemy tzw.
stabej sztucznej inteligencji. Znana nam sztuczna inteligencja nie stanowi wiec by-
tu autonomicznego, $wiadomego i obdarzonego unikalnymi zdolno$ciami, ktére
mozemy przypisywac organizmom ludzkim. Dlatego tez wykorzystywanie algoryt-
mu w roli sedziego wydajacego wiazace decyzje procesowe podlegajace nastepnie
wykonaniu, nie jest mozliwe. W wymiar sprawiedliwosci wpisane sa bowiem takie
cechy ludzkie, jak emocjonalno$¢ czy wrazliwosc¢. Jak stusznie zauwazono w litera-
turze, na strukture prawidlowo dziatajacego wymiaru sprawiedliwosci sktada sie
réwniez pierwiastek humanizmu, ktéry pozwala dostrzec wszystkie elementy do-
nioste dla osadu sprawy, w tym réwniez te, ktdre implicite ujawniaja sie na tle ma-
terialu dowodowego [Gdrski, 2022, s. 9].

Pojecie wymiaru sprawiedliwo$ci silnie si¢ przy tym taczy z wyjasnionym we wcze-
$niejszych rozwazaniach pojeciem sagdowego stosowania prawa. W literaturze jako
dwa podstawowe przymioty organu w sadowym typie stosowania prawa wymienia
sie niezawislo$¢ i niezalezno$¢ [Kotowski, 2022, s. 23]. Katalog ten uzupelnia row-
niez cecha bezstronnosci. Odnoszac si¢ do przymiotu niezawistosci organu sa-
dowego, mozna by w uktadzie idealnym zgodzi¢ sie z pogladem, ze wymdg ten,
przyjmujac zalozenie prawidlowego (tj. rzetelnego) algorytmu okreslajacego funk-
cjonowanie urzadzenia informatycznego, mégtby zosta¢ przez sztuczna inteligen-
cje spetniony. W modelowym ujeciu réwniez bezstronno$¢ nie bylaby zagrozona,
bowiem sztuczna inteligencja nie odczuwa emocji, jakie moglyby zaburzac rzetel-
ny poglad na sprawe poddang osadowi [Gérski, 2022, s. 7]. Jednak proces stosowa-
nia prawa nie jest procesem mechanicznym. Wspoélczesnie podmiot stosujacy pra-
wo podejmuje decyzje nie tylko na podstawie przestanek intelektualnych, ale takze
na podstawie przeslanek ocennych, i na kazdym z etapéw stosowania prawa ma
pewien zakres swobody podejmowania decyzji, okreslany mianem luzu decyzyjne-
go [Wronkowska, 2005, s. 144]. Dzieje si¢ tak, gdyz — jak stusznie zauwazono —
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prawo jest mieszanka nauki o jezyku z elementami moralnosci i doswiadczenia
zyciowego, jak réwniez pewnych internalizowanych zjawisk spolecznych [Gérski,
2022, s. 10, i wskazana tam literatura]. Zatem sedzia przestat by¢ jedynie ,ustami
ustawy” z monteskiuszowskiej wizji ksztaltujacej sylogistyczny model stosowania
prawa. Prowadzi to do konkluzji, Zze obecnie sztuczna inteligencja nie moze zasta-
pi¢ sedziego bedacego czlowiekiem. Jak trafnie zauwazono, sztuczna inteligencja
nie posiada bowiem przypisywanych istotom ludzkim zdolnosci do wychwytywa-
nia niuanséw, podtekstéw i szerszych ram sytuacyjnych [Gérski, 2022, s. 10], tak
niezbednych w procesie wydawania stusznych i sprawiedliwych rozstrzygniec.

O ile sztuczna inteligencja nie moze obecnie przyodzia¢ sedziowskiej togi, o tyle
wskazuje sig, Ze moze ona stanowi¢ narzedzie wspomagajace prace sedziego, a tak-
ze innych prawnikéw. Bez watpienia istnieje juz wiele rozwiazan bazujacych na
sztucznej inteligencji adresowanych do tej grupy zawodowej. Nie wszystkie znajda
jednak zastosowanie w polskiej praktyce sadowej. Jednym z najstynniejszych syste-
mow sztucznej inteligencji stosowanych w sadownictwie jest COMPAS (Correctio-
nal Offender Management Profiling for Alternative Sanctions). Oprogramowanie
profilujace, stosowane w USA, wykorzystuje algorytm do oceny potencjalnego ry-
zyka recydywy oséb popelniajacych przestepstwo. Jest to takze przyktad rozwigza-
nia, ktére AI Act zalicza do kategorii systemdéw zakazanych.

Na rynku znajdziemy réwniez inne propozycje technologiczne majace w zatozeniu
utatwié prace sedziemu. Wymienia sie tu przyktadowo obecny w chinskich sadach
System 206 — oprogramowanie reagujace podczas rozprawy na slowne polecenia
sedziego i wyswietlajace zadane strony akt sadowych, protokotujace rozprawe, roz-
poznajace glosy uczestnikow oraz samodzielnie analizujace material dowodowy i,
opierajac sie na danych z poprzednich spraw, wyciagajace wnioski dla sedziego.
Kolejny przyktad to uzywany w Brazylii program VICTOR, ktéry jeszcze przed
przedlozeniem akt sedziemu automatycznie analizuje dokumenty i przygotowuje
sprawozdanie, aby sedziowie mogli szybciej zapoznawac sie ze sprawa [Kotalczyk,
2021, s. 64].

W odniesieniu do polskiego sadownictwa proponuje si¢ w doktrynie — jako cel
krétkoterminowy — wprowadzenie automatycznego systemu rozpoznawania mo-
wy, ktéry sporzadzi protokdt pisemny podczas e-rozprawy, oraz uzywanie tzw.
chatbotéw, ktére mialyby zastapi¢ pracownikéw biura obslugi interesanta [Kacz-
marek-Templin, 2022, s. 65]. Postulaty wykorzystania sztucznej inteligencji do
wspierania postepowan sadowych obejmuja takze wprowadzenie rozwigzan,
w ktérych program Al przygotuje dla sedziego adekwatne dla sprawy orzecznic-
two, zaproponuje pytania dla §wiadkéw, a nawet sporzadzi projekt wyroku [Kotal-
czyk, 2021, s. 64], cho¢ zwlaszcza ostatni postulat zdaje sie by¢ kontrowersyjny,
bowiem zmierza w pewnym stopniu do odhumanizowania wymiaru sprawiedliwo-
$ci. Jednakze w ramach celéw dlugoterminowych zwiazanych z mozliwos$cia wyko-
rzystania sztucznej inteligencji w postepowaniu sadowym wymienia sie takze
wprowadzenie programéw zastepujacych asystentéw sedziego oraz referendarzy
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sadowych [Kaczmarek-Templin, 2022, s. 65], ktére mialyby np. rozstrzyga¢ w spra-
wie zwolnienia strony z ponoszenia kosztéw sadowych czy przyznania pelnomoc-
nika badz obroncy z urzedu, czego zaleta mialoby by¢ natychmiastowe wydanie
orzeczenia [Kotalczyk, 2021, s. 64]. Stusznie podkresla sie przy tym, ze takie orze-
czenia musialyby podlega¢ kontroli ludzkiej, co wynika z konstytucyjnego prawa
do sadu [Tamze], zatem wniesione $rodki zaskarzenia od sadowych rozstrzygnie¢
Al musialyby by¢ rozpoznawane przez sedziego — cztowieka. Na taki model poste-
powania wskazuje réwniez Biafa ksiega sztucznej inteligencji [Dokument Komisji
Europejskiej, s. 24], w ktérej KE podkresla wymaganie zapewnienia odpowiednie-
go zaangazowania czlowieka w odniesieniu do zastosowan sztucznej inteligencji
wysokiego ryzyka, co pozwoli osiagnac cel, jakim jest wiarygodna, etyczna i ukie-
runkowana na czlowieka sztuczna inteligencja.

Analizujac cel, ktéremu przyswieca implementacja rozwiazan opartych na Al,
dostrzegamy, ze jest nim przede wszystkim urealnienie postulatu szybkos$ci poste-
powania. W tym miejscu warto jednak zadac pytanie, czy — przykladowo — powie-
rzajac algorytmom badanie akt sadowych, w tym zeznan swiadkéw, i przygotowy-
wanie dla sedziego odpowiednich analiz oraz streszczen, a nawet — jak wskazano
wcze$niej — projektu rozstrzygnieé, nie doprowadzimy do sytuacji, w ktdrej szyb-
ko$¢ postepowania przysloni jego rzetelno$¢. Pytanie to nie jest bezprzedmiotowe,
bowiem nie dowiedziono, ze sztuczna inteligencja jest rozwigzaniem doskonatym.
We wspomnianej Bialej ksiedze sztucznej inteligencji podkreslono natomiast, ze
stosowanie Al wiaze sie z szeregiem potencjalnych zagrozen, takich jak nieprzej-
rzyste podejmowanie decyzji czy dyskryminacja ze wzgledu na pte¢ lub inne czyn-
niki [s. 1]. Na liczne ryzyka wskazuja réwniez eksperci (matematycy, fizycy, pro-
gramisci), przelamujac dominujacy obecnie optymizm w kwestii rezultatéw
zastosowan sztucznej inteligencji w sadownictwie.

Jednym z powazniejszych zarzutéw stawianych sztucznej inteligencji jest m.in.
niemoznos¢ jej kontroli. Jak wyjasnia Dan McQuillan, mechanizm dzialania Al
polega bowiem na tym, ze dzigki olbrzymim zbiorom danych, procesorom o wiel-
kiej mocy i niezliczonym kalkulacjom, ktére maja nauczy¢é model odpowiadania na
pytania czy rozpoznawania wzoréw, sztuczna inteligencja jest w stanie odgadnac,
jakiej odpowiedzi czy rezultatu oczekujemy. Zatem algorytm jest na tyle sprawny
w wyszukiwaniu korelacji, prawidtowosci i wzordw, ze jego dzialanie uznawane
jest za inteligencje. Za mechanizmami Al nie stoi jednak zaden rodzaj rozumowa-
nia czy inteligencji, lecz zaawansowane odnajdywanie i odtwarzanie wzoréw. Jed-
noczesnie, co takze podkreslono, nie istnieje obiektywna mozliwos$¢ zagwaranto-
wania, ze wyprodukowane przez sztuczng inteligencje zdanie jest w jakimkolwiek
sensie prawdziwe, trafne czy stuszne; daje ono jedynie pozdr spojnosci. Zatem ma-
tematycznie patrzac, gdy algorytm informuje o nieistniejacych rzeczach, dziata
réwnie poprawne jak wtedy, kiedy przynosi ,dobra odpowiedz” Dlaczego tak jest?
Jak dalej wskazuje ekspert, z perspektywy sztucznej inteligencji wszystko dziata
poprawnie, bowiem algorytm, optymalizujac rézne warianty, znajduje najlepsza
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i najscislejsza korelacje miedzy dwoma punktami danych. Sztuczna inteligencja
jest zatem narzedziem do wychwytywania korelacji, lecz niezdolnym do oceny, co
jest btedne, a co poprawne na gruncie rzeczywisto$ci. Ten sam mechanizm dziata-
nia sztucznej inteligencji dotyczy wiec oceniania ludzi, klasyfikowania informacji
o nich czy dochodzenia do wnioskéw — bedzie znajdowac korelacje, ktére sa po-
prawne na gruncie programu, ale niekoniecznie w rzeczywistosci [Za kurtyng
sztucznej inteligencji... — wywiad z Danem McQuillanem]. Przykladem takiego
dzialania Al jest m.in. przypadek opisany przez Associated Press, gdzie system stu-
zacy do transkrypcji wywiadéw medycznych w szpitalach ,zapisywal” nieistniejace
wypowiedzi pacjentéw. Transkrypcja obejmowala kwestie, ktorych pacjenci nigdy
nie powiedzieli w trakcie wizyt lekarskich, w tym takze komentarze rasistowskie,
agresywna retoryke, a nawet wyimaginowane metody leczenia [Burke, Schellmann,
2024]. Innym niechlubnym przykladem byt holenderski system ,identyfikacji ryzy-
ka”, oceniajacy, czy dana osoba moze wytudzi¢ §wiadczenia spoteczne [Pomoc spo-
teczna na tasce algorytmow — wywiad z Mike Zajko]. Réwniez w Australii wykorzy-
stywano program majacy tropi¢ osoby wyludzajace pomoc socjalng®. W praktyce
wadliwie dziatajacy algorytm przez kilka lat niestusznie nakazywal zwrot $wiad-
czen, pozostawiajac osoby uprawnione bez $rodkéw do zycia, przyczyniajac sie do
licznych tragedii, w tym zgonéw i samobdjstw [Dite, 2023].

Specjalisci neguja réwniez zdolno$¢ Al do podejmowania decyzji. Podkresla sie
natomiast, ze algorytmy czy sztuczna inteligencja sprawdzaja si¢ doskonale w za-
daniu, jakim jest krétkoterminowe rozwigzywanie probleméw budzetowych, po-
przez zastosowanie tanszego (od czlowieka) modelu zastepczego, ktéry moze by¢
jednak wadliwy, a osoby, ktérym poleca sie wdrazanie danego rozwiazania, nie sa
czesto w stanie zweryfikowac jego technicznych podstaw funkcjonowania. Cathy
O’Neil zwraca przy tym uwage na jeszcze jedna istotna kwestie. Mianowicie, nawet
jesli udatoby sie opracowac wlasciwa technologie, to powstaje problem, jak ,w cza-
sie rzeczywistym testowac narzedzia, ktére moga mieé¢ wplyw na losy milionéw
ludzi” [Sztuczna inteligencja... — wywiad z Cathy O’Neil]. Z kolei Griff Ferris, ba-
dacz wplywu technologii na prawa czlowieka w wymiarze sprawiedliwo$ci, trafnie
zauwaza (w kontekscie tezy, iz wymiar sprawiedliwosci historycznie nie byt wolny
od uprzedzen), ze dzi$§ godzimy sie nie tylko z istnieniem tych uprzedzen — rasi-
zmu, seksizmu czy homofobii — lecz takze na ich przeniesienie na poziom kolej-
nych algorytmoéw i narzedzi technologicznych w wymiarze sprawiedliwosci. Zda-
niem eksperta dopuszczamy wiec mysl, ze systemy, ktére beda wspomagac lub
nawet wyrecza¢ czlowieka w fundamentalnych decyzjach, same beda dalekie od
neutralnosci i obiektywizmu. Odnoszac sie za§ do kwestii obowiagzujacych w pan-
stwie demokratycznym zabezpieczen, takich jak m.in. prawo do obrony, prawo od-

> Systeem Risico Indicatie (SyRi).

* System Robodebt, uznany za nielegalny w 2019 roku — zob. [Dite, 2023], https://jacobin.com/2023/07/arti-
ficial-intelligence-working-poor-australia-robodebt-welfare-exploitation (dostep: 09.03.2025).
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wolania sie¢ do wyzszej instancji czy domniemanie niewinnosci, ekspert wskazuje
na powazniejsze ryzyko, jakim moze by¢ nieujawnianie informacji, czy w danej
sprawie siegnieto po jakies narzedzia cyfrowe badz algorytmy, ani tez w jaki sposéb
wplynely one na decyzje policji, prokuratury albo sadu. Brak wiedzy — zdaniem
eksperta — bedzie réwniez dotyczyl tego, jak dana technologia dziata [Cyfrowy po-
licjant..., wywiad z Griffem Ferrisem].. Poglad ten nalezy uzna¢ za uzasadniony,
bowiem sam algorytm czy wiedza o jego funkcjonowaniu bedzie stanowi¢ tajem-
nice przedsigbiorstwa. Powyzsze zdaje sie¢ wiec prowadzi¢ do wniosku, ze zabez-
pieczenia, ktére dzi$ stanowia gwarancje praw, w przyszlosci moga staé sie nie-
efektywne badz niewystarczajace.

8.5. Zakonczenie

Przywotlane stanowiska stanowia jedynie niewielki wycinek trwajacej dyskusji nad
przyszlym ksztaltem wymiaru sprawiedliwosci. Warto przy tym podkresli¢, ze glo-
sy krytyczne nie neguja mozliwosci zastosowania sztucznej inteligencji in genere,
lecz podkreslaja problemy, ktére na obecnym etapie sa pomijane badz bagatelizo-
wane. Powszechna, dominujaca narracja zdaje si¢ bowiem sprowadzac do tezy, ze
owszem, istniejg pewne zagrozenia, ale my — ludzie — na pewno je zneutralizujemy,
a zastosowanie technologii odniesie zbawienny skutek, rozwiazujac istotne proble-
my, z jakimi dzi$ boryka sie sadownictwo. Tymczasem nie wolno nam zapominac,
ze wymiar sprawiedliwosci, z uwagi na przypisywane mu znaczenie, jest szczegol-
nym rodzajem ochrony prawnej, ktéry wymaga nie tylko wzmozonych gwarancji
ustawowych, ale takze ich rzeczywistego przestrzegania. Zbyt daleko idaca ufno$¢
i niezachowanie nalezytej ostrozno$ci we wdrazaniu nowych technologii moga
wiec doprowadzic¢ do niezamierzonego skutku, jakim bedzie naruszenie zabezpie-
czen gwarantujacych prawidlowo$¢ obowiazujacego dzi§ modelu procesu. Dlatego
uzasadnione staja sie obawy, Ze zmiany w wymiarze sprawiedliwosci, poprzedzone
zbyt szerokim zastosowaniem rozwigzan opartych na Al, takze w czynnosciach
bezposrednio prowadzacych do podejmowania przez sedziego okreslonych decy-
zji procesowych czy rozstrzygnie¢ w wyroku — nie beda zmianami jako$ciowymi.
Przyspiesza one pewne procesy lub zastapia sedziéw w wykonywaniu Zzmudnych
i monotonnych zadan, nie gwarantujac jednak rezultatu nalezytej jakosci oczeki-
wanego od wymiaru sprawiedliwosci. Innymi stowy, istnieje ryzyko, ze postulat
szybkosci (a by¢ moze i ekonomicznych oszczednosci) zdominuje rzetelnos¢ po-
stepowan i stuszno$¢ rozstrzygnie¢ organu sadowego, kluczowych w procesie bu-
dowania zaufania obywateli do wymiaru sprawiedliwosci.

Cho¢ niewatpliwie przyszlo nam zy¢ w okresie technologicznej rewolucji, w kté-
rym nowoczesne rozwiazania bez watpienia odgrywaja pozytywna role w rozwoju
spoleczenistwa, to nalezy pamietaé, Ze antropocentryzm wymiaru sprawiedliwo$ci
wciaz obliguje do podazania drogg humanizmu. Jak glosi rzymska maksyma, homi-
num causa omne ius constitutum est (wszelkie prawo ustanowione jest z mysla
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o czlowieku). Zasada ta powinna wiec stanowi¢ wiazaca instrukcje takze przy
opracowywanym dzi$ ,nowym modelu” wymiaru sprawiedliwosci.
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Rozdziat 9. Symptomy, determinanty
i konsekwencje przeniesienia doswiadczen
konsumenckich do Internetu

Izabela Wilczewska

»[...] istnieja obecnie firmy, ktére za pewna oplata dokonaja bilansu twojego budzetu, za-
opiekuja sie twoim filodendronem, obudza cie rano, zawioza do pracy lub znajda ci nowy
dom, prace, samochdd, zong, jasnowidza, skrzypka cyganskiego lub zajma si¢ kotem pod-
czas twojej nieobecnosci”.

Philip Kotler

9.1. Wstep

Historia ustug siega czaséw starozytnych — od kiedy jeden czlowiek, wykorzystujac
swoje umiejetno$ci i mozliwosci, realizuje dzialania na rzecz drugiej osoby lub
0s6b, gotujac, piorac, szyjac, podajac, naprawiajac itd. W sposéb bardziej uporzad-
kowany ustugi zaczely ksztaltowac sie w sredniowieczu. Byly $cisle zwiazane z rze-
mioslem, handlem i éwcze$nie panujacym systemem feudalnym. RzemieS$lnicy,
kupcy oraz réznego rodzaju stuzba §wiadczyli swoje ustugi lokalnym spoteczno-
$ciom, czesto w ramach cechéw i gildii, ktére regulowaly jako$¢ pracy i dbaly o in-
teresy swoich cztonkéw. To dowolne dziatanie, jakie jedna strona moze zaoferowac
drugiej, jest nienamacalne i nie prowadzi do jakiejkolwiek wtasnosci [Kotler, 1994,
s. 426], to podejmowane zlecenie, intencjonalne $wiadczenie pracy i/lub korzysci
lub — jak méwi Rogozinski [2012] w swoich rozwazaniach nad definicja ustugi — to
po prostu produkt. Warto zaznaczy¢, ze te transakcje opieraja sie na dwéch funda-
mentach — potrzebie i fizycznej relacji, a wrecz obecno$ci, pomiedzy jej uczestni-
kami. Bezposredni kontakt miedzy uslugodawca a odbiorca to podstawa, przez
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wiele stuleci wyznacznik, cecha charakterystyczna ustug, odrézniajaca je od pro-
duktéw fizycznych, wplywajaca na wybory i decyzje konsumentéw. To czlowiek
$wiadczacy ustuge jest niejednokrotnie determinantem wyboru — jego zachowa-
nie, postawa, cechy osobowosci, jakos¢ wykonanej pracy, zwlaszcza w kontekscie
funkcjonowania konkurencji.

9.2. Transformacja marketingu ustug

W czasach kiedy pisanie i czytanie nie byto oczywiste, reklama przyjmowala forme
szyldow i znakéw graficznych, ktére wizualnie informowatly o rodzaju $wiadczo-
nych ustug. Rzemieslnicy umieszczali przed swoimi warsztatami drewniane, meta-
lowe lub malowane znaki przedstawiajace symbole ich profesji, np. nozyczki dla
krawca, but dla szewca czy kufel dla karczmarza. To byly pierwsze formy identyfi-
kacji wizualnej, odpowiedniki dzisiejszego logo, ktére pozwalaly ludziom odzna-
czy¢ swoje branze i ustugi dostepne w danym miejscu. Niewatpliwie, istotne bylo
tez przekazywanie informacji z ust do ust, znane dzi$ jako marketing szeptany. Re-
komendacje od innych, polecenia, a raczej informacje o $wiadczonych ustugach,
odgrywaly wazna role w sprzedazy. Pamietajmy, ze spotecznosci byly niewielkie,
a reputacja uslugodawcy miata ogromne znaczenie — dobra opinia mogta zapewni¢
state Zrodto dochodéw, podczas gdy zte recenzje mogly skutecznie zniecheci¢ po-
tencjalnych klientéw. Wraz z nastaniem epoki nowozytnej i rozwojem miast ustugi
zaczely sie dywersyfikowac. Pojawily sie pierwsze banki, ustugi pocztowe oraz roz-
winiete systemy transportu. Rosnaca liczba ludno$ci i rozwéj handlu wptywaly na
specjalizacje uslugodawcow, a jednoczesnie na wzrost ich znaczenia w gospodar-
ce. Rewolucja przemyslowa w XIX wieku znaczaco wplyneta na ustugi, wprowa-
dzajac nowoczesne technologie i mechanizacje. Rozwinely sie ustugi finansowe,
komunikacyjne oraz edukacyjne. Powstawaly instytucje publiczne i prywatne zaj-
mujace sie ochrona zdrowia, szkolnictwem i administracjg. W XX wieku sektor
ustug to ciggly rozwéj napedzany postepem technologicznym, urbanizacja i rosna-
cym poziomem zycia. Nastapil postep w motoryzacji, lotnictwie i telefonii komor-
kowej, ktore stworzyly wiecej mozliwo$ci podrézowania i szybszego kontaktu, co
mialo wplyw na styl zycia i sposéb prowadzenia biznesu. Powstatly karty kredytowe
i bankomaty, a globalizacja rynkéw finansowych przyczynita sie do ekspansji ban-
kowosci i ubezpieczen. Pod koniec XX wieku pojawily sie takze pierwsze ustugi
cyfrowe (np. bankowos¢ elektroniczna, handel online), ktére staly sie podstawa
dalszej transformacji w XXI wieku. Klienci zyskali wigksza swobode wyboru mie-
dzy réznymi uslugodawcami i produktami finansowymi. Obecnie, w XXI wieku,
sektor ustugowy dominuje w gospodarce. Ustugi sa coraz bardziej zréznicowane
— obejmuja zaréwno klasyczne formy wymagajace bezposredniego kontaktu
(np. fryzjerstwo, rehabilitacja, opieka zdrowotna), jak i $wiadczone na odlegtos¢ za
pomocg technologii cyfrowych (np. konsultacje online, e-learning). Uslugodawcy
zmuszeni sa do obserwacji i natychmiastowej reakcji w postaci dostarczenia nowo-
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czesnego produktu, spelniajacego potrzeby i oczekiwania klientéw w zakresie in-
nowacyjnosci [Wiak, 2016], w tym réwniez przeniesienie doswiadczen do sieci, co
ma szereg konsekwencji dla marketingu ustug. Przede wszystkim spetnianie rosng-
cych oczekiwan konsumentéw w zakresie wygody, szybkosci oraz dostepnosci
ustug w dowolnym miejscu i czasie. Klienci coraz czesciej oczekuja, ze beda mogli
zrealizowac¢ swoje potrzeby ustugowe za pomoca kilku kliknie¢ w aplikacji lub na
stronie internetowe;j.

9.3. Wptyw globalnych zmian technologicznych
na marketing ustug

Rozwdj technologii cyfrowych, zwlaszcza Internetu, znaczaco wplynat na sposéb,
w jaki konsumenci korzystaja z ustug. Zmiana ta nie tylko przeksztalcita sektor
ustug, ale takze catkowicie zmienila zasady marketingu uslug. Obecnie ustugi staly
sie integralna czescia $wiata online, a ich promocja i sprzedaz odbywaja sie na plat-
formach internetowych. W duzej mierze proces ten przyczynit sie¢ do zmiany do-
tychczasowych schematéw budowania relacji z klientami, zastepujac bezposredni
kontakt cyfrowg interakcja. Doswiadczenia konsumenckie przeniosty sie do sieci.
Zjawisko to stalo sie szczegélnie widoczne w dobie pandemii COVID-19, kiedy to
zdalna komunikacja i zakupy online staly si¢ niemal jedynym sposobem interakcji
z uslugodawcami. Pandemia znaczaco zwigkszyla tempo przeniesienia zakupow
w formie stacjonarnej do zakup6w w sieci [Szczukocka, 2022]. Firmy, ktére wcze-
$niej nie byly obecne online, musiaty blyskawicznie przejs¢ do $wiadczenia ustug
w trybie zdalnym, aby utrzymac kontakt z klientami. Z kolei dla firm, ktére juz
mialy rozwiniete kanaly online, pandemia stata si¢ impulsem do dalszej rozbudowy
ofert cyfrowych i udoskonalania proceséw. Adaptacja do cyfrowej rzeczywistosci,
aby sprosta¢ oczekiwaniom wspoélczesnych konsumentéw w zakresie dostepnosci,
szybkosci i jakos$ci ustug wyzszym niz kiedykolwiek wczes$niej, stata sie konieczno-
$cig, a nie wyborem. Dzigki Internetowi konsumenci maja teraz natychmiastowy
dostep do duzej ilosci ustug, co prowadzi do zmiany dotychczasowego modelu biz-
nesowego w wielu branzach. Najwazniejszym elementem wplywajacym na atrak-
cyjnosc jest mozliwos¢ skorzystania z ustugi w dowolnym czasie i miejscu zaréwno
z komputera, jak i smartfona. Konsumenci oczekuja szybkich odpowiedzi na swoje
zapytania, natychmiastowego dostepu do produktéw i uslug, a takze blyskawicz-
nych transakcji. Oczekujg reakcji na swoje potrzeby tu i teraz, a firmy na nie odpo-
wiadaja, wykorzystujac media spotecznosciowe, aplikacje mobilne, platformy
sprzedazowe, funkcjonalne strony WWW, reklamy internetowe, wchodzac w ere
marketingu omnikanalowego [Kotler, Kartajaya, Setiawan, 2024]. Co istotne w tych
dzialaniach, to personalizacja, ktérej rozwéj technologii utorowal droge na nieby-
walg skale. Przyktadem moga by¢ uslugi streamingowe, platformy edukacyjne czy
bankowos$¢ internetowa, ktére dostosowuja swoja oferte do indywidualnych po-
trzeb uzytkownika, np. Netflix czy Spotify, wykorzystuja algorytmy, ktére analizuja
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preferencje uzytkownikéw, aby zaproponowac im tresci, ktére mogg ich zaintere-
sowaé. To samo czyni bankowo$¢ internetowa, oferujac nam produkty zgodnie
z naszymi preferencjami i zachowaniami w przestrzeni online. Przykltadéw mozna
by mnozy¢. Personalizacja ustug online staje si¢ istotnym narzedziem marketingo-
wym, ktdre daje mozliwo$¢ firmom wyréznic sie na tle konkurencji. Na znaczeniu
zyskaly SEO (Search Engine Optimization), content marketing czy influencer mar-
keting, ulatwiajace dotarcie do konkretnego grona odbiorcéw. Za to technologie
takie jak chatboty, automatyzacja proceséw czy systemy samoobstugowe sprawia-
ja, ze obstuga klienta staje sie bardziej efektywna i dostepna, bez wzgledu na pore
dnia czy lokalizacje.

9.4. Digitalizacja w sektorze ustugowym

Digitalizacja w sektorze uslugowym to proces integracji nowoczesnych technologii
cyfrowych w celu usprawnienia §wiadczenia ustug, poprawy doswiadczenia uzyt-
kownika oraz zwiekszenia efektywnosci operacyjnej. To kompleksowe przeksztal-
cenie tradycyjnych dzialan, ktére dotychczas opieraly sie gléwnie na osobistym
kontakcie lub fizycznej obecnosci, w rozwiazania cyfrowe. W gre wchodza rézne
systemy, takie jak automatyzacja proceséw, analiza danych konsumenckich, wyko-
rzystanie sztucznej inteligencji oraz rozwdj platform e-commerce i integracja réz-
norodnych narzedzi online w celu optymalizacji uslug. Digitalizacja znaczaco
zmienifa sposéb, w jaki firmy §wiadcza swoje ustugi. Przyktadowo dzigki zastoso-
waniu sztucznej inteligencji i algorytmoéw analitycznych mozliwe sie stalo dostoso-
wanie ofert do indywidualnych potrzeb uzytkownikéw. W wirtualnej przestrzeni
zakupowej uzytkownicy moga w prosty sposob poréwnac oferty, przeczytac opinie
innych oséb, a takze ocenic jako$¢ uslug na podstawie algorytméw rekomendacyj-
nych. To takze zmiana preferencji konsumentéw, ktérzy coraz bardziej cenia sobie
mozliwo$¢ korzystania z uslug zdalnie, zadecydowata o przyspieszeniu transfor-
macji cyfrowej. W ciagu ostatnich kilku lat firmy na calym $wiecie wprowadzily
lub rozwinely swoje platformy e-commerce, aplikacje mobilne oraz kanaly obstugi
klienta dostepne 24/7 przez czaty internetowe, chatboty czy media spolecznoscio-
we. Z jednej strony digitalizacja przynosi ogromne korzysci, takie jak zwigekszenie
efektywno$ci operacyjnej firm, mozliwo$¢ rozszerzania ustug oraz dotarcie do sze-
rokiego grona odbiorcéw na catym $wiecie. Mozna korzystac z narzedzi do analizy
danych konsumenckich, ktére pozwalaja na lepsze zrozumienie potrzeb uzytkow-
nikéw i dostosowanie oferty do indywidualnych preferencji. Ponadto automatyza-
cja proceséw, np. w przypadku platnosci online czy obstugi klienta, przyczynia sie
do uproszczenia i przyspieszenia transakcji, co z kolei podnosi poziom zadowole-
nia konsumentéw. Z drugiej jednak strony digitalizacja niesie wyzwania, ktére do-
tycza gléwnie jakosci i personalizacji obstugi. Mimo Ze procesy staly si¢ bardziej
zautomatyzowane, konsumenci wciaz oczekuja indywidualnego podejscia i inte-
rakcji z cztowiekiem, zwlaszcza w branzach, gdzie osobisty kontakt jest podstawa
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dzialania, np. w ustugach medycznych, edukacyjnych czy doradczych. Automa-
tyczne odpowiedzi, chatboty czy formularze kontaktowe nie zawsze s3 w stanie
sprostac zlozonym potrzebom konsumentéw, co prowadzi do frustracji i obnizenia
jakosci obstugi. Kolejna konsekwencja jest zjawisko narastajacej konkurencji na
rynku ustug, gdzie kazda firma stara si¢ wykorzysta¢ najnowsze technologie do
przyciagniecia i zatrzymania klientéw. Sektor ustugowy staje sie coraz bardziej za-
tloczony, a firmy musza nieustannie inwestowaé w rozwdj technologii, aby wyréz-
nia¢ sie na tle konkurencji. Szybkos¢ w dostosowywaniu do zmieniajacych sie wa-
runkéw rynkowych staje sie czynnikiem i wyznacznikiem sukcesu przedsiebiorstwa.

9.5. Przeniesienie doswiadczen konsumenckich
do Internetu

Jednym z gléwnych symptomoéw transformacji cyfrowej jest zmiana sposobu, w ja-
ki konsumenci poszukuja i korzystaja z ustug. Internet stal si¢ gtéwnym zrédtem
informacji o markach, a media spotecznosciowe odgrywaja role platform reko-
mendacyjnych. Opinie i recenzje online maja coraz wiekszy wplyw na decyzje za-
kupowe, a konsumenci oczekuja spersonalizowanych ofert oraz natychmiastowej
obstugi. Znaczna zmiana jest takze rozwéj ustug na zadanie, takich jak Uber, Net-
flix, Spotify czy aplikacje dostarczajace jedzenie, ktére dostosowuja oferte do indy-
widualnych potrzeb konsumentéw, umozliwiajagc im korzystanie z nich w do-
wolnym czasie i miejscu. Jak stusznie zauwazaja autorzy ,Marketingu 6.0’
dos$wiadczenie klienta podczas poszukiwania w Internecie staje sie réwnie wazne,
jak sam produkt [Kotler, Kartajaya, Setiawan, 2024].

Zmiany w zachowaniu konsumentéw obejmuja m.in.:

m Wzrost znaczenia recenzji online — uzytkownicy przed dokonaniem zakupu
sprawdzaja opinie innych klientéw, co wymusza na firmach dbatos$¢ o jakos¢
$wiadczonych ustug.

m Przej$cie na modele subskrypcyjne — wiele ustug przenioslo sie do modelu optat
cyklicznych, co pozwala na budowanie dlugoterminowych relacji z klientami.

® Rosnaca rola personalizacji — algorytmy analizujace preferencje uzytkownikow
pomagaja dostosowac oferte do indywidualnych potrzeb.

m Automatyzacja obstugi klienta — chatboty i systemy sztucznej inteligencji po-
zwalaja na szybkie i efektywne rozwiazywanie probleméw klientéw, cho¢ w nie-
ktérych branzach nadal preferowany jest kontakt z zywym konsultantem.

Wspolczesni klienci coraz czesciej podejmuja decyzje zakupowe i korzystaja

z ustug, kierujac si¢ opiniami online, rekomendacjami influenceréw oraz tre$ciami

tworzonymi przez innych uzytkownikéw. Wraz z rosnacg rolg opinii interneto-

wych i znaczenia influencer marketingu zmienia sie sposéb postrzegania marek
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i ustug przez konsumentéw. W zwiazku z tym firmy musza szczegélnie dbac o swo-
ja reputacje w sieci i stawia¢ na autentyczne relacje z uzytkownikami.

9.6. Strategie marketingowe w cyfrowej
rzeczywistosci

W obliczu rosnacego znaczenia przestrzeni online firmy zmieniaja swoje podejscie
do marketingu ustug. Tradycyjne metody reklamy ustepuja miejsca nowoczesnym
strategiom, ktére opieraja sie na aktywnos$ci w mediach spolecznosciowych, influ-
encer marketingu, SEO, marketingu tresci oraz automatyzacji marketingu. Wspot-
czesne dzialania marketingowe koncentruja sie na budowaniu wiezi z konsumen-
tem poprzez budowanie relacji i zaangazowania, gdzie marki nie tylko promuja
swoje ustugi, ale réwniez aktywnie uczestnicza w dialogu z uzytkownikami. Takie
podejscie pozwala firmom lepiej zrozumie¢ potrzeby swoich klientéw i reagowac
na nie w sposéb szybki i spersonalizowany. Ponadto wykorzystanie narzedzi anali-
tycznych i monitorujacych pozwala firmom na biezaco analizowa¢ dane o zacho-
waniach uzytkownikéw, co umozliwia lepsze dopasowanie oferty do oczekiwan
rynku. Dzieki zaawansowanym algorytmom i sztucznej inteligencji przedsiebiorcy
moga takze prognozowac przyszte potrzeby klientéw i odpowiednio dostosowaé
swoje ustugi w czasie rzeczywistym.

Narzedzia i kanaly komunikacji w marketingu internetowym to m.in.:

1. Media spotecznosciowe

Media spotecznosciowe staly si¢ jednym z najpotezniejszych narzedzi marketingo-
wych w erze cyfrowej (w drugiej polowie XX wieku). Firmy nie tylko promujg swo-
je ustugi na platformach takich jak Facebook, Instagram, Twitter czy LinkedIn, ale
takze angazuja sie w dialog z uzytkownikami, co umozliwia budowanie silniejszych
wiezi z klientami. Social media marketing pozwala na tworzenie spersonalizowa-
nych kampanii, ktére odpowiadaja na oczekiwania i potrzeby grup docelowych
w czasie rzeczywistym. Ponadto dzigki interakcji z konsumentami firmy moga le-
piej zrozumie¢ ich zachowania, preferencje oraz problemy, co prowadzi do bar-
dziej trafnych decyzji marketingowych.

2. Influencer marketing

Wykorzystanie influenceréw stalo si¢ podstawowym elementem strategii marke-
tingowych. Dzieki ogromnym zasiggom, jakimi dysponuja osoby wplywowe
w sieci, firmy mogg dotrze¢ do precyzyjnie okre$lonych grup odbiorcéw, czesto
w sposob bardziej autentyczny niz tradycyjna reklama. Influencerzy, bazujac na
swojej wiarygodnosci i zaufaniu, jakim sie ciesza wéréd swoich fanéw, maja moc
przekonywania ich do wyprébowania nowych produktéw lub ustug. Marki chet-
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nie korzystaja z tej formy marketingu, zwlaszcza w branzach takich jak moda,
uroda i zdrowie.

3. SEO (Search Engine Optimization)

Widocznos$¢ w wynikach wyszukiwania to prosta droga do sukcesu marketingowe-
go i sprzedazowego. SEO stalo si¢ fundamentalna strategia dla firm, ktére przenio-
sty swoje ustugi do sieci. Poprzez optymalizacje strony internetowej pod katem
wyszukiwarek internetowych przedsiebiorcy zwiekszaja swoje szanse na dotarcie
do potencjalnych klientéw. Skuteczne strategie SEO obejmuja m.in. optymalizacje
tresci, budowanie linkéw, analize stéw kluczowych oraz poprawe szybkosci fado-
wania strony. Ponadto coraz wieksza wage przyklada sie do SEO lokalnego, ktére
pozwala firmom dotrze¢ do uzytkownikéw w okreslonych lokalizacjach.

4. Content marketing

Content marketing to kolejna skuteczna strategia dziatania promocyjnego w $wie-
cie cyfrowym, ktéra pozwala na budowanie wartosciowych relacji z konsumenta-
mi. Tworzenie i udostepnianie wartosciowych tresci pomaga w pozycjonowaniu
strony, ale takze przycigga uwage potencjalnych klientéw, ktérzy szukaja informa-
cji na temat produktéw i ustug. Dzigki content marketingowi firmy moga budowac
swoja pozycje jako eksperci w danej dziedzinie, co wplywa na postrzegana wiary-
godno$¢ i lojalno$¢ konsumentéw.

5. Automatyzacja marketingu

Automatyzacja marketingu to technologia, ktéra umozliwia firmom skuteczne za-
rzadzanie kampaniami reklamowymi i komunikacja z klientami bez koniecznosci
angazowania duzych zasobéw ludzkich. Dzigki narzedziom do automatyzacji mar-
ketingu przedsiebiorcy moga automatycznie wysyta¢ e-maile, wiadomosci push,
powiadomienia o promocjach czy rekomendacje produktéw na podstawie zacho-
wan uzytkownikéw. Marketing automation pozwala na lepsza personalizacje ko-
munikacji, a takze umozliwia skuteczne $ledzenie wynikéw kampanii, co przektada
sie na optymalizacje dziatait marketingowych.

6. Analiza danych i prognozowanie potrzeb klientow

Dzis specjalisci do spraw marketingu nie moga funkcjonowac bez analityki. Narze-
dzia analityczne przeznaczone dla platform aplikacji pozwalajg na biezaco monito-
rowac zachowania uzytkownikéw, analizowac dane o ich preferencjach, nawykach
zakupowych oraz reakcjach na kampanie reklamowe. Dzieki tym informacjom
przedsiebiorcy moga prognozowaé przyszle potrzeby konsumentéw i odpowied-
nio dostosowywac swoja oferte, a takze wprowadzaé personalizowane rekomenda-
cje produktow lub ustug.
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7. E-commerce i aplikacje mobilne

Rozwdj e-commerce i aplikacji mobilnych umozliwit firmom sprzedaz swoich pro-
duktéw i uslug online w szybki i tatwy sposéb. Sklepy internetowe, platformy
e-commerce oraz aplikacje mobilne staly sie¢ podstawowym narzedziem dla przed-
siebiorstw, ktdre oferuja ustugi online. Dzi$ wiekszo$¢ z nas korzysta gtéwnie z te-
lefonéw komoérkowych do robienia zakupdéw, korzystania z ustug czy social me-
diéw. Spedzamy ogromna cze$¢ swojego dnia, korzystajacz telefonéw komérkowych
do przegladania tresci, komunikowania sie z innymi oraz dokonywania zakupoéw.

8. Marketing wideo i transmisje na zywo

Marketing wideo zyskal ogromna popularno$¢ dzieki rozwojowi platform takich
jak YouTube, Instagram czy TikTok. Firmy wykorzystuja wideo, aby angazowac
uzytkownikéw, prezentowac swoje ustugi, przekazywac informacje o produktach
i budowac relacje z klientami. Transmisje na zywo staly si¢ jednym z narzedzi, kto-
re umozliwiaja firmom bezposrednia interakcje z konsumentami w czasie rzeczy-
wistym. Dzigki temu mozliwe jest organizowanie webinaréw, szkolen, sesji Q&A
czy prezentacji produktéw, co pozwala na lepsze zaangazowanie odbiorcéw.

9. Chatboty

Wykorzystujac sztuczna inteligencje, ktéra umozliwia szybka i automatyczna od-
powiedz na pytania klientéw, chatboty sa w stanie rozwigzywac proste zapytania
w czasie rzeczywistym, odcigzajac zesp6! obstugi klienta i pozwalajac na udzielenie
natychmiastowej pomocy. Wiele z nich dziata przez cata dobe, tak aby klienci mo-
gli otrzyma¢ pomoc w kazdej chwili, niezaleznie od pory dnia. Jednakze chatboty
musza by¢ dobrze zaprojektowane, by zapewni¢ pozytywne do$wiadczenia uzyt-
kownikom. Wazne jest, zeby byly w stanie rozpozna¢ i odpowiedzie¢ na rézne za-
pytania w spos6b naturalny i intuicyjny. W przeciwnym razie uzytkownicy moga
sie poczuc sfrustrowani brakiem odpowiedzi na bardziej ztozone pytania, co wply-
nie negatywnie na ich do$wiadczenie z marka.

10. User experience (UX)

UX to interakcja uzytkownika z produktem lub ustuga online, ktérej celem jest
zapewnienie jak najlepszego, intuicyjnego i przyjemnego doswiadczenia. UX obej-
muje projektowanie stron internetowych, aplikacji, proceséw zakupowych, syste-
moéw platnosci oraz calej interakeji klienta z cyfrowym $rodowiskiem, tak aby
usprawni¢ nawigacje, przejrzysto$¢ interfejsu oraz szybko$¢ fadowania strony.

11. AL, VR, AR

Sztuczna inteligencja (AlI), wirtualna rzeczywisto$¢ (VR) i rozszerzona rzeczywi-
sto$¢ (AR) to technologie, ktére w ostatnich latach znaczaco wplynely na sposéb,
w jaki konsumenci korzystaja z ustug oraz wchodza w interakcje z markami — przy-
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miarki w sklepach odziezowych, wirtualne wycieczki po hotelach czy biurach po-
drézy, a takze symulacje produktéw w przestrzeni uzytkownika (np. meble w jego
mieszkaniu). Tego typu technologie poprawiaja doswiadczenie klienta, dajac mu
poczucie pelnej kontroli nad procesem zakupu i umozliwiajac podejmowanie lep-
szych decyzji zakupowych bez wychodzenia z domu.

12. Subskrypcja

Firmy w sektorze ustugowym zaczely oferowaé swoje ustugi w formie subskrypcji,
co zmienia sposéb, w jaki konsumenci korzystaja z produktéw. W modelu sub-
skrypcyjnym klienci ptaca regularnie za dostep do ustug, dajac firmom stabilne
zrédio dochodéw. Przyklady to platformy streamingowe (Netflix, Disney+), ustugi
Saa$S (oprogramowanie w modelu subskrypcyjnym, jak Microsoft Office 365, Sa-
lesforce) czy platformy do dostaw jedzenia (UberEats). Ekonomia subskrypcyjna
pozwala firmom na budowanie lojalno$ci klientéw, regularne przychody oraz do-
step do cennych danych o preferencjach uzytkownikéw.

Strategie marketingowe w $wiecie online oferuja firmom wyjatkowo duzo mozli-
wosci budowania relacji z klientami, personalizacji ustug, a takze efektywnej pro-
mocji swoich produktéow. Marketing w mediach spoleczno$ciowych, influencer
marketing, SEO, content marketing, automatyzacja, analiza danych, e-commerce
czy marketing wideo — to jedne z najwazniejszych narzedzi, ktére pozwalaja przed-
siebiorstwom konkurowaé w $wiecie cyfrowym. Firmy, ktére skutecznie zaadaptu-
ja te strategie, sa w stanie lepiej reagowac¢ na zmieniajace si¢ potrzeby rynku i utrzy-
mac lojalnos¢ wspédlczesnych konsumentow.

9.7. Zakonczenie

Marketing ustug online w XXI wieku stoi przed licznymi wyzwaniami, ktére zmie-
niaja sposéb, w jaki firmy komunikuja sie z konsumentami, zbieraja dane i dosto-
sowuja swoje strategie do dynamicznych warunkéw rynkowych. Szybki rozwoéj
technologii, regulacje prawne, presja na transparentno$¢ oraz rosnaca konkurencja
wymuszaja na firmach elastyczno$¢ i innowacyjnosé w tworzeniu i wdrazaniu stra-
tegii marketingowych. Wspoélczesne customer experience w uslugach opiera si¢ na
szybko$ci obstugi, personalizacji, automatyzacji proceséw oraz dobrej jakosci UX.
Firmy musza nieustannie zmieniaé¢ swoje rozwiazania zgodnie z oczekiwaniami
konsumentow, ktorzy staja si¢ coraz bardziej wymagajacy, zwlaszcza w kontekscie
mobilnosci i wygody uzytkowania. Oprocz tego zmieniajace si¢ nawyki zakupowe
mtodszych pokolen i ich preferencje dotyczace korzystania z telefonéw komoérko-
wych stanowig wyzwanie dla firm, ktére musza dostosowac swoje strategie do
urzadzen mobilnych. Technologie, takie jak sztuczna inteligencja, chatboty, perso-
nalizacja i automatyzacja proceséw, sa niezbedne do zapewnienia sprawnej i satys-
fakcjonujacej obstugi klienta, wzrostu lojalnosci oraz utrzymania pozytywnych
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relacji z uzytkownikami. W erze digitalizacji i rozwoju uslug online kwestia pry-
watnosci i ochrony danych staje sie jednym z najistotniejszych zagadnien w marke-
tingu. Wprowadzenie RODO (rozporzadzenie o ochronie danych osobowych)
w Europie oraz nadchodzace zmiany, takie jak cookieless future, stanowia powazne
wyzwanie dla firm, ktére do tej pory polegaly na zbieraniu danych uzytkownikéw
w celu personalizacji swoich ofert. W kwestii ochrony prywatnos$ci konsumenci
staja sie coraz bardziej $wiadomi zagrozen zwiazanych z udostepnianiem swoich
danych osobowych i oczekuja wiekszej transparentnosci od firm. Marketing uslug
online wymaga od firm znalezienia alternatywnych sposobéw personalizacji ofert,
ktore nie beda naruszac prywatnosci uzytkownikéw. Zamiast opierac sie na szcze-
gétowych danych o uzytkownikach, marki muszg inwestowa¢ w anonimowe dane
i wykorzystywac technologie, ktdre pozwalaja na dostosowanie ustug na podstawie
ogdblnych zachowan uzytkownikéw, a nie szczegétowych informacji o nich. Przy-
kladem moga by¢ algorytmy oparte na sztucznej inteligencji, ktore potrafia przewi-
dywac potrzeby uzytkownikéw bez zbierania danych osobowych. Firmy musza
takze rozwija¢ bezpieczne rozwiazania przechowywania danych i stosowac polity-
ke przejrzysto$ci, zapewniajac konsumentom pelna kontrole nad swoimi informa-
cjami. Rosnie tez presja na transparentnos$¢ dziatan marketingowych. Konsumenci
oczekuja, ze przedsiebiorstwa beda uczciwie komunikowaé swoje intencje, unika¢
ukrytych kosztéw i ukrytych manipulacji, a takze rzetelnie informowac o cechach
swoich produktéw i ustug. Odpowiedzialne podejscie do reklamy internetowej sta-
je sie nie tylko kwestig etyczng, ale takze przewaga konkurencyjng, poniewaz
klienci coraz bardziej doceniaja marki, ktére stawiaja na autentycznosé, rzetelno$é
i spoleczng odpowiedzialnos$¢. Przysztos¢ marketingu ustug to personalizacja i wy-
korzystanie technologii, ale takze zrozumienie ludzkich zachowan, emocji i decyzji
zakupowych, ktdre nie zawsze sa racjonalne, ale czesto podyktowane intuicjg, war-
to$ciami czy do$wiadczeniami.
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Rozdziat 10. Synergia marketingowo-logistyczna.
Ewolucja zakresu wsparcia informacyjnego
na rynku ustug logistycznych

Izabela Augusciak, Iouri Semenov

10.1. Wstep

W dobie cigglych zmian na rynkach §wiatowych marketing coraz czesciej jest sto-
sowany do usprawnienia zarzadzania taiicuchem dostaw, co jest trendem nie-
uniknionym. Zaproponowany w tym rozdziale model wsparcia informacyjnego
procedur zarzadzania tanicuchem dostaw ma na celu szybkie reagowanie na zapo-
trzebowanie zaréwno rynku w catosci, jak i poszczegdlnych klientéw. Oparty na
wspolpracy narzedzi marketingu i logistyki oraz skierowany na wirtualne zarza-
dzanie czynno$ciami logistycznymi model jest konstruowany w celu zapewnienia
skutecznego funkcjonowania calego faricucha dostaw poprzez wdrazanie elastycz-
nego zastosowania informacji. Wykonalno$¢ i sprawno$¢ proponowanego podej-
$cia zarzadzania sg weryfikowane przez analize efektu zastosowania modelu zarzg-
dzaniado firm e-commerce bazowana naJavaScript oraz analize ocen konsumentdéw.

10.2. Natura i znaczenie logistyki marketingowej

Na dzialalno$¢ polskich przedsiebiorstw ma wplyw wiele réznych czynnikéw.
Z jednej strony analiza gtéwnych trendéw w réznych sektorach wskazuje na staty
wzrost konkurencji na wszystkich rynkach. Stanowi to wyzwanie dla przedsie-
biorstw dazacych do uzyskania stabilnej i dlugoterminowej przewagi nad konku-
rencja zwiazanej z koniecznos$cia osiagniecia jak najwyzszej efektywnosci dziatal-
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nosci firmy. Z drugiej jednak strony przedsigbiorstwa musza przezwycieza¢ wiele
trudnoéci, takich jak:

o wysoki stopienn amortyzacji srodkéw trwatych wykorzystywanych w branzy TSL,
e brak $rodkéw wlasnych na inwestowanie w modernizacje floty samochodowej,

e wysokie oprocentowanie pozyczonych $rodkéw finansowych na prowadzona
dziatalnosc¢.

Biorac pod uwage wspdlczesne realia, wiele przedsiebiorstw branzy TSL poszukuje
zasobéw wewnetrznych w celu rozwoju biznesu, m.in. poprzez ich optymalizacje.

Logistyka i marketing to dwa obszary, ktére odgrywaja kluczowa role w rozwoju
nowoczesnego biznesu. Logistyka odpowiada za zarzadzanie przeplywem towa-
réw — od ich produkeji i magazynowania po dostawe do korncowego odbiorcy.
Marketing natomiast zajmuje sie produktem, jego promocja i sprzedazg, prowa-
dzgc badania grupy docelowej w celu stworzenia takiej strategii, ktora bedzie sku-
teczna w dotarciu do klienta. Do pomyslnego funkcjonowania kazdego przedsie-
biorstwa konieczna jest wysoka jako$¢ i konkurencyjno$¢ towardw, ale takze
przystepne ceny dla kupujacego. Logistyka odgrywa w tym procesie wazna role.

Od pakowania i transportu towaréw po organizacje magazynowania i dostaw — to
wszystko jest zadaniem logistycznym, ktére pozwala w odpowiednim czasie sku-
tecznie zaspokoi¢ potrzeby klientéw. Bez wsparcia logistycznego dzialania marke-
tingowe moga sie okaza¢ nieskuteczne.

Jednak skuteczno$¢ uslug logistycznych zalezy réwniez od dostepnosci do infor-
macji marketingowej. Skuteczny marketing moze stymulowa¢ popyt na towary
i ustugi, co z kolei zacheca firmy do zwiekszenia zamoéwient na dostawy towardw.
Konkurencyjne ceny, przemys$lana promocja i optymalna sprzedaz tworza popyt,
ktoéry logistyka musi zaspokoié¢. Logistyka wraz z marketingiem sg nieroztacznymi
partnerami w rozwoju biznesu i odgrywaja kluczowa role w osigganiu sukcesu oraz
zaspokajaniu potrzeb klientéw. Wlasciwa interakcja miedzy logistyka a marketin-
giem pozwala firmom osiagnac przewage konkurencyjna i umocni¢ swoja pozycje
na rynku. Ponadto logistyka pozwala na zarzadzanie kosztami dostawy i na obni-
zenie kosztow dzialalnosci firmy. Jest to szczegdlnie wazne w warunkach konku-
rencji rynkowej, kiedy liczy sie kazde euro. Optymalizacja tras w faricuchu dostaw
oraz zarzadzania zapasami w magazynach moga dzieki automatyzacji i wdrozeniu
elementow sztucznej inteligencji obnizy¢ koszty i zwiekszy¢ skuteczno$¢ strategii
marketingowych.

Logistyka oprécz tego jest jednym z gléwnych narzedzi realizacji wynikéw badan
marketingowych. Za jej pomoca firma moze dokladniej okresli¢ potrzeby i prefe-
rencje swojej grupy docelowej, czas i miejsce dostawy, przewidywaé popyt oraz
dostosowywac do niego strategie obstugi logistycznej. Tak wiec optymalizacja
transportu i dostaw towaréw to bardzo wazny element poprawy skuteczno$ci mar-
ketingu. Kolejnym waznym zadaniem logistyki i marketingu jest pakowanie towa-
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réw. To nie tylko ochrona towaru podczas transportu i magazynowania, ale takze
mozliwos¢ brandingu. Jego celem jest kreowanie w §wiadomosci odbiorcéw pozy-
tywnych emocji i skojarzen zwigzanych z dana marka. Piekne i funkcjonalne opa-
kowanie pozwala przyciagnaé¢ uwage kupujacego, stworzy¢ wyobrazenie o marce
i wyrézni¢ produkty na tle konkurencji. Optymalna logistyka dostaw towaréw pa-
kowanych pozwala na utrzymanie wysokiej reputacji firmy produkcyjnej.

Badania marketingowe to jedno z narzedzi do okreslenia grupy docelowej, analizy
konkurencji i opracowania strategii. Jednoczesnie logistyka moze by¢ réwniez wy-
korzystywana do zbierania danych o klientach, dostawcach i konkurencji. Dane
z proceséw logistycznych moga sie sta¢ podstawa opracowywania strategicznych
decyzji w marketingu i reklamie. Tym samym optymalizacja proceséw logistycz-
nych i poprawa efektywnos$ci marketingu sa ze soba nierozerwalnie zwiazane. Od-
powiednie zarzadzanie transportem, magazynowaniem, pakowaniem i sprzedaza
pozwala zwiekszy¢ konkurencyjnos$¢ firm produkcyjnych i sieci handlowych oraz
zaspokoi¢ potrzeby klientéw. Zintegrowane podejscie do logistyki i marketingu
pomoze wykorzysta¢ potencjal tych firm i osiagna¢ sukces na rynku, poniewaz
marketing kreuje popyt, a logistyka go realizuje.

Satysfakcja uczestnikow fancucha
dostaw (zaopatrzeniowca, magazynie-
ra, dostawcy, odbiorcy koncowego)

N

Synergia wiedzy (wsparcie procesu Osiagniecia firm (zwiekszenie poziomu
produkcyjnego, kreowanie ceny towaru (<@ konkurencyjnosci, podwyzszenie jako-
i jego promocja) sci towardw i ustug, redukcja waskich

gardef)

Rysunek 10.1. Efekty zarzadzania logistyczno-marketingowego

Zrodio: opracowanie wiasne.

Skuteczne zarzadzanie ma miejsce wtedy, gdy menedzer podejmuje decyzje, gdy
wypracowuje sie nowy porzadek relacji w celu przezwyciezenia sytuacji problemo-
wej, gdy ustanawiane sa nowe powiazania miedzy jednostkami strukturalnymi we-
wnatrz firmy lub z podmiotami zewnetrznymi. Jednym z najskuteczniejszych na-
rzedzi do zarzadzania przedsiebiorstwem w tych obszarach jest marketing
logistyczny (rys.10.1). Jego celem jest zwiekszenie sprzedazy ustug logistycznych,
a w konsekwencji przychodéw firmy transportowo-logistycznej poprzez usuniecie
zakl6cen w faiicuchu dostaw. Praktyka pokazuje, ze brak mozliwos$ci przewidywa-
nia i redukgcji takich zaktécen skutkuje zwiekszeniem ryzyka:

e nieotrzymania przez klienta towaru na czas w wyniku braku srodkéw transpor-
towych lub kierowcéw,
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e powstania waskich gardel w procesach magazynowych w wyniku nieplanowane-
go zwiekszenia ilo$ci towaréw dostarczanych i/lub wysytanych do klientéw,

e obnizenia jakosci ustug logistyki zwrotnej na skutek losowego wzrostu popytu
na naprawy juz sprzedanych wyrobdw itp.

Wspotpraca logistyki i marketingu na wszystkich poziomach — od planowania po

realizacje — jest wiec kluczowym czynnikiem pomyslnego dzialania firmy. Logisty-

ka zapewnia skuteczne dostarczenie towaru we wlasciwe miejsce i o wlasciwym

czasie, a marketing opracowuje strategie sprzedazowe i promocyjne, uwzglednia-

jac cechy wybranego systemu logistycznego.

Wtasciwe wspélne planowanie dzialain w zakresie badan marketingowych, rekla-
my, brandingu, sprzedazy, organizacji dostaw itp. pozwala firmom wyj$¢ naprze-
ciw potrzebom klientéw i osiagnac sukces na rynku (tab. 10.1).

Tabela 10.1. Analiza poréwnawcza badan marketingowych i logistycznych

Lp. Marketing Logistyka

1. | Przedmiot badan

Popyt i podaz w poszczegolnych seg- Zapotrzebowanie na ustugi logistyczne. Mozliwos¢
mentach rynku wydtuzenia horyzontu czasowego zarzadzania

2. | Kierunek badan

Strumien débr materialnych oraz surowcow prze-
Strategie stosowane w celu optymaliza- | mieszczanych w przedsigbiorstwie, a takze mig-
cji sprzedazy towarow i ustug dzy przedsigbiorstwami. Ocena stopnia ich
ciggtosci i odpornosci na zaktocenia

3. | Cel gtowny

Dostawa towardéw odpowiednej jakosci, w zamo-
wionej liczbie, w oczekiwanym czasie, do uzgod-
nionego miejsca, po minimalnej cenie

Optymalne zaspokojenie potrzeb czto-
wieka

4. | Stosowane metody badan

Metody empiryczne (ankietyzacja,
obserwacja, sondaze, wywiady); meto-
dy korelacyjne; metody badan porow-

Metody analizy systemowej; metody prognostycz-
ne, metoda trendu petzajacego, metody stymula-

nawczych i przyczynowych cyjne
5. Formy prezentacji wynikéw badan
Koncepcije strategii produkcyjnych Wskazanie sposobow redukciji strat, eliminacji
i sprzedazowych, zalecenia usprawnien waskich gardet, optymalizacji zapasow, struktury
polityki rozwojowej i inwestycyjnej floty przewozowej, tras dystrybucji towarow

Zrédio: opracowanie whasne.

Utrzymanie konkurencyjno$ci, uksztaltowanie i zwigkszenie przewagi konkuren-
cyjnej, a tym samym zapewnienie odpowiednio wysokiego poziomu zysku jest
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mozliwe poprzez zastosowanie w praktyce koncepcji marketingu, ktére pozwalaja
sprosta¢ wymaganiom i potrzebom konsumentéw w polaczeniu jakosci z cena,
oraz logistyki w zakresie optymalizacji przeptywéw towarowych i materialowych.

10.3. Analiza zachowan konsumenckich

W niniejszym rozdziale skonstruowano model zarzadzania laficuchem dostaw,
opierajac sie na informacjach marketingowych dotyczacych zachowan konsu-
menckich w pieciu aspektach: postrzeganie, zainteresowanie i interakcja, nawigza-
nie kontaktu i interaktywna komunikacja, zachowania konsumpcyjne i dzielenie
sie do$wiadczeniami.

Przeanalizujemy te aspekty:

1.

Postrzeganie. Wazne jest ugruntowanie marki, rozszerzenie jej wptywu na sko-
jarzenia konsumenta i rozpoznanie jego warto$ci, aby wzmocnic jego zaintere-
sowanie.

Zainteresowanie i interakcja. Zastosowanie wynikéw badarn marketingowych
poprawia postrzeganie marki produktu oraz zainteresowanie docelowych grup
konsumentéw.

. Nawiazywanie kontaktu i interaktywna komunikacja. Wspiera gromadzenie in-

formacji o preferencjach i oczekiwaniach konsumentéw, tworzy podstawy do
ich klasyfikacji, aktywnie przyciaga uwaga konsumentéw, zmniejszajac réznice
miedzy oczekiwaniami a dos$wiadczeniami konsumpcyjnymi, oraz zwieksza
szanse na informacje zwrotne klientéw.

Zachowania konsumentéw. Wazne jest usprawnienie wymiany informacji o po-
stepach w realizacji taiicucha dostaw poprzez tworzenie platform informacyj-
nych opartych na wielokanatowych sieciach komunikacyjnych, aby informacje
o produkgji, sprzedazy, logistyce, ptatnosciach i konsumentach mogty by¢ udo-
stepniane w odpowiednim czasie i doglebnie wykorzystane, co nastepnie po-
moze kierowac alokacja zasobéw w tanicuchu dostaw, ulepszaniem produktéw,
optymalizacja logistyki i rozszerzaniem ustug [Semenov, Augusciak, 2024].

Dzielenie si¢ doswiadczeniami. Aby konsumenci mieli dobre do$wiadczenia,
nalezy zapewni¢ plynny przeplyw produktéw, usprawni¢ komunikacje i koor-
dynacje caltego tanicucha dostaw, zeby towary w odpowiednim czasie docieraly
do miejsca docelowego, a nastepnie byly dostarczane do konsumentéw. Koor-
dynacja dzialan marketingu i logistyki powinna by¢ skierowana na osiagniecie
tego celu.
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10.4. Metodologiczne podstawy wdrozenia narzedzi
marketingu logistycznego

Strategie firm zwiazane z poszerzaniem rynkdw zbytu, zwlaszcza poprzez reorga-
nizacje sieci dystrybucji, nakladaja na marketing rygorystyczne wymagania wobec
prognozowania sprzedazy jako kluczowej charakterystyki przysztych przeptywow
tadunkéw oraz wyznaczenia ,granic rynku”. Btad marketingowy w obu przypad-
kach moze kosztowac firme zbyt wiele. Prognoza sprzedazy i jej trafno$¢ pozwola
logistyce na okreslenie potrzeb w zakresie infrastruktury logistycznej, a szczegdl-
nie pojemnos$ci magazynowej, bowiem:

¢ niedoszacowanie prognozowanej wartosci — doprowadzi do spadku szacowanej
warto$ci pojemnosci magazynowej,

e przeszacowanie prognozy — bedzie sie wiazalo ze znacznym wzrostem pojem-
nosci magazynowej, ktérej nadwyzka doprowadzi do wzrostu kosztéw kapitato-
wych i rocznych kosztéw operacyjnych, ale tutaj odpowiedzialna bedzie
logistyka.

Blad marketingowy w okresleniu promienia ,granice rynku” moze z kolei prowa-
dzi¢ do utraty konkurencyjnosci produktu i ostatecznie do spadku, a nawet do
utraty przewagi konkurencyjnej firmy. Konsumenci preferuja konkretna jednostke
handlowy, kierujac si¢ pewnymi kryteriami. Poczatkowym kryterium jest odle-
glos¢ od sklepu. Klient moze obliczy¢ réwnowaznie mozliwy punkt w jednostkach
dtugos$ci miedzy konkurujgcymi sprzedawcami. Teraz klient wybiera grupe jedno-
stek handlowych majacych zbiezny réwnowazny punkt (D) znajdujacy sie na gra-
nicy najczesciej preferowanych jednostek handlowych. Taki punkt zwykle lezy
miedzy dwoma (trzema) przedsigebiorstwami handlowymi (rys. 10.2). Przy wyzna-
czeniu ,granic rynku” i promienia obstugi badanego terenu nalezy sie kierowaé
nastepujacymi kryteriami:

e minimalizacja kosztéw logistycznych poprzez optymalizacje harmonograméw
dostaw i tras,

e maksymalizacjg zasiegu proceséw dystrybucji towaréw i skalowaniem dziatal-
nosci,

e minimalizacja poziomu zapaséw, co wymaga czestych dostaw w matych par-
tiach,

e maksymalizacja jakosci obstugi klienta poprzez personalizacje i dostosowanie
dostaw.

W tym przypadku ksztalt obslugiwanego obszaru (powierzchni handlowych)
przyjmuje si¢ jako okrag, co jest malo prawdopodobne. W rzeczywistosci prze-
strzen handlowa ma skomplikowany ksztalt geometryczny, ktérego granice zostaja
wyznaczone z zastosowaniem narzedzi marketingowych.
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Promien obstugi preferowanych
jednostek handlowych wedtug badan
marketingowych

Promien obstugi jednostek handlo-
wych wedfug badan logistycznych

A, B, C — magazyny z podobnym asortymentem zgromadzonych towaréw; R — promien (zasieg) obstugi sklepow;
D - réwnowazny punkt obstugi w planach rozszerzenia dziatalno$ci logistyczne;j.

Rysunek 10.2. Zobrazowanie wyboru obstugiwanego obszaru
Zrédto: opracowanie wiasne.

Powstanie réownowaznych punktéw obslugi powoduje, ze:

e w celu skalowalno$ci swojej dziatalnos$ci firmy branzy TSL facza sie czesto w tzw.
platformy logistyczne, koordynujac pozyskanie zamdwien na dostawy,

e w handlu transgranicznym odbywa si¢ nieskoordynowany przeplyw towaréw
oraz nieuczciwej konkurencji w dazeniu do obstugi réwnowaznych punktéw, co
wymaga wdrozenia systemu monitorowania i koordynacji proceséw przewozo-

wych.

Niestabilny klimat gospodarczy, ciagle zmieniajace sie potrzeby klientéw i rozwija-
jace sie technologie nieustannie wywolujg zawirowania na rynku. Wraz z szybkim
rozwojem gospodarczym nadeszla era informacji. Wewnetrzne i zewnetrzne oto-
czenie rynkowe ulega dynamicznym zmianom. Popyt konsumencki réwniez ma
tendencje do stopniowej dywersyfikacji i personalizacji. Faktyczny rozwdj produk-
tu jest trudniejszy w zwiazku ze zréznicowanym, spersonalizowanym popytem,
poniewaz w celu zapewnienia wysokiej jakosci uslug przedsiebiorstwa musza by¢
zawsze zorientowane na konsumenta.

Konkurencja na rynku staje si¢ coraz bardziej intensywna, przy tym realizacja pro-
cesu marketingowego przedsiebiorstw stoi w obliczu coraz wiekszej presji. Plany
i programy marketingowe przedsiebiorstwa musza by¢ ukierunkowane na popra-
we jego podstawowej konkurencyjnosci, m.in. poprzez pelna integracje ogélnego
modelu zarzadzania wszystkimi procesami w celu osiagniecia celow strategicznych
i poprawy efektywnosci dzialania.

Zorientowany na marketing model zarzadzania faficuchem dostaw tworzy sytu-
acje korzystna dla wszystkich uczestnikéw tego taricucha, wypracowujac odpo-
wiedni model wspélpracy z przedsiebiorstwami, wzmacniajac komplementarnos¢
zasobéw miedzy nimi, wykorzystujac w jak najwiekszym stopniu dostepne zasoby
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i zwiekszajac przewage konkurencyjna. Korzystajac z podej$cia opartego na zwigz-
kach miedzy marketingiem a spdjnoscia zarzadzania faricuchem dostaw, odporno-
$cig faricucha dostaw i wydajnoscia przedsiebiorstwa.

Sita napedowa tego nowego rynku jest konsument. Czynnikiem napedzajacym sa
technologie stosowane przez marketing i logistyke, co zapewnia ujednolicony pro-
ces umozliwiajacy odniesienie sukcesu. W dzisiejszym $rodowisku popyt zidenty-
fikowany przez dzial marketingu musi by¢ zaspokojony w odpowiednim czasie
dzieki szybkiej i doktadnej dostawie. Taka ,szybka reakcja” na pojawiajacy sie po-
pyt jest mozliwa tylko przy dobrze rozwinietym systemie logistycznym. Koncepcje
marketingu i logistyki opieraja sie na wspélnocie gospodarczej, ktéra odzwiercie-
dla istote proceséw rynkowych, dlatego marketing i logistyka sa réwnymi czescia-
mi jednej calo$ci. W tej koncepcji marketing jest skoncentrowany na badaniu po-
pytu, wspierajac informacyjnie proces zarzadzania zaopatrzeniem (planowanie,
organizacje i kontrole) i sprzedaz wyprodukowanych towaréw. Natomiast logisty-
ka jest odpowiedzialna za zarzadzanie przeplywami débr materialnych i skoncen-
trowana na efektywnym wykorzystaniu potencjalnych narzedzi w celu rozwiazania
wielu zadan dotyczacych przemieszczenia débr materialnych zar6wno wewnatrz
przedsigbiorstwa, jak i w $srodowisku zewnetrznym w celu zaspokojenia potrzeb
konsumentéw w zakresie ustug $wiadczonych w ramach faicuchéw dostaw. Pola-
czenie funkcji marketingu i logistyki moze by¢ realizowane z ré6znym stopniem in-
tegracji, co obrazuje rysunek 10.3.

Wysoka

Scenariusz 2 Scenariusz 3

Integracja czgs$ciowa Integracja petna
(orientacja na rynek podazowy)

Warto$¢ wynikéw badan logistycznych

Scenariusz 1 Scenariusz 4
Brak integracji marketingu Integracja czgsciowa
i logistyki (orientacja na rynek popytowy)
Niska Wartosé wynikow badain marketingowych Wysoka

Rysunek 10.3. Scenariusze integracji funkcji marketingu i logistyki

Zrédto: opracowanie wiasne.

W obydwoch obszarach wyraznie jest wyodrebniona rola konsumentéw, a nie pro-
ducentéw. Jesli chodzi o cele i rozwiazywanie probleméw, logistyka i marketing sa
w rzeczywistosci czescia tego samego procesu — procesu zaspokajania potrzeb
konsumentéw. Z punktu widzenia zasady pozycji dla dostawcy marketing staje sie
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faktem dokonanym dopiero wtedy, gdy konsument (klient) otrzyma towar, ktérego
potrzebuje.

10.5. Historyczny przeglad zmian statusu funkcji
logistycznych i informacji marketingowej

Rynek konsumpcji masowej przesuwa sie¢ w kierunku konsumpcji indywidualne;j,
a dla wiekszosci firm wylania si¢ nowa strategia indywidualnej obstugi. Inne akcen-
ty pojawiaja sie w relacjach z klientami: zamiast celu, jakim jest pozyskanie klien-
téw, na pierwszy plan wysuwa sie cel utrzymania klienta przez wypracowanie pro-
pozycji wzmocnienia z nim dlugotrwalych relacji. W tym zakresie marketing
zwraca szczegllna uwage na analize przyczyn utraty klientéw.

W tych warunkach gléwnymi zrédtami przewagi konkurencyjnej dla marketingu
sq:

e tworzenie portfolio innowacyjnych produktéw (atrakcyjnosé silnych trendéw),
e rozwoj strategicznych partnerstw z klientami,

e przesuniecie priorytetéw w kierunku wrazliwo$ci na poziom obstugi klienta,

e wzmocnienie interakcji z logistyka w celu poprawy efektywno$ci tancucha do-
staw.

Na przestrzeni lat marketing pelnit rézne funkcje, ktére wskazuja na historie jego
rozwoju.

Faza 1 — funkcja marketingowa podporzadkowana funkcji produkcyjnej i fi-
nansowej. Zgodnie z pierwszym punktem widzenia marketing to zespét proceséw
stuzacych do generowania popytu, promowania produktéw i zarzadzania sprzeda-
z3 w firmie. Logistyka zajmujaca sie kwestiami magazynowania, sktadowania, fi-
zycznej dystrybucji wyrobéw gotowych do klientéw, surowcédw i innych zasobow
materialowych do jednostek produkcyjnych — jest czescia tego procesu. Reguluje
réwniez bezposrednio ruch przeplywéw towarowych i materialowych w firmie.
Gléwnymi czynnikami przyczyniajacymi sie do powstania koncepcji logistyki staly
sie w latach 60. XX wieku problemy zaopatrzenia proceséw produkcyjnych w zaso-
by oraz konieczno$¢ optymalizacji i zwiekszenia efektywnosci procesu sprzedazy
w warunkach rosnacej konkurencji.

Faza 2 — funkcja marketingowa o statusie rownorzednym z innymi funkcjami.
Za pomoca narzedzi marketingowych firma moze okresli¢ ,,swoich” konsumentéw,
a konkretnie, kim sg, jakie sa ich potrzeby, w jakiej ilosci i jakiej jakosci produktow
potrzebuja, jak budowac z nimi relacje, aby byli stalymi klientami. Narzedzia logi-
styczne maja za zadanie przede wszystkim racjonalnie organizowac przeplyw to-
waréw i materialéw w przedsiebiorstwie, co pozwoli uzyskac terminowa dostawe
gotowych produktéw do konsumenta we wiasciwe miejsce, we wlasciwym czasie,
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we wlasciwej iloéci i jakosci przy minimalnych kosztach. Jak wida¢, oba te narze-
dzia rozwiazuja rézne zadania funkcjonalne w dziataniach organizacji i w zadnym
razie nie zastepuja si¢ nawzajem.

Faza 3 — funkcja marketingowa o statusie dominujacym w stosunku do innych
funkcji, ktére maja charakter wspierajacy. Kwestia rozgraniczenia zakresu kom-
petencji logistyki i marketingu jest szczegélnie dotkliwa w kontekscie ograniczo-
nych zasobdéw przedsiebiorstwa, kiedy konieczne jest dokonanie wyboru, ktére
z tych dwéch poje¢ powinno by¢ preferowane.

Faza 4 - funkcja marketingowa jako gléwna funkcja w firmie, podczas gdy po-
zostate funkcje maja charakter podrzedny.

Faza 5 — funkcja marketingowa jako mechanizm kontrolny w stosunku do in-
nych funkcji, z promowana koncepcja zarzadzania ,klient w centrum uwagi’, kto-
ra nadala klientowi status partnera w realizacji misji gospodarczej firmy.

Faza 6 — funkcja marketingowa o znaczeniu integracyjnym w stosunku do in-
nych funkcji. Dobrze skoordynowane wspotdziatanie logistyki i marketingu po-
zwala skutecznie promowac i sprzedawac towary. Rozwiazania logistyczne zapew-
niaja szybkos$¢ i jako$¢ dostawy, a strategie marketingowe pomagaja zwrdci¢ uwage
na produkt i zwiekszy¢ jego konkurencyjnos¢.

W tradycyjnym modelu marketingu (fazy 1 i 2) ze wzgledu na brak potaczenia pro-
ceséw zachodzacych w zaopatrzeniu z marketingiem jako$¢ obstugi zaméwien
klientéw jest na stosunkowo niskim poziomie, co hamuje wykorzystanie przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa jako catosci.

W fazie ostatniej, szdstej, biorac pod uwage aspekt zarzadzania asortymentem
przedsiebiorstwa, mozemy zauwazy¢ wzajemne oddziatywanie funkcji marketin-
gowych i logistycznych. Ta interakcja przejawia si¢ w odnowieniu asortymentu
lub w modyfikacji istniejacych produktéw. Opracowujac nowy produkt, nalezy
wzig¢ pod uwage cechy jego przemieszczania sie¢ w faicuchu dostaw przez po-
$rednie ogniwa magazynowania. Jednoczes$nie cechy magazynowania i transpor-
tu towaréw moga nie by¢ standardowe (rys. 10.4.). Na przyklad z jednej strony
nowy produkt moze wymagac specjalnych warunkéw przechowywania, z drugiej
za$ — wzbudza zwiekszone zainteresowanie i pociaga za soba dodatkowe zamo-
wienia.
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Marketing

Marketing

Cena

—

Promocja J

System obstugi konsumenta

) (
) Transport
[ AT ) wewnatrzzakladowy J
<
[ Magazynowanie L Transport dystrybucyjny J
J

[
[
System obstugi konsumenta M

Rysunek 10.4. Obszary dziafan marketingu i logistyki

Zrédto: opracowanie wiasne.

W ostatnich latach dzieki ciaglemu rozwojowi rynku pojawit sie nowy model mar-
ketingowy, zwany modelem marketingu taiicucha dostaw. Model ten opiera si¢ na
perspektywie zarzadzania faiicuchem dostaw, rozszerzajac pole marketingowe,
rozszerzajac funkcje marketingowego tanicucha wartosci, przenoszac pierwotny
model konkurencji w jednym przedsiebiorstwie do modelu konkurencji w tanicu-
chu dostaw jako calo$ci oraz umieszczajac przewage konkurencyjna przedsiebior-
stwa z wysoko$ci strategii, co daje przedsiebiorstwom mozliwo$¢ zdobycia wiek-
szego udzialu w rynku (tab. 10.2).

Tabela 10.2. Charakterystyka poréwnawcza obszaréw funkcjonalnych logistyki i marke-
tingu

f Obszar interakcji logistyki ]
Marketing i marketingu Logistyka

Prognozowanie popytu i sprzedazy

— Badanie popytu i prognozowanie — Prognozowanie sprzeda- | — Planowanie odbioru zama-
wielkosci sprzedazy zy w celu zapewnienia wianych surowcow do
dziatom logistycznym wytwarzania produktow
czasu na zmiang planow | — Regulowanie akumulaciji
zakupu zapasow wyrobow goto-
i dostaw surowcow wych w magazynie
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Obszar interakcji logistyki

Marketing i marketingu Logistyka
Produkcja
— Okreslenie struktury asortymento- | — Opakowanie wyrobu — Identyfikacja zrodet dostaw

wej produkcji

— Wyznaczenie cech i wiasciwosci
produkowanego wyrobu

— Poprawa jakosci i konkurencyjno-
$ci towarow

gotowego do sprzedazy

— Racjonalna organizacja
i wsparcie procesow pro-
dukcyjnych

— Zarzadzanie stanem surow-
cowym, okreslanie wielko-
$ci zamawianej partii
potproduktow itp.

Strategia sprzedazy

— Segmentacja rynku i wybor seg-
mentu docelowego

— Poszukiwanie potencjalnych kon-
sumentow

— Generowanie popytu i promocja
sprzedazy

— Badanie i prognoza popytu

— Prognozowanie wahan popytu na
segmencie sprzedazy

— Opracowanie i przestrze-
ganie warunkow zapew-
niajgcych dostepnosé
towarow dla konsumenta

— Opracowanie i uzycie
wsparcia informacyjnego
procesu dostaw

— Dobdr kanatow dystrybu-
¢cji wyrobow gotowych

— Obstuga serwisowa
towarow sprzedanych

— Racjonowanie zapasow
wyrobow gotowych

— Zarzadzanie magazynowa-
niem, organizacja przeta-
dunku towarow

— Wybdr efektywnej opcii
transportu produktow do
koncowego konsumenta

— Opracowywanie kosztory-
sow dostaw i kontrola nad
ich przestrzeganiem

Strategia cenowa

— Wybdr strategii i metod wyceny
wyrobow gotowych

— Ustalanie konkurencyjnej
ceny produkowanych
wyrobow

— Redukcja kosztow w kana-
tach dystrybuciji

Generowanie popytu i promocja sprzedazy

— Opracowanie polityki komunikacyj-
nej

— Dziatania promocyjne (eventy PR
promocja sprzedazy, rabaty)

— Zaangazowanie SMM (Social
Media Marketing), tj. marketingu
internetowego w celu promocji
towarow poprzez bezposrednig
komunikacje z grupg docelowg

— Opracowanie strategii
promocji produktu

— Wybdr schematu dystrybucii
przeptywu towarow

— Okreslenie optymalnej liczby
centrow logistycznych (ma-
gazynow) na obstugiwanym
obszarze

— Okres$lenie optymalnej lokali-
zacji centrum dystrybucyj-
nego (magazynu)
na obsfugiwanym obszarze

Wsparcie informacyjne

— Badania marketingowe

— Zwiekszenie stopnia $wiadomosci
marki towaru

— Zarzadzanie czasem reakcji na
potrzeby konsumentow

— Utrwalanie relacji z klientem

— Terminowe wykrywanie i neutrali-
zacja negatywnych dziatan dzigki
informacjom zwrotnym od konsu-
mentow

- Organizacja wsparcia
informacyjnego systemu
sprzedazy

— Zarzadzanie systemem
informacii logistycznej

— Organizacja efektywnego
zarzadzania przeptywem
informacji
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Marketing

Obszar interakcji logistyki
i marketingu

Logistyka

Obstuga klienta

— Analiza mozliwosci firmy
w zakresie Swiadczenia ustug
na rzecz klientow, biorac pod

— Tworzenie polityki obstu-
gi klienta w celu zmini-
malizowania sytuacii

— Zarzadzanie i usprawnianie
procesow obstugi
z uwzglednieniem charakte-

uwage koszty logistyczne konfliktowych rystyki sieci sprzedazy
(wolumeny partii, terminy

realizacji)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Obecnie firmy chcac w odpowiedni sposéb zorganizowac proces wdrazania pro-
duktu na rynek, musza sie do tego dobrze przygotowac poprzez prognozowanie
popytu i podazy, zaplanowanie produkcji, opracowanie strategii ceny, promocji
i obstugi klienta. Wdrozenie tych dziatann wymaga wspotdziatania marketingu i lo-
gistyki, co wyeliminuje ewentualne bledy, minimalizujac tym samym straty finan-
sowe (tab. 10.3).

Logistyka w swojej historii liczy tysiace lat i jest postrzegana jako dziedzina inter-
dyscyplinarna, wrazliwa na zmiany rynkowe, stale rozwijajaca sie ze wzgledu na
potrzebe reagowania na zjawiska zachodzace na rynkach gospodarczych, zwtlasz-
cza kiedy otoczenie biznesowe znajduje si¢ w stanie ciagtej turbulencji. Rynkowa
orientacja przedsiebiorstw wydobywczych, produkcyjnych i handlowych wymaga
nastawienia na klienta i radykalnych zmian w zarzadzaniu. To wszystko spowodo-
walo, ze przedsigbiorstwa z jednej strony zostaly zmuszone do spelniania wyma-
gan konkurencyjnosci, a tym samym zapewnienia jak najwyzszej jakos$ci produkcji,
a takze wysokich standardéw obstugi. W warunkach gospodarki rynkowej, kiedy
kazdej dzialalnosci towarzyszy niepewno$¢, posiadanie odpowiedniej, aktualnej
informacji jest niezbedne, aby proces decyzyjny miat szanse wprowadzenia produ-
kowanych towaréw na rynek. Do osiagniecia tego celu firmy maja jedyne narze-
dzie, czyli marketing. Oczywiscie, badania marketingowe nie eliminuja catkowicie
ryzyka strat w wyniku niecheci konsumentéw do produktéw wprowadzonych na
rynek, oprécz tego potrzebna jest umiejetno$¢ odpowiedniego wykorzystania in-
formacji marketingowych.

Tabela 10.3. Analiza zalet integracji funkcji marketingu i logistyki

Zalety integracji funkcji marketingu i logistyki

1. | Usprawnienie zarzadzania zapasami i magazynowania towarow

2. | Optymalizacja procesu sprzedazy i transportu towaréw

3. | Zwiekszenie wydajnosci tancucha dostaw
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Zalety integracji funkcji marketingu i logistyki

Okreslenie optymalnego opakowania i brandingu produktow

Dzielenie sig zasobami i korzysciami kazdego partnera

Efektywna komunikacja i wymiana informacii

Wspolne podejmowanie decyzji w zakresie zarzadzania i dtugoterminowe planowanie strategii

Usprawnienie procesow pakowania, magazynowania i brandingu produktow

© | | N|o |9

Poszerzenie grona potencjalnych klientow oraz usprawnienie dziatan promocyijnych i sprzeda-
zowych

Zrodto: opracowanie wiasne.

Doktadna analiza marketingu wymaga uchwycenia wdrozenia modelu zarzadza-
nia tancuchem dostaw wartosci. Nalezy przeprowadzi¢ analize rzeczywistego
dopasowania zarzadzania faricuchem dostaw dla marketingu. Zorientowany na
marketing model zarzadzania faricuchem dostaw realizuje sytuacje korzystna dla
wszystkich przedsiebiorstw przez tworzenie dobrego modelu wspélpracy z réz-
nymi podmiotami, wzmacnianie komplementarnos$ci zasobéw miedzy wieloma
przedsiebiorstwami, wykorzystanie w jak najwiekszym stopniu dostepnych zaso-
béw i zwiekszanie przewagi konkurencyjnej. Korzystajac z podejicia opartego na
zasobach, w literaturze przedmiotu duza uwage poswiecono badaniom zwiazku
miedzy promocyjnymi narzedziami marketingowymi (tab. 10.4) a spdjnoscia za-
rzadzania taricuchem dostaw, odpornoscia faricucha dostaw i wydajnoscia przed-
siebiorstwa.

Tabela 10.4. Charakterystyka narzedzi promociji stosowanych w marketingu logistycznym

Narzedzie
promocyjne Charakterystyka
Targetowanie Reklama emitowana na podstawie zidentyfikowanych cech grupy docelowej
(targeting) uzytkownikow rynku popytowego na ich stronach spotecznos$ciowych

Zainicjowanie sytuacji, w ktorej potencijaini klienci rynku popytowego przeka-
zZuja miedzy sobg informacje dotyczace segmentow tego rynku. Ma na celu
budowanie internetowej spotecznosci wokot marki przedsigbiorstwa, brak
ograniczen czasowych, szybkie rozpowszechnianie informacji

Marketing wiruso-
wy (viral
marketing)

Tworzenie blogow | Stosowanie rozrywkowej tresci o rynku popytowym w celu pozyskania infor-

(blog creation) macji o do$wiadczeniach klientow i ich biezacych preferencjach
Teleturnieje Dziatania promocyjne organizowane przez firme na jej stronie internetowej,
z nagrodami w ktorej przedsigbiorstwo oferuje ustugi lub pozadane towary za darmo jako

(giveway marketing) | spos6b na przyciagniecie potencjalnych klientow

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Wspdlna analiza zgromadzonej informacji ma bezposredni wplyw na satysfakcje
klientéw, a posrednio zwieksza zdolno$¢ przedsiebiorstwa do dopasowania sie do
ich biezacych preferencji. W literaturze [Golgeci, Gligor, 2017; Ellinger, 2000]
wplyw kapitatu spotecznego na odpornos¢ faricucha dostaw jest badany pod katem
zdolnosci absorpcyjnej firm i dostosowania marketingu do SCM (Supply Chain
Management).

Stwierdzono, ze zdolno$¢ absorpcyjna posredniczy w relacji miedzy kapitatem
spolecznym a odpornoscia taiicucha dostaw [Madhani, 2017; Salam, Bajaba, 2023].
Im trafniejsze wykorzystanie zgromadzonej informacji marketingowej w trakcie
zarzadzania faricuchem dostaw, tym wieksza odporno$¢ tego faricucha na zmiany
zachodzace w biznesotoczeniu

10.6. Zakonczenie

Szybki rozwoju gospodarczy przyczynit sie do powstania ery informacji, a dyna-
miczne zmiany rynkowe przyspieszyly procesy dywersyfikacji swiadczonych ustug
i ich personalizacje, czyli dopasowanie do indywidualnych potrzeb i preferencji
klientéw.

Konkurencja na rynku popytu i podazy staje sie coraz bardziej intensywna, co za-
ostrza oczekiwania na wyniki badan tych rynkéw oraz wywiera duza presje na
stuzby marketingowe przedsiebiorstw. Z kolei stuzby logistyczne w swoich planach
$wiadczenia ustug logistycznych daza do wykorzystania tej informacji w celu po-
prawy konkurencyjnosci przedsiebiorstwa przez wyeliminowanie ewentualnych
strat poniesionych w wyniku podjecia blednych decyzji. To wszystko prowadzi do
koniecznosci pelnej integracji marketingu i logistyki.

Konwergencja baz danych marketingowych i logistycznych, nowe technologie
chmury, zjednoczenie firm branzy TSL w platformy logistyczne — tworza przestan-
ki do coraz szerszego zastosowania narzedzi marketingu logistycznego. Pojawiaja
sie ogromne mozliwosci obstugi logistycznej nowych obszaréw, ale jednoczesnie
powstaja nie lada wyzwania dla menedzeréw-logistykéw, aby dostosowac sie do
nadchodzacych zmian w strukturze rynku.

Konieczne beda nowe badania zachodzacych zmian, aby wykorzysta¢ potencjat
marketingu logistycznego w celu eliminacji zjawisk negatywnych, stanowiacych
ryzyko zaréwno dla istniejacych przedsiebiorstw produkcyjnych, jak i dziatalno$ci
gospodarczej w branzy TSL. Jeszcze wiekszym zagrozeniem byltoby zignorowanie
tego trendu.
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Rozdziat 11. Zmiany strategii zarzadzania
w branzy TSL

Eryk Grykien

11.1. Wstep

Branza TSL jest rozwinieciem skrétu: Transport, Spedycja, Logistyka. Jest jednym
z kluczowych elementéw wspolczesnej gospodarki globalnej, stanowiac funda-
ment faricuch6éw dostaw, ktére umozliwiaja przeplyw towaréw zaréwno na pozio-
mie krajowym, jak i miedzynarodowym. W dzisiejszym dynamicznie zmieniaja-
cym sie $wiecie organizacje dzialajace w tej branzy musza stawié¢ czoto szeregowi
wyzwan zwigzanych z rosnacymi oczekiwaniami rynku, rozwojem nowych tech-
nologii oraz zmieniajacymi sie regulacjami prawnymi i Srodowiskowymi. Ponadto
globalizacja, rozwdj e-commerce, a takze postepujaca cyfryzacja i automatyzacja
wymuszaja na firmach logistycznych dostosowanie swoich strategii zarzadzania
do nowoczesnych realiow.

Branza TSL znajduje si¢ na pograniczu tradycji i nowoczesnosci, faczac klasyczne
modele zarzadzania z nowymi, innowacyjnymi rozwigzaniami. Tradycyjne podej-
$cia do zarzadzania w tej branzy bazowaly gtéwnie na procesach manualnych, cen-
tralizacji decyzji oraz dtugoterminowych relacjach z partnerami wspétpracujacy-
mi od lat.

Wspolczesne strategie zarzadzania zaczynaja jednak stawiac na elastyczno$¢, digi-
talizacje proceséw, automatyzacje oraz transformacje cyfrowa. Nowoczesne po-
dejscie do zarzadzania wywoluje konieczno$¢ redefinicji rél lideréw w firmach
TSL, a takze zmienia sposéb organizowania pracy przedsiebiorstwa, zarzadzania
faiicuchem dostaw i optymalizacje proceséw.
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Zmiany strategii zarzadzania w branzy TSL ze szczegélnym uwzglednieniem kon-
tekstu przejscia od tradycyjnych modeli do nowoczesnych rozwigzan sa odpowie-
dzig na potrzeby dzisiejszego rynku. Firmy TSL adaptuja swoje strategie do zmie-
niajacych sie warunkéw w kontekscie globalnym jak i lokalnym. W tym rozdziale
wskazano perspektywy zmian w tym sektorze oraz gléwne wyzwania, ktére moga
wplyna¢ na dalszy rozwéj branzy.

Przedstawiono je na trzech poziomach: makro (dotycza polityki, regulacji i glo-
balnych trendéw), mezo (skupiaja sie na firmach dziatajacych w branzy TSL) oraz
mikro (analizuja zmiany na poziomie jednostkowym w tych firmach). Réznorodne
punkty widzenia ukaza obraz proceséw transformacji strategii zarzadzania
w branzy TSL oraz ich wplywu na codzienna dziatalnos¢ firm.

W publikacji odwolano sie do analizy literatury przedmiotu oraz badan wtérnych
firm z branzy TSL, przede wszystkim wykorzystano wyniki finansowe oraz jako-
$ciowe, ktore umozliwia dokladne zrozumienie zachodzacych proceséw zmian
oraz ich wplywu na rézne poziomy organizacyjne. Zrédta danych to publikacje
naukowe, raporty branzowe firm TSL, artykuly prasowe WWW oraz wywiady
z ekspertami i praktykami w dziedzinie logistyki i transportu.

11.2. Charakterystyka i czynniki strategii branzy TSL

Logistyka ze swoimi obszarami zainteresowan staje sie elementem strategicznego
zarzadzania firma. Strategie wykorzystywane w przedsiebiorstwach oraz ich for-
my uzaleznione sa od wielu czynnikéw, takich jak:

e rodzaj przedsiebiorstwa,

e charakter rynku, na ktérym przedsiebiorstwo funkcjonuje,
e rodzaj dziatalnosci,

e struktura organizacyjna,

e sytuacja finansowa itp.

Wybor strategii dzialania firmy moze si¢ opiera¢ na zdefiniowanej przez Portera
[2009] strategii zalet konkurencyjnych. Sa one bardzo istotne z punktu widzenia
klienta.

Zalety konkurencyjne zwiekszaja w pewien sposéb ,warto$¢” firmy TSL i jej pro-
duktéw lub uslug. Moze to nastapi¢ albo poprzez zaoferowanie klientowi uslugi
logistycznej po nizszej cenie (strategia przywodztwa kosztowego), albo zaofero-
wanie réznego rodzaju ustug dodatkowych (strategia dyferencjacji), ktére w kon-
sekwencji spowoduja zaakceptowanie przez klienta wyzszej ceny niz u konkuren-
ta. Dzieki zastosowaniu nowoczesnych metod zarzadzania logistycznego
przedsiebiorstwo moze osiggna¢ dominujaca pozycje kosztowa na rynku (poprzez
zminimalizowanie kosztéw logistycznych) lub tez zaoferowa¢ klientowi produkt
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czy usluge, jakiej nie znajdzie on u swojej konkurencji (dostarczajac towar we wla-
$ciwe miejsce, we wlasciwej ilosci, w okreslonym czasie i zadanej jakosci). Istotne-
go znaczenia nabiera obecnie nowa forma strategii — konkurowanie i jednoczesnie
wspolpracowanie ze soba na rynku [Tennyson, 2003].

Logistyka staje sie ta dziedzina wiedzy, ktéra wykorzystujac rozbudowane systemy
informatyczne i aplikacje, i te mobilne, zmierza do integracji przedsiebiorstw. Ma
to zapewnic optymalne ksztaltowanie tancuchéw zaopatrzeniowych od momentu
pozyskania surowcéw i materialow, poprzez ich przetworzenie, dystrybucje w réz-
nych ogniwach handlu, az do ostatecznego nabywcy. Dzieki zastosowaniu logi-
styki przedsiebiorstwa TSL moga osiagna¢ przewage konkurencyjna przez zmo-
dernizowanie zarzadzania. Istotnego znaczenia nabiera strategia rozwoju
logistycznego, w ktérej podstawe dziatania wyznacza prawidlowy przepltyw su-
rowcow, materialow i produktéw oraz informacji, co moze by¢ wykorzystane do
optymalizacji dziatania kompleksowego. GIéwnymi obszarami modernizacji sys-
teméw logistycznych sa:

1. Przyplywy d6br materialnych [Rutkowski (red.), 2002]:

gospodarka magazynowa,

tabor srodkéw transportowych,

e systemy identyfikacji lokalizacji fadunku,

techniki zarzadzania zapasami rotacyjnymi i zabezpieczajacymi,
e optymalizacja kosztéw operacyjnych.
2.  Przeplywy informacji:

e odpowiednia infrastruktura informatyczna,

e stosowane technologie kontroli i monitoringu,

e metody symulacji komputerowej wspierajace procesy podejmowania decyzji.
Wyzsza pozycje konkurencyjna firma osiaga dzieki stopniowemu zwigkszaniu
wartosci produktu lub ustugi w trakcie jego przeptywu przez poszczegélne etapy
dziatalnoéci przedsiebiorstwa. Odzwierciedleniem tego zjawiska jest laricuch
wzrastajgcej wartosci produktu, ktdrego poszczegdlne ogniwa reprezentuja klien-
téw, dostawcéw i inne sfery dzialalnosci przedsiebiorstwa jako wyodrebnione,
a jednoczesnie §ci$le powigzane elementy. Lancuch warto$ci pozwala na zidenty-
fikowanie i zrozumienie poszczegélnych Zrédel powstawania zalet konkurencyj-
nych oraz okreélenie ich istotnosci dla globalnego wzrostu wartosci produktu,

czego konsekwencja jest wzrost konkurencyjnosci dla klienta [Kisperska-Moron,
2010].

W przedstawionych rozwazaniach mozna zauwazy¢, ze logistyka zajmuje znacza-
ca pozycje w taricuchu wartosci. Poprzez swoje dzialania ma wplyw na wzrost za-
let konkurencyjnych przedsigbiorstwa. Logistyka znajduje miejsce w strategii zalet
konkurencyjnych, przy czym wyréznia sie tutaj przede wszystkim logistyke zaopa-
trzenia i logistyke zbytu. W tej dziedzinie dziatalnosci przedsiebiorstwa tkwia po-
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tencjalne Zrédla poprawy sytuacji firmy i mozliwo$ci znalezienia licznych uspraw-
nien podstawowych sfer dzialalno$ci firmy. Ma to szczegdlne znaczenie réwniez
dla zarzadzania logistycznego, ktore wspoéluczestniczy w procesie zarzadzania
strategicznego.

Zarzadzanie logistyczne zajmuje sie [Penc, 2001]:

e podejmowaniem innowacji zmierzajacych do zwiekszania zyskéw osigganych
przez firme TSL,

e poprawianiem plynnosci finansowe;j,
e zdobywaniem nowych obszaréw rynku,
e wprowadzaniem nowych produktéw i ustug.

Dzieki zastosowaniu zarzadzania logistycznego w strategii przedsiebiorstwa
mozliwa jest poprawa konkurencyjnosci przedsiebiorstwa na rynku. Wazne jest
réwniez, aby strategia logistyczna byta ksztaltowana réwnolegle ze strategia glo-
balng, wspierajac i uzupelniajac ja, natomiast niedopuszczalny jest konflikt mie-
dzy nimi. Procesy logistyczne zachodzace w przedsiebiorstwie powinny by¢ ste-
rowane przez strategie globalng i jednoczesnie przyczynia¢ sie do jej realizacji.
To tak jak z planowaniem — zasada ,od ogétu do szczegotu”. W sferze logistyki
tkwia potencjalne zrédla osiggania sukcesu rynkowego przez przedsiebiorstwo,
ktére zaspokaja potrzeby klientéw i wyprzedza konkurencje, a takze osiaga wy-
soka produktywnos¢ i efektywno$¢é proceséw wytwarzania i transformacji
w przedsigbiorstwie.

We wspolczesnej nauce o zmianach w zarzadzaniu logistycznym mozna zauwazy¢
pewne tendencje dotyczace miejsca, jakie zajmuje ono w wyznaczaniu strategii
przedsiebiorstwa TSL. Nastepuje przesuniecie od zadan operacyjnych i traktowa-
nia dziatan zarzadzania logistycznego w sposéb czastkowy do pojmowania logi-
styki jako systemu oraz koncepcji strategicznego zarzadzania i pewnej filozofii,
znajdujacej swoje miejsce w sferach dzialania przedsiebiorstwa. Strategie logi-
styczne zajmuja réwnorzedne miejsce obok tradycyjnych strategii przedsiebior-
stwa. Tak rozumiana koncepcja strategicznego zarzadzania logistycznego jest
zorientowana na kreowanie i dlugofalowy rozwdj zaréwno sfery logistycznej
w przedsiebiorstwie, jak i na osigganie wielowymiarowych efektéw strategicznych,
z uwzglednieniem wymagan i oczekiwan klientéw, dokonan konkurencji oraz wy-
sokiego poziomu sprawno$ci gospodarowania [Nowicka-Skowron, 2000].

Jednak bardziej efektywne z punktu widzenia osiaganych przez organizacje celéw
jest zarzadzanie taricuchem dostaw. O ile po usprawnieniu poszczegélnych funkeji
w tradycyjnym systemie zarzadzania logistycznego mozliwy jest wzrost potencja-
tu 0 7-10%, o tyle w zintegrowanym tancuchu dostaw mozna zanotowa¢ wzrost
potencjalu o 20-25%. Przy okreslaniu strategii logistycznej w przedsiebiorstwie
niezbedne jest wykonanie analizy strategicznej, ktéra pozwala na prawidtowe sfor-
mulowanie celow logistycznych firmy, nawet gdy logistyka stanowi strategie funk-
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cjonalng, uzupelniajaca strategie globalna przedsiebiorstwa. Jednak dla prawidto-
wego funkcjonowania przedsiebiorstwa konieczne jest state wlaczenie procedur
planistycznych i analitycznych dotyczacych zagadnien logistycznych w przedsie-
biorstwie TSL, a takze podejmowanie okreslonych dziatan z tego zakresu w sytu-
acji réznych zmian zachodzacych w przedsiebiorstwie. Naleza do nich [Ciesielski,
Dtlugosz, 2010]:

e trwala zmiana w strategii marketingowej,

e zmiana rozmiaréw dzialalnosci firmy,

e wprowadzenie nowych produktdw i rozwigzan,

e zmiany w udziatach rynkowych firmy,

e zmiany w procedurach,

e wprowadzenie projektéw usprawniajacych,

e zarzadzanie ryzykiem logistycznym,

e analiza otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego,
e monitorowanie i analiza wynikéw,

e szkolenie personelu.

Nie tylko zmiany w ogdlnych zasadach funkcjonowania przedsiebiorstwa, ale takze
okreslone zdarzenia z zakresu samych zagadnien logistycznych w przedsiebior-
stwie powoduja konieczno$¢ uruchomienia prac analitycznych.

11.3. Zmiany strategii zarzadzania w branzy TSL

Strategie logistyczne to zbiér metod i dziatait majacych na celu optymalizacje pro-
cesow logistycznych w firmie. Obejmuja one zarzadzanie faricuchem dostaw, pla-
nowanie transportu, zarzadzanie magazynami, a takze nadzér nad przeplywem
informacji i zasobow.

Kluczowym celem strategii logistycznych jest zapewnienie plynnosci operacji oraz
minimalizacja kosztéw, z jednoczesnym utrzymaniem wysokiej jakosci obstugi
klienta i efektow finansowych. W praktyce dobrze zaplanowana strategia logistycz-
na moze pomoc firmie w dostosowaniu sie do dynamicznie zmieniajacych sie wa-
runkéw rynkowych, co jest niezbedne w dzisiejszym wysoce konkurencyjnym $ro-
dowisku biznesowym.

W erze globalizacji i konkurencji na rynkach przemyslana strategia logistyczna
odgrywa kluczowg role w funkcjonowaniu kazdego przedsiebiorstwa TSL. Wia-
domo, ze bez wzgledu na branze, w ktérej dziata firma, skuteczne zarzadzanie
logistyka jest niezbedne do osiagniecia przewagi konkurencyjnej i zaspokojenia
rosnacych oczekiwan klientéw. Dobrze opracowane strategie logistyczne moga
znaczgco zwiekszy¢ efektywno$¢ operacyjna firmy, przyczyniajac sie do jej suk-
cesu na rynku.
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Znaczenie strategii logistycznych w nowoczesnym biznesie jest nie do przecenie-
nia. Wspdlczesny rynek wymaga od firm ciaglego doskonalenia dziatan logistycz-
nych, bowiem efektywne zarzadzanie logistyka przynosi szereg korzysci, ktore
maja bezposredni wplyw na sukces przedsiebiorstwa. Dobrze opracowane strate-
gie logistyczne pozwalaja firmom na:

m Bezpieczenstwo i stabilno$¢ firmy — co sie przektada na ugruntowana pozycje
firmy pod wzgledem finansowym i personalnym. Nie wystepuje wtedy znaczna
rotacja pracownikéw spowodowana niestabilnoscia.

m Optymalizacje kosztéw operacyjnych — poprzez skuteczne zarzadzanie zasoba-
mi, transportem oraz magazynowaniem firmy mogg znaczaco obnizy¢ koszty
operacyjne. Minimalizacja strat, unikanie nadmiernych zapaséw oraz optymali-
zacja tras dostaw to tylko niektdre z dzialan, ktére pozwalaja na oszczednosci.

m Zwiekszenie konkurencyjno$ci — w szybko zmieniajacych sie realiach rynko-
wych elastyczno$¢ i zdolnos¢ do szybkiego reagowania na zmiany sa niezbedne.
Strategie logistyczne pozwalaja firmom na szybsze dostosowanie si¢ do nowych
warunkdéw, co moze im przynies¢ przewage nad konkurencja.

m Poprawe obslugi klienta i jego zadowolenie — terminowe dostawy, minimaliza-
cja bltedéw oraz szybkie reagowanie na potrzeby klientéw to elementy, ktére
bezposrednio wplywaja na ich zadowolenie. Zadowoleni klienci sa bardziej lo-
jalni, co przyczynia sie do dlugoterminowego sukcesu firmy.

m Zréwnowazony rozwoj — w dobie rosnacej swiadomosci ekologicznej coraz
wiekszg role odgrywaja strategie logistyczne, ktére minimalizuja wptyw na $ro-
dowisko. Ograniczenie emisji CO,, wdrazanie ekologicznych rozwigzan trans-
portowych oraz optymalizacja zuzycia energii to przyklady dziatan, ktoére
wpisuja sie¢ w zréwnowazony rozwdj firmy.

11.4. Tradycyjne strategie zarzadzania w branzy TSL

Tradycyjne strategie zarzadzania w branzy TSL, zwlaszcza przed nadejsciem ery
cyfryzacji, byty oparte na prostych i stabilnych procesach, przewidywalnych i moz-
liwych do kontrolowania. Stosowano podejscie cechujace sie centralizacja podej-
mowanych decyzji, budowaniem diugoterminowych relacji z partnerami oraz za-
rzadzaniem potokami informacyjnymi w celach ewidencyjno-transakcyjnych.

1. Centralizacja decyzji. W tradycyjnych firmach TSL decyzje zapadaly na pozio-
mie centralnym. W wielu przypadkach to zarzad firmy decydowatl o strategii
transportowej, spedycyjnej i logistycznej, a menedzerowie nizszego szczebla je-
dynie realizowali te decyzje. Takie podejscie bylo wystarczajace w stabilnym oto-
czeniu rynkowym, gdzie zmiany zachodzity w sposéb przewidywalny.

2. Zarzadzanie potokami informacyjnymi w celach ewidencyjno-transakcyjnych.
Przed upowszechnieniem systeméw informacyjnych zarzadzanie transportem
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ilogistyka odbywalo sie za pomoca dokumentacji papierowej oraz rozproszonych
arkuszy kalkulacyjnych. Wiele proceséw bylo wykonywanych recznie, co nie tylko
wydluzalo czas realizacji ustug, ale takze zwigkszato ryzyko btedéw i nieefektyw-
nosci.

3. Stale, dlugoterminowe relacje z partnerami. Firmy TSL stawialy na dlugotrwa-
te relacje z dostawcami, spedytorami i klientami, zakladajac, ze stabilno$¢ tych
relacji przynosi korzy$ci w postaci lepszych warunkéw wspotpracy, preferencyj-
nych cen oraz lepszej koordynacji proceséw.

4. Oparcie na transporcie tradycyjnym. W tradycyjnych modelach zarzadzania
branzg TSL dominowaly ,klasyczne” §rodki transportu takie jak transport drogo-
wy i kolejowy. Cho¢ byly one efektywne, brak elastyczno$ci w zarzadzaniu mogt
utrudnia¢ adaptacje do szybko zmieniajacych sie warunkéw rynkowych.

11.5. Nowoczesne strategie zarzadzania w branzy TSL

W odpowiedzi na zmiany rynkowe oraz rosnaca konkurencje branza TSL zaczeta
wdraza¢ nowoczesne strategie zarzadzania oraz rozwija¢ je. Podejscie to jest opar-
te na innowacjach technologicznych, decentralizacji decyzji, automatyzacji proce-
séw oraz wiekszej elastycznosci. Firmy zaczely wdrazaé nastepujace strategie:

1. Strategia redukcji kosztow — skupia sie przede wszystkim na minimalizacji
kosztéw zwiazanych z logistyka poprzez optymalizacje proceséw i eliminacje
zbednych dziatan. Firmy czesto korzystaja z zaawansowanych narzedzi analitycz-
nych, aby identyfikowac obszary, w ktérych moga wprowadzi¢ oszczednosci, na
przyklad poprzez optymalizacje tras transportowych lub lepsze zarzadzanie za-
pasami za pomocg odpowiednich narzedzi.

Strategia redukcji kosztow zaopatrzenia

L Strategia redukcji kosztdw operacyjnych

Strategie redukcji kosztow

Strategia redukciji kosztow organizacyjnych

Rysunek 11.1. Klastry strategii redukcji kosztow w branzy TSL

Zrédto: opracowanie wiasne.

2. Strategia maksymalizacji poziomu jako$ci $wiadczonych uslug — koncentruje
sie na podnoszeniu standardéw obstugi klienta, co moze prowadzi¢ do zwigksze-
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nia satysfakcji klientdw, a co za tym idzie takze lojalno$ci i gotowosci do kolejnych
zakupdéw. W ramach tej strategii firmy wdrazaja rozwiazania majace na celu mini-
malizacje bledéw oraz poprawe terminowosci dostaw, co sie przeklada na lepsze
doswiadczenie klienta. Powoduje to budowanie silnych wiezi z klientem, z kt6-
rym wiaze si¢ we wspolprace na dlugi okres, nawet na lata.

Strategia maksymalizacji elastycznosci i decentralizacji — w stale zmieniaja-
cym sie srodowisku biznesowym zdolnos¢ do szybkiego reagowania na zmienne
warunki rynkowe jest kluczowa. Strategia elastycznosci pozwala firmom na na-
tychmiastowe reagowanie na zmiany w popycie, w tanicuchu dostaw, wprowadza-
nie nowych produktéw na rynek, identyfikacje i minimalizacje ryzyka. Przykladem
moze by¢ firma e-commerce, ktéra szybko dostosowuje swoje operacje logistycz-
ne w okresach zwiekszonego popytu, takich jak §wieta czy promocje.

Strategia innowacyjnosci — wdrazanie nowoczesnych technologii takich jak ro-
botyka czy sztuczna inteligencja staje si¢ coraz bardziej powszechne. Firmy, ktére
inwestuja w innowacje logistyczne, moga znaczaco zwiekszy¢ swoja efektywnosé,
precyzje oraz szybko$¢ dzialania, co skutkuje przewaga konkurencyjna. Nowo-
czesne rozwiazania w zakresie zarzadzania flota pojazd6w (np. telematyka, syste-
my GPS, zarzadzanie w czasie rzeczywistym).

Strategia modernizacji floty pojazdow

Strategia modernizaciji technologii przewozowych i przetadunkowych

Strategie innowacyjnosci

Strategia usprawnienia procedur organizacyjnych

Rysunek 11.2. Klastry strategii innowacyjnosci w branzy TSL

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Strategia stosowania narzedzi lean management — koncentruje sie na elimina-
¢ji marnotrawstwa we wszystkich aspektach dzialalnosci logistycznej. Celem jest
osiagniecie maksymalnej efektywnosci przy minimalnych zasobach. Firmy, ktdre
stosuja strategie lean, stale analizuja swoje procesy logistyczne, aby zidentyfiko-
wac i wyeliminowaé zbedne dziatania, co prowadzi do optymalizacji kosztéw
i poprawy wydajnosci.

Strategia zrownowazonego rozwoju — skierowana na zapewnienie ochrony $ro-
dowiska, coraz wigcej firm wdraza strategie zielone, ktére skupiaja si¢ na zréwno-
wazonym rozwoju. Przyktady obejmuja wykorzystanie pojazdéw elektrycznych
w transporcie, optymalizacje opakowan pod katem ich recyklingu, a takze mini-



11.6. Wprowadzenie zmian w skutecznej strategii logistyczne;

malizacje zuzycia energii w magazynach. Strategie te nie tylko pomagaja chroni¢
srodowisko, ale takze przyciagaja klientéw, ktérzy coraz czesciej wybieraja firmy
dbajace o ekologie.

7. Strategia oparta na zastosowaniu sztucznej inteligencji (AI) — wykorzystuje
duze zbiory danych (big data) oraz algorytmdw sztucznej inteligencji (AI) do ana-
lizy trend6éw, prognozowania zapotrzebowania na ustugi, optymalizacji tras prze-
wozowych oraz poprawy efektywno$ci operacyjnej. Na przyktad za pomoca
analizy danych z czujnikéw IoT (Internet of Things) firmy moga monitorowaé
stan techniczny pojazdéw w czasie rzeczywistym oraz przewidywac potrzeby
konserwacyjne, co pozwala na minimalizowanie ryzyka opéznien i kosztéw zwig-
zanych z awariami.

Strategia badania rynku ustug przewozowych

Strategia planowania prac przewozowych i przetadunkowych

Strategie oparte na Al

Strategia zwigkszenia kompetencji pracownikdw firm branzy TSL

Rysunek 11.3. Klastry strategii oparte na zastosowaniu sztucznej inteligencji (Al)

Zrédio: opracowanie wiasne.

11.6. Wprowadzenie zmian w skutecznej strategii
logistycznej

Wdrozenie zmian w skutecznej strategii logistycznej wymaga kompleksowego po-
dej$cia, ktére obejmuje analize obecnych proceséw, identyfikacje obszaréw do po-
prawy oraz wdrozenie odpowiednich realnych rozwigzan. Dalej przedstawiono
kilka kluczowych krokéw, ktére warto podjaé, aby zapewni¢ sukces.

Analiza proceséw logistycznych — pierwszym krokiem jest doktadna analiza ist-
niejacych proceséw logistycznych w celu zidentyfikowania stabych punktéw i ob-
szaréw wymagajacych poprawy. Moze to obejmowac analize kosztéw, wydajnosci
transportu, zarzadzania zapasami oraz jakosci obstugi klienta.

Opracowanie planu dzialania na podstawie wynikéw analizy — nalezy opracowac
plan, ktéry uwzglednia wdrozenie nowych technologii, reorganizacje proceséow
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oraz szkolenie pracownikéw. Plan powinien by¢ realistyczny, ale jednocze$nie am-
bitny, z jasno okreslonymi celami i kamieniami milowymi.

Wdrazanie innowacyjnych rozwigzan — w ramach strategii logistycznej warto roz-
wazy¢ wdrozenie nowoczesnych technologii, ktére moga znaczaco poprawic efek-
tywno$¢ operacyjna. Przyklady obejmuja automatyzacje magazyndw, systemy
zarzadzania zapasami oparte na sztucznej inteligencji oraz narzedzia do optyma-
lizacji tras transportowych.

Monitorowanie i dostosowywanie strategii — wdrazanie strategii logistycznej to
proces dynamiczny, ktéry wymaga regularnego monitorowania postepéw oraz
dostosowywania dziatain do zmieniajacych sie¢ warunkéw rynkowych. Firmy po-
winny na biezaco analizowaé wyniki i wprowadza¢ korekty, aby zapewniaé, ze
strategia przynosi oczekiwane rezultaty.

Szkolenie i rozwéj pracownikéw — dobrze wykwalifikowany zesp6t jest kluczo-
wym elementem skutecznej strategii logistycznej. Regularne szkolenia oraz rozwdj
umiejetnosci pracownikéw sg niezbedne, aby sprosta¢ wyzwaniom wynikajacym
z wdrazania nowych technologii i rozwiazan logistycznych.

Logistyka to kregostup przedsiebiorstwa, a bez solidnej struktury nawet najbar-
dziej innowacyjne pomysty moga zawie$¢. Dzieki dobrze przemyslanym strate-
giom logistycznym firmy nie tylko utrzymuja swoja pozycje na rynku, ale takze ja
wzmacniaja. Aby wdrozy¢ strategie odpowiednia dla przedsiebiorstwa, nalezy
w pierwszej kolejnosci przyjrze¢ sie procesom logistycznym.

m Zaopatrzenie — pozyskiwanie surowcow lub komponentéw niezbednych do
produkcji.

m Sktadowanie — przechowywanie produktéw w odpowiednich warunkach.

m Zarzadzanie zapasami — zapewnienie dostepnos$ci produktéw wtedy, gdy sa po-
trzebne.

m Przygotowanie i wysytka zamdéwien — realizacja zaméwien z najwyzsza staran-
noscia, aby uniknac btedéw.

m Transport i dostawa zamdéwienn — gwarancja, ze produkty dotra do klientéw
w odpowiednim czasie.

Wprowadzenie skutecznej zmiany w strategii logistycznej nastepuje poprzez do-

stosowanie do specyficznych potrzeb firmy i wyzwar, z jakimi si¢ boryka. Oto trzy

kroki, ktére warto podjac:

e analiza proceséw — nalezy przeprowadzi¢ szczegdtowa analize obecnych proce-
s6w logistycznych, aby zidentyfikowa¢ obszary wymagajace poprawy,

e plan dziatania — nalezy opracowac realny plan, ktéry uwzglednia wdrozenie no-
wych technologii, szkolenie pracownikéw oraz wspoélprace z zewnetrznymi
partnerami logistycznymi,

e monitorowanie postepéw — konieczne jest regularne monitorowanie postepow
i dostosowywanie strategii do zmieniajacych sie warunkéw rynkowych.
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Oczywiscie, zawsze beda wystepowaly na poczatku problemy w réznych obsza-
rach struktury. Przykladowo beda to problemy z kosztami i naktadami na inwesty-
cje, ktére moga powodowaé powstanie ryzyka finansowego. Nastepnie opér przed
zmianami, jaki wystepuje wsrdd pracownikéw. Tu konieczna jest organizacja szko-
ler\, integracja z istniejacymi systemami i wspétpraca. Inna kwestia to niedobér
wykwalifikowanej kadry w obszarze nowoczesnych technologii, co si¢ wiaze z po-
trzebg przekwalifikowania pracownikéw. Za tym z pewnoscig pdjda zmiany w pro-
cedurach firmy, przepisach wewnetrznych i innych zbiorach zarzadzen.

11.7. Przyszto$¢ strategii logistycznych

Patrzac w przyszlosc, strategie logistyczne beda musialy ewoluowac, aby sprostac
nowym wyzwaniom i mozliwo$ciom wynikajagcym z rozwoju. Kierunek jest $cisle
zwiazany z postepem technologicznym i adaptacja do dynamicznie zmieniajacych
sie warunkow rynkowych oraz oczekiwan spoleczenstw. W miare rozwoju tech-
nologii firmy beda musialy dostosowa¢ swoje strategie, aby utrzymac pozycje na
rynku i efektywno$¢ dziatania. Gtéwne obszary zmian to:

= Automatyzacja analizy danych — zwiekszenie efektywnosci i obnizenie kosztow
przez automatyzacje proceséw logistycznych takich jak magazynowanie i trans-
port, minimalizacja bledéw

m Cyfryzacja obslugi wielokanalowej — optymalizacja proceséw dzigki zaawan-

sowanym systemom informacyjno-komunikacyjnym [Semenov, Augusciak,
2024].

® Zréwnowazony rozwoj — minimalizacja wptywu na srodowisko poprzez eko-
logiczne rozwiazania, takie jak pojazdy elektryczne i opakowania biodegrado-
walne. Te innowacje nie tylko chronia $rodowisko, ale takze przyciagaja
klientéw, ktorzy coraz cze$ciej zwracaja uwage na zréwnowazone praktyki
biznesowe.

m Poglebienie integralnosci fanicuchéw dostaw — obecnie granice staja sie coraz
bardziej ptynne, logistyka globalna jest nieodzownym elementem strategii
wielu firm. Globalne taiicuchy dostaw integruja rézne ogniwa na poziomie
miedzynarodowym, co pozwala na optymalizacje kosztéw i lepsze wykorzy-
stanie zdolnosci produkcyjnych. To sie¢ polaczen, ktére tacza producentow,
dostawcdw i klientéw na calym $wiecie. Dzigki integracji logistycznej firmy
moga korzysta¢ z zasobéw i mozliwosci dostepnych w réznych czesciach
$wiata, co pozwala na bardziej efektywne zarzadzanie procesami logistyczny-
mi. Procesy logistyczne sa kluczowe dla funkcjonowania globalnych fancu-
chéw, zapewniajac plynnos¢ i ciaglos¢ dostaw niezaleznie od odlegltosci
geograficznych.

157



Rozdziat 11. Zmiany strategii zarzgdzania w branzy TSL

Branze, w ktérych osiagnieto najwieksze sukcesy dzieki zmianom strategii logi-
stycznych:

1. Branza motoryzacyjna — firmy czesto korzystaja ze strategii lean, aby zredukowa¢
marnotrawstwo i zwiekszy¢ wydajno$¢ produkgji.

2. Sektor e-commerce — przedsiebiorstwa inwestuja w zaawansowane systemy za-
rzadzania zapasami, co pozwala na szybsze i bardziej precyzyjne realizowanie
zamoéwien.

3. Branza spozywcza — strategie GREEN pomagaja firmom dazy¢ do zréwnowazo-
nego rozwoju i minimalizowa¢ wplyw na $rodowisko, co jest coraz bardziej doce-
niane przez konsumentdéw.

4.  Sektor technologiczny — firmy korzystaja z innowacyjnych rozwigzan logistycz-
nych takich jak automatyzacja magazynéw, aby zwiekszy¢ swoja przewage konku-
rencyjna.

Pada czesto pytanie, jak przygotowac organizacje na przyszte wyzwania w logistyce?

Odpowiedzi nie sa proste, bo wspolczesny konsument staje sie coraz bardziej wy-
magajacy, oczekujac szybszych, tanszych i bardziej spersonalizowanych uslug
transportowych i logistycznych. W branzy TSL zmiany te stawiaja przedsigbior-
stwa przed koniecznoscig dostosowywania swoich ofert do rosnacych oczekiwan
rynku, czyli finalnie klienta.

Przygotowanie organizacji na przyszte wyzwania w logistyce wymaga elastyczno-

$ci, innowacyjnosci i zréwnowazonego podejscia. Firmy musza by¢ gotowe na

szybkie dostosowywanie sie¢ do zmiennych warunkéw rynkowych i technologicz-

nych. Zapewnia to inwestycje w:

e rozwdj nowych technologi — przewaga konkurencyjna i efektywnos¢,

e szkolenie pracownikéw — przygotowanie zespotu na nadchodzace zmiany,

e elastycznos$¢ — zdolnos$¢ do szybkiego reagowania na zmiany w popycie i podazy,

e innowacyjno$¢ — ciagle poszukiwanie nowych rozwiazan w celu poprawy efek-
tywnosci,

e zrownowazone podej$cie — minimalizacja negatywnego wpltywu na srodowisko.

Strategie logistyczne stanowia fundament efektywnego zarzadzania przedsiebior-

stwem. Odpowiednio zaplanowane i wdrozone moga si¢ przyczynic¢ do znaczacej

poprawy efektywnosci operacyjnej, redukcji kosztéw oraz zwiekszenia satysfakcji

klientéw. Kluczem do sukcesu jest jednak ciagte doskonalenie i adaptacja do no-

wych wyzwar, co pozwala firmom nie tylko utrzymac sie na rynku, ale takze roz-
wijac sie i zdobywa¢ przewage konkurencyjna.
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11.8. Zakonczenie

Przyszlo$¢ zmian w zarzadzaniu w branzy TSL to prognozy na jutro. Jakie zmiany
czekaja branze TSL w najblizszych latach? Z pewnoscia dalszy rozwéj automaty-
zacji, sztuczna inteligencja (AI), rola autonomicznych pojazdéw — to zmiany nie-
uniknione. Do tego dochodzg zmiany w przepisach prawnych, ktére ostatnio dos¢
znacznie wplywaja na branze TSL. Ponadto mozna zauwazy¢ wystepujace nowe
kierunki rozwoju digitalizacji proceséw w taricuchach dostaw w transporcie eko-
logicznym.

Branza TSL stoi przed wieloma wyzwaniami, ale takze przed ogromnymi mozli-
wosciami zwigzanymi z rozwojem nowych technologii i rosnacymi wymaganiami
klientéw. Firmy musza reagowac na zmiany w regulacjach, rosngce oczekiwania na
jakos¢ uslug, a takze zainwestowaé w nowoczesne technologie, ktére pozwola na
zapewnienie efektywno$ci operacyjnej i zréwnowazonego rozwoju. W przysztosci
beda dominowa¢ innowacje, digitalizacja i zréwnowazony rozwdj, ktére uksztal-
tuja nowa rzeczywisto$¢ branzy TSL. Sg jednak widoczne tendencje powrotu do
tradycyjnych strategii zarzadzania. Badania wtérne przedsiebiorstwa daja wyniki
finansowe optymistyczne dla strategii stalych, dlugoterminowych relacji partner-
skich we wspétpracy. Czyli liczy sie elastycznosc i kooperacja na wspélnych zasa-
dach stworzonych przez lata. Przykladem jest wspétpraca przedsiebiorstwa TSL
przez pigc¢ lat dzialalno$ci, ktérej przychody z klientami statymi to 72%, a z pozo-
stalymi to 28%. Liczba zlecen od statych partneréw to 67% z zachowaniem zado-
walajgcego i dotrzymywanego terminu ptatnosci.

W perspektywie rozwoju i zmian strategii zarzadzania konieczne sa dalsze kierun-
ki badan mozliwo$ci innowacji w obszarze zarzadzania w branzy TSL. Sektory
transportu, spedycji i logistyki sa szczegdlnie wrazliwe na wszelkie zmiany ko-
niunktury — réwniez te, ktére w ekonomii nazywane sa czarnymi tabedziami.
Przed polska branzg TSL stoi dzi$ wiele wyzwan, na ktérych odpowiedz zdefiniuje
jej rozwoj w ciagu najblizszych lat.

Dynamicznie zmieniajace sie warunki rynkowe wymagaja od firm przede wszyst-
kim elastycznosci i zdolnosci do szybkiego dostosowywania sie do nowych tren-
déw, usprawnienia proceséw, ale takze utrzymania zaangazowanego i profesjo-
nalnego zespolu, zwlaszcza w dobie deficytéw na rynku pracy. Zmierzenie sie
z wyzwaniami warunkuje utrzymanie sie polskich przedsiebiorstw w $cistej eu-
ropejskiej czotéwce transportowo-logistycznej. Podobnie jak w innych dziedzi-
nach gospodarki, tak i w sektorze TSL spoczywanie na laurach jest pierwszym
krokiem w kierunku utraty konkurencyjno$ci oraz zaufania wséréd klientéw
i partneréw biznesowych. Dlatego tez ciagle doskonalenie proceséw i poprawa
ich efektywnosci, co jest celem i efektem realizacji zmieniajacych sie strategii —
to obecnie priorytetowe zadanie dla kazdej organizacji chcacej sie rozwija¢ w tej
branzy.
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Rozdziat 12. Digitalizacja sektora TSL

Mateusz Dziechciarg

12.1. Wstep

W dobie dynamicznych zmian technologicznych, globalizacji uslug, rosnacych
wymagan zaréwno ze strony uczestnikéw taricuchéw transportowych, jak i insty-
tucji nadzorujacych obrét handlowy — sektor TSL stoi przed nowymi wyzwania-
mi, ktére wigza sie z dostosowaniem prowadzonej dziatalno$ci do zasad zréwno-
wazonego rozwoju oraz cyfryzacji. W tym aspekcie kluczowa jest digitalizacja
sektora TSL, ktéra pozwala na transformacje branzy, efektywniejsze zarzadzanie
zasobami, optymalizacje realizacji proceséw transportowych jak i ograniczenie
negatywnego wplywu na srodowisko. Sektor TSL wraz z postepem proceséw cy-
fryzacji gospodarki zmienia sie i elastycznie dostosowuje swoje dzialania do no-
wych wymagan rynkowych. Zmiany sg zauwazalne we wszystkich sferach sektora
TSL, poczawszy od wycen uslug (systemy armatorskie), magazynowania (systemy
WMS), poprzez organizacje i realizacje transportu (gieldy transportowe, elektro-
niczne listy przewozowe), po nadzér stuzb celno-skarbowych (ICS2).

12.2. Systemy armatorskie

Systemy armatorskie odgrywaja kluczowa role w procesach zwiazanych z trans-
portem morskim jednostek skonteneryzowanych. W obliczu rosngcych wymagan
rynku w zakresie obstugi kontener6w armatorzy daza do nieustannej optymaliza-
cji swoich dzialan, co wymaga zastosowania nowoczesnych technologii i narzedzi.
Wprawdzie cze$¢ proceséw zachodzacych na linii armator—klient odbywa sie
wcigz w formie kontaktu mailowego lub telefonicznego, coraz czesciej jednak ta
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forma jest wypierana na rzecz narzedzi informatycznych pozwalajacych na buko-
wanie przesytki online, obstuge dokumentacyjna lub zarzadzanie cala przesytka
tylko z poziomu systemu. W zakresie wyceny frachtu morskiego coraz czesciej
praktykowanym rozwiazaniem sa zakladki ,quick quotes” w systemach armator-
skich, pozwalajace na usprawnienie procesu wyceny. Jak zostalo zobrazowane na
rysunku 12.1 na przykladzie aplikacji armatora A.P. Moeller Maersk, uzytkownik,
po wskazaniu w panelu wyszukiwania portu zatadunku i roztadunku oraz prefero-
wanego rodzaju kontenera z okresleniem rodzaju i masy tadunku, otrzymuje
zwrotnie estymacje frachtu ze wskazaniem stawek za poszczegélne czynnosci,
przewidywanym czasem przewozu (transit time) oraz planowana trasa przesytki.
W razie zaakceptowania warunkéw armatora uzytkownik z poziomu wyceny mo-
ze dokonad bukingu przesylki (book).

@Y Arrival
21June 2025

© Gate in Deadline
01May 2025

S Departure

@ Transit time
15 April 2025 ®

66 days 16 hours

Maersk Spot

® Fixed price at booking

[@1x 40 Dry High
24000 KG

Paper, paperboard, packing material

@ Deadline information not currently available

B! Loadi t
&5 Route details oading guarantee

Szczecin
Drobnica Szczecin

Hamburg
Eurogate Container Terminal Hamburg

Hamburg
Eurogate Container Terminal Hamburg

Singapore
PSA Singapore Terminal

Departing on
15 Apr 2025,12:00

IMO number Flag Service Callsign
9328625  PT N22  _

Arrival
18 Apr 2025, 19:00

Departing on
3 May 2025, 15:00

IMO number Flag Service (Callsign
9780471 DK 4n  _

Arrival
10 Jun 2025, 07:00

T» Changes and cancellations possible for a fee

usp
00

All
Transportation + Su

Use this departure date &%

Rysunek 12.1. Panel kalkulacji stawek czynno$ciowych w systemie firmy A.P. Moeller Maersk

Zrédto: opracowanie wiasne.

Szczegoly dotyczace przesylki sa dostepne w panelu uzytkownika, gdzie moga by¢
dokonane dodatkowe czynnosci zwiazane z przesytka, m.in. uzupetnienie danych
nadawcy, odbiorcy, osoby kontaktowej w miejscu przeznaczenia jak i szczeg6tow
przesylki, dodanie informacji dotyczacych deklaracji VGM i zaplanowanie innych
czynnosci, ktére moga by¢ niezbedne do realizacji wysylki (dowiezienie kontenera
droga ladowy, odprawa celna, magazynowanie).

Systemy armatorskie pozwalaja takze na $ledzenie ruchu kontenera oraz podaja
estymacje daty jego dostawy do odbiorcy (co ma znaczenie w przypadku organiza-
¢ji przez uzytkownika innych czynno$ci w ramach taricucha transportowego). Do-
datkowa funkcjonalnoscia jest mozliwo$¢ zarzadzania dokumentacja przesytki
oraz fakturami za poszczegdlne uslugi.
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12.3. Systemy zarzadzania magazynem (WMS)

Wspolczesna logistyka i zarzadzanie obrotem ddbr przez magazyny przechodza
rewolucje. Wzrost wymagan konsumentéw jak réwniez zwiekszajaca sie ilosc¢
przesylek (takze w wyniku dynamicznego rozwoju e-commerce) wplywaja na po-
trzebe efektywnego zarzadzania operacjami magazynowymi oraz optymalizacji
faiicucha dostaw. Aby sprostac oczekiwaniom klientéw oraz zwiekszy¢ wydajno$é
operacji magazynowych, przedsiebiorstwa zarzadzajace ruchem magazynowym
coraz cze$ciej dokonuja transformacji wewnetrznej gospodarki, siegajac po za-
awansowane rozwigzania informatyczne, jednoczesnie rezygnujac z kartotek pa-
pierowych lub prowadzenia stan6w magazynowych w podstawowym arkuszu kal-
kulacyjnym. Kluczowa role w digitalizacji operacji magazynowych odgrywaja
systemy WMS (Warehouse Management System), ktére oferuja wiele funkcjonal-
nosci przyczyniajacych sie do zwiekszenia efektywnosci operacyjnej, zwlaszcza
zarzadzaniem przyje¢ i wydan towardw, ich lokalizacja w magazynie oraz kontrola
zapaséw. Systemy WMS zapewniaja transparentno$¢ proceséw magazynowych
i pozwalaja na podejmowanie optymalnych decyzji co do magazynowania i prze-
sunie¢ miedzymagazynowych oraz zapewniaja wigzaca informacje o dostepnosci
poszczegdlnych towardw [Kanicki, 2011, s. 91].

Systemy WMS sa wdrazane i eksploatowane w magazynach zajmujacych sie za-
réwno e-commerce, jak i drobnica, fadunkami sypkimi, czy tez jednostkami skon-
teneryzowanymi. Przykltadem systemu WMS, ktérego wdrozenie pozwolito na
odejscie od obstugi papierowej na rzecz narzedzi informatycznych, jest system
CMS Autostore eksploatowany przez DB Port Szczecin. CMS (Container Manage-
ment System) stanowi narzedzie, dzieki ktéremu ruch kontenera jest kontrolowa-
ny i zarzadzany z poziomu systemu, do ktérego dostep ma nie tylko terminal i ge-
stor przesylki (nadawca, odbiorca, spedytor itp.), ale takze stuzby kontrolne
sprawujace piecze nad kontenerami bedacymi w obrocie terminalowym. Uzyt-
kownik systemu CMS Autostore ma dostep do niezbednych informacji dotycza-
cych kontenera (rys. 12.2), takich jak: jego aktualny status celny, liczba i rodzaj
zalozonych plomb, ewentualne uszkodzenia powstale w momencie manipulacji,
jak i dalsze plany manipulacyjne.
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Szczegély Kontenera

Jednostka | Podt. Do Pradu | Nieb

(+) Plomby (2)

Nastgpna Podréz |

Dokumenty |

Identyfikeja

Waga

Szczegély Bukingu

Nr Bukingu Waga Netto [17080 | kg Konosament B/L
Typ |Format ISO Tara | 4200 kg Kierunek Podrézy |Eksport
Numer | MSKU8S70104 Waga Brutto | 21280 kg Port Zatadunku |PLSZZ
Zegluga Max. Waga Brutto kg Port Wytadunku
Dekl. Waga Brutte kg oPOL
Armator | MAERSK - - FPOD
S e
Odbiora Nr Podrézy |UF78E
Spedytor |ATC CARGO S. Zasady Skiadowar | Brak specjalnych wymag Nazwa Statku |IDUNA
Specyfikacis KIERUNEK DRZWI | Nieznany Pod-Podréz | UF78EE
Lok, Na Terminalu |B.28.C.1 o i
Kod IS0 SRS Umieszczene Nad
Opis | 40ftx5ft6 standard
Status Kontenera | Zdatny
Kody Ponadgabary
Zawartosci
Status Zawartosci | Pelny Opis I

Status

-Receipt Inst. Nr raportu | 54

Status Przemieszc:  Przypisany do wysytki
Status | Normalny
Kontener Priorytet ‘

uwagi

Przyczyna I

Rysunek 12.2. Szczeg6towe informacje dotyczace kontenera dostepne w systemie CMS Autostore
Zrédto: DB Port Szczecin, https://portszczecin.deutschebahn.com (dostep: 23.03.2025).

System umozliwia przestanie zlecenia na manipulacje kontenera (podjecie, zloze-
nie) w formie elektronicznej, a dzieki integracji z zewnetrznymi systemami (stuzby
celno-kontrolne) pozwala na dokonywanie zaréwno kontroli przez stuzby, jak
i zwolnienie konteneréw od dalszych czynnosci online, minimalizujac standar-
dowy obieg papierowych dokumentéw [Dziechciarz, 2018, s. 45—-46]. Zwolnienie
kontenera w systemie CMS Autostore odbywa sie automatycznie, natomiast uzyt-
kownik ma dostep do pelnych informacji o kontenerze, w tym jego masie, nume-
rze PIN jak i precyzyjnym miejscu zlozenia na terminalu.

Systemy WMS stanowia fundament nowoczesnych operacji magazynowych oraz
odgrywaja kluczowa role w procesach digitalizacji sektora TSL i minimalizacji pa-
pierowej obslugi.

12.4. Gietdy transportowe

Transport samochodowy stanowi jedna z najczesciej wykorzystywanych gatezi
transportu. Rozwdj sieci infrastruktury liniowej i punktowej umozliwia sprawna
realizacje zlecen transportowych door to door, natomiast dzieki duzej elastyczno-
$ci proces transportu zaré6wno na krotkie, jak i dtuzsze trasy jest mozliwy do zapla-
nowana i zrealizowania w taki sposéb, aby sprosta¢ wymaganiom i harmo-
nogramom dostaw odbiorcéw [Dziechciarz, 2018, s. 358]. Wzrost wymagan
konsumentéw, a takze postepujacy transfer narzedzi wspierajacych uslugi w kie-
runku informatyzacji sprawiaja, Ze transport samochodowy podlega rozwojowi
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zaréwno pod wzgledem jako$ci oferowanych ustug (zwiekszenie fadownosci, mo-
nitorowanie GPS), jak i dostepnosci. Jednym ze wspoélczesnych kanatéw dystrybu-
¢ji oferty w transporcie samochodowym sg gietdy transportowe. Gieldy transpor-
towe stanowig narzedzie informatyczne wykorzystujace zasoby Internetu, sluzace
do oferowania i poszukiwania wolnych przestrzeni tadunkowych oraz fadunkéw
[Mieszaniec, Ogrodnik, 2010, s. 226]. Pomimo mnogosci oferowanych funkcji
gieldy transportowe sa narzedziem intuicyjnym. Oferta gietd transportowych jest
zréznicowana pod wzgledem obstugiwanego rynku (lokalny, krajowy, europejski,
$wiatowy) jak i przedmiotu transportu (gieldy fadunkéw drobnicowych, ponadga-
barytowych, frachty morskie). Pomimo pewnych réznic mechanizm gietd trans-
portowych (zwlaszcza opierajacych sie na obstudze tadunkéw drobnicowych) jest
podobny. Gtéwne elementy funkcjonalne gietd transportowych to [Lewandowski,
Dziechciarz, 2011, s. 1126]:

1. Opcja zglaszania pojazdu — opcja ta jest przeznaczona dla przewoznikéw drogo-
wych dysponujacych wolng przestrzenia tadunkowa. Przewoznik okresla kiedy
i gdzie bedzie dostepny pojazd, jakie sa jego preferencje co do kierunku zlecenia,
okresla réwniez charakterystyke pojazdu (m.in. rodzaj nadwozia, tadownos¢, po-
siadanie windy, GPS, klasa ADR itp.). Oferta pojazdu jest uzupelniona o dane
kontaktowe.

2. Opgja zglaszania fadunku — stanowi opcje przeznaczona dla gestoréw ladunkéw,
ktérzy chca zorganizowa¢ przewdz. Gestor fadunku moze w precyzyjny sposéb
okresli¢ miejsce zatadunku i dostawy przesylki, jej gabaryty, mase, rodzaj jak réw-
niez dodatkowe wymagania. Uzytkownik moze uzupelnié¢ oferte tadunku o spe-
cjalne wymagania, dane kontaktowe, cene i ramy czasowe realizacji dostawy.

3. Opgja poszukiwania tadunku — jest skierowana do posiadaczy wolnych przestrze-
ni fadunkowych, ktérzy dla zarzadzanej przez siebie floty poszukuja tadunkéw.
Przy pomocy opcji ,szukaj tadunkéw” dyspozytor pojazdu moze poszukiwac la-
dunkéw z lokalizacji, w ktérej pojazd sie pojawil lub pojawi w konkretnym dniu.
Wyniki wyszukiwania moga by¢ zobrazowane w formie listy lub na mapie, ktéra
ulatwia wybdr konkretnej przesylki. Daje to mozliwo$¢ planowania przejazdéw
z wyprzedzeniem.

4.  Opcja poszukiwania pojazdéw — jest to funkcjonalno$¢ skierowana do gestordw,
ktérzy dla swoich fadunkéw poszukuja przestrzeni tadunkowych. Przy pomocy
tej opcji gestor moze dokonal filtracji dostepnych przestrzeni ladunkowych
w miejscu, gdzie znajduje sie przesytka.

Oferty wolnych przestrzeni fadunkowych jak i wolnych pojazdéw sa dostepne on-

line dla wszystkich zalogowanych uzytkownikéw gieldy, co zwieksza ich dostep-

no$¢ na rynku. Uzytkownicy moga nawiagza¢ wspolprace przez poczte e-mail lub
za pomoca wewnetrznego komunikatora gietdy, co w sposdb znaczacy ulatwia
komunikacje stron umowy. Gieldy pozwalaja takze na lepsze wykorzystanie do-
stepnej powierzchni fadunkowej i niweluja przejazdy bez tadunkéw lub z niedota-
dowanymi przestrzeniami fadunkowymi. Niemal 40% przewoznikéw wskazuje, ze
zastosowanie gietd transportowych w duzym stopniu wplynelo na zwiekszenie
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poziomu wykorzystania taboru samochodowego, a blisko 60% zauwaza, ze gietdy
transportowe wplynely na poszukiwanie lepszych rozwigzan wykorzystania tabo-
ru samochodowego [Dziechciarz, 2015].

12.5. Systemy celne

Sfera dzialalnosci gospodarczej, ktéra w ostatnich latach w sposéb szczegélnie wi-
doczny rozwija sie w kierunku digitalizacji, jest kontrola i obstuga celna towaréw
wchodzacych na teren Wspdlnoty Europejskiej (import) oraz opuszczajacych ja
(eksport). Kazdego roku na teren UE wprowadzane sg towary o tacznej wartosci
przekraczajacej bilion euro, natomiast kraje Wspolnoty odpowiadaja facznie za ok.
16% $wiatowego importu i eksportu. Te dane stanowia podstawe do ulepszania
procedur kontroli i weryfikacji obrotu towarowego, w tym rozwoju narzedzi infor-
matycznych. Krajowa Administracja Skarbowa od lat rozwija systemy umozliwia-
jace m.in. elektroniczne rozliczanie podatkéw (e-PIT), wnoszenie optat za korzy-
stanie z platnych drég na terenie Polski (e-Tool) czy elektroniczng wymiane
informacji i dokumentacji z instytucjami pafistwowymi (PUESC). Biorac pod uwa-
ge przedstawiona wcze$niej skale udziatu panstw Wspdlnoty w handlu miedzyna-
rodowym, zasadne staje sie¢ wprowadzenie nowych warunkéw ochrony celnej.
Podstawa tych dziatan jest system zaawansowanej informacji o tadunkach — Im-
port Control System 2 (ICS2), stanowigcy istotne rozwiniecie poprzedniego roz-
wiazania systemu AIS/ICS (zachodniopomorskie.kas.gov.pl).

ICS2 to system zaawansowanej informacji celnej sluzacy do kontroli towaréw
przywozonych na teren Unii Europejskiej (import), bedacy czescia centralnego
wdrozenia podejscia do zarzadzania ryzykiem Customer Risk Management Fra-
mework (CRMF). Wdrozenie systemu ICS2 pozwala na kontynuacje digitalizacji
dziatan Krajowej Administracji Skarbowej, poglebienie wykorzystania narzedzi
informatycznych do kontroli towardw, z jednoczesnym zwiekszeniem szczelnosci
granic celnych i uskutecznieniem kontroli. System ICS2 stanowi pierwsze zabez-
pieczenie konsumentéw i wewnetrznego rynku Unii Europejskiej, co si¢ przejawia
w zwiekszeniu mozliwo$ci wychwycenia towaréw nacechowanych ryzykiem
w przywozie do UE oraz wprowadzenia swobody handlu i przeplywu towaréw
w ramach dozwolonego obrotu zaréwno w imporcie do UE, jak i w eksporcie.
W zakres gtéwnych celdéw i zadan systemu ICS2 wchodzg (mamegarlog.pl):

m Zwiekszenie ochrony celnej wewnetrznego rynku UE.

m Utatwienie odpraw celnych z jednoczesnym zwigekszeniem ich bezpieczernstwa.

m Usprawnienie wymiany informacji na linii przedsiebiorca—organy celno-skar-
bowe.

» Identyfikacja przesytek wysokiego ryzyka i ich sprawna identyfikacja w tancu-
chach dostaw.
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12.6. Elektroniczna dokumentacja przewozowa

System ICS2 determinuje juz na etapie skladania deklaracji importowej podanie
wszelkich danych opisujacych przesytke oraz strony kontraktu, co pozwala na do-
konanie weryfikacji jeszcze na wczesnym etapie odprawy. W zakres obowigzkéw
zglaszajacego wchodzi wskazanie:

e kodu HS pozwalajacego na odpowiednig taryfikacje zglaszanego towaru i osza-
cowanie naleznosci celno-podatkowych,

e numeru EORI, ktéry musi posiada¢ kazdy importer,
e szczegbltowego opisu fadunku wraz ze specyfikacja,

e stron kontraktu (sprzedajacy, kupujacy, posrednik) oraz etapéw i uczestnikow
taicucha transportowego (terminal, przewoznik, armator itp.).

System ICS2 stanowi informatyczne narzedzie usprawniajace obrdét towardow
w wymianie handlowej pomiedzy Unia Europejska a paistwami trzecimi, podnosi
bezpieczenstwo i transparentno$¢ transakcji oraz pozwala na weryfikacje popraw-
nosci zgloszenia celnego na jego poczatkowym etapie. System ICS2 jest kolejnym
krokiem do digitalizacji obrotu celnego tadunkéw i ma si¢ przyczyni¢ do powsta-
nia europejskiej bazy danych celnych (taxation-customs.ec.europa.eu).

12.6. Elektroniczna dokumentacja przewozowa

Sfera objeta procesami digitalizacji jest dokumentacja dotyczaca transportu. Tra-
dycyjne dokumenty towarzyszace przesylce, takie jak listy przewozowe, specyfika-
cje, konosamenty czy dokumenty celne, ktérych przygotowanie wymaga nakta-
déw czasowych i finansowych jak réowniez wigze si¢ z ryzykiem bledu, sa
sukcesywnie zastepowane przez elektroniczne rozwigzania. Najwazniejszym
przyktadem digitalizacji dokumentéw transportowych z formy papierowej na cy-
frowa sa elektroniczne listy przewozowe. List przewozowy jest podstawowym do-
kumentem funkcjonujacym w krajowym i miedzynarodowym transporcie. Sta-
nowi potwierdzenie zawarcia umowy o przewdz oraz podjecia przesyltki
i funkcjonuje w réznych formach w kazdej galezi transportu [Szczepanski, Lew-
czuk, Zak, 2022, s. 89].

Przykladem zastosowania elektronicznego listu przewozowego sa transporty kole-
jowe realizowane przez polskiego przewoznika PKP CARGO. Wdrozony w 2013
roku elektroniczny list przewozowy (ELP) zastapil dotychczas wykorzystywane
kolejowe listy przewozowe CIM w formie papierowej. Zastosowanie ELP pozwoli-
fo na zmniejszenie btedéw w listach przewozowych, przyspieszylo odbiér przesy-
fek i zmniejszyto papierowa dokumentacje. Uzytkownik poprzez panel sterowania
ma wglad do szczegdldw przesylki, stanu jej realizacji jak rowniez do listy wago-
néw. Podobne rozwigzanie jest stosowane we wcze$niej wspomnianych systemach
armatorskich, w ktérych konosament morski moze przybra¢ forme pliku pdf
i w tej formie stanowi¢ podstawe do wydania fadunku odbiorcy.
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Rozdziat 12. Digitalizacja sektora TSL

Postep w dziedzinie informatyzacji sektora TSL i galezi transportu nie pozostal
bez wplywu na transport samochodowy, ktéry jest najczesciej wykorzystywana
galezia transportu w przewozach kontynentalnych, aczkolwiek tutaj proces digita-
lizacji przebiega z mniejsza intensywnos$cia. Sporzadzony w Genewie 20 lutego
2008 roku Protokét dodatkowy do Konwencji o umowie miedzynarodowego prze-
wozu towaréw (CMR) dotyczacy elektronicznego listu przewozowego pozwolil na
rozwdj i wdrozenie elektronicznego listu przewozowego e-CMR. Zaréwno papie-
rowa, jak i elektroniczna wersja listu przewozowego zawieraja pelne dane o uczest-
nikach procesu transportowego oraz szczegdtowe informacje dotyczace przesylki.
Zastosowanie elektronicznej wersji listu przewozowego niesie ze soba dodatkowe
korzysci [Dziechciarz, 2018, s. 28—29]:

e okolo 3—4-krotne obnizenie kosztéw manipulacyjnych,

e wiekszg kontrole nad procesem transportowym i monitorowanie przesytki
W czasie rzeczywistym,

e usprawnienie obrotu dokumentowego procesu potwierdzania dostawy i faktu-
rowania.

Wdrozenie e-CMR wiaze si¢ z obnizeniem kosztéw przedsiebiorstwa. Koszt wy-
stawienia 7500 listow przewozowych e-CMR w ciagu roku (ok. 30 listéw przewo-
zowych dziennie) to w przypadku wersji papierowej ok. 37 969 euro, natomiast
elektronicznej to 10 313 euro, co stanowi oszczednos$¢ na poziomie 27 656 euro
[Dziechciarz, 2018, s. 28—29].

12.7. Zakonczenie

Wdrozenie elektronicznego listu przewozowego e-CMR zapewnia bezpieczen-
stwo integralno$ci danych w nim zawartych [Wesolowski, 2013, s. 188]. Biorac
pod uwage kwestie czysto finansowe i organizacyjne, elektroniczny list przewozo-
wy e-CMR stanowi istotng zmiane w procesie cyfryzacji sektora TSL. W praktyce
wersja elektroniczna listu przewozowego funkcjonuje obecnie gléwnie w §rodowi-
sku przedsiebiorstw kurierskich i e-commerce, natomiast wcigz jest na etapie
wdrazania w transporcie samochodowym wiekszych przesytek.
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Rozdziat 13. Wplyw pakietu mobilnos$ci na
zmiany w sektorze transportu drogowego

Gabriela Gurgul-Sztuczka

13.1. Wstep

Sektor transportu drogowego jest waznym ogniwem gospodarki, ktére ma zasad-
nicze znaczenie dla integracji europejskiej, zwlaszcza dla swobodnego przeptywu
towaréw, uslug i ludzi. Wdrozenie zréwnowazonych i innowacyjnych rozwiazan
dotyczacych srodkdw transportu odgrywa wazna i kluczowa role z punktu widze-
nia unijnych celéw zwiazanych z energetyka i klimatem. Wraz ze wzrostem mobil-
no$ci wspolczesnych spoteczenstw unijna polityka stymuluje europejska gospo-
darke i koncentruje sie na wsparciu systeméw transportu.

W wyniku dziatain majacych poprawic¢ bezpieczenstwo na drogach, prowadzenia
réwnorzednej polityki ptacowej w celu zapewnienia godnego poziomu zycia pra-
cownikom transportu drogowego sektor ten przeszed! dynamiczng transformacje,
ktorej ,katalizatorem” przemian stato sie¢ wprowadzenie w 2020 roku tzw. pakietu
mobilnosci. Pakiet mobilnosci ma na celu uporzadkowanie zasad $wiadczenia
ustug transportowych i poprawe warunkéw pracy kierowcéw oraz zapewnienie
uczciwej konkurencji pomiedzy przewoznikami z réznych krajéw cztonkowskich.
W rzeczywistosci jednak wywotat liczne kontrowersje, szczegdlnie w krajach Eu-
ropy Srodkowo-Wschodniej, dla ktérych transport miedzynarodowy jest kluczo-
wym sektorem gospodarki.

Pakiet mobilno$ci nie tylko zmienit warunki prowadzenia dzialalnosci w branzy
transportowej, ale takze uwidocznit glebsze podziaty w ramach UE pomiedzy pan-
stwami ,starej” a ,nowej” Unii, miedzy malymi a duzymi oraz miedzy interesami
gospodarczymi a spofecznymi. W tym kontek$cie zasadne staje si¢ spojrzenie na
skutki tych regulacji z ré6znych perspektyw.
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13.2. Wptyw pakietu mobilnosci na sektor transportowy — Unia Europejska. ..

Celem niniejszego rozdziatu jest ukazanie wplywu pakietu mobilno$ci na europej-
ski sektor transportu drogowego poprzez analize jego konsekwencji z perspekty-
wy czterech pozioméw: mega (UE i geopolityka), makro (gospodarka kraju), mi-
kro (kierowcy) oraz mezo (firmy transportowe).

Ma on na celu zidentyfikowanie najwazniejszych wyzwan oraz wskazanie kierun-
kéw transformacji sektora w kontekscie nowych regulacji. Takie podejscie pozwa-
la bowiem lepiej zrozumie¢ zlozono$¢ proceséw zachodzacych w europejskim
transporcie oraz dostrzec réznorodno$¢ intereséw i skutkéw zaréwno z poziomu
ponadnarodowego, jak i poziomu indywidualnego pracownika.

13.2. Wplyw pakietu mobilnosci na sektor
transportowy - Unia Europejska i geopolityczny
wymiar zmian

Gléwnym zalozeniem pakietu mobilnosci jest ujednolicenie przepiséw oraz wa-
runkéw pracy pomiedzy poszczegdlnymi krajami Unii Europejskiej. Pakiet mobil-
nosci to kompleksowy zbidér unijnych aktéw prawnych regulujacych transport
drogowy. Ten zbiér regulacji unijnych zostal przyjety przez Parlament Europejski
i Rade UE w lipcu 2020 roku i od tego momentu jest sukcesywnie wdrazany. Jego
najwazniejszym celem jest poprawa warunkéw pracy kierowcéw, zapewnienie
uczciwej konkurencji na rynku transportowym oraz ujednolicenie zasad $wiad-
czenia ustug w ramach jednolitego rynku Unii Europejskiej [European Commis-
sion, 2025].

Pakiet sktada sie z trzech kluczowych elementéw legislacyjnych:
e nowelizacji rozporzadzenia WE nr 561/2006 dotyczacego czasu pracy i odpo-
czynku kierowcow [Rozporzadzenie UE 2020/1054, 2020],

e rozporzadzenia UE 2020/1055 regulujacego dostep do rynku przewozéw dro-
gowych [Rozporzadzenie UE 2020/1055, 2020],

e dyrektywy UE 2020/1057 w sprawie delegowania kierowcéw w transporcie mie-
dzynarodowym [Dyrektywa UE 2020/1057, 2020].

Do najwazniejszych zmian wprowadzonych przez pakiet mobilnosci naleza:

e obowiazek powrotu pojazdu do kraju rejestracji co 8 tygodni,

e wprowadzenie zasad delegowania kierowcéw wykonujacych przewozy miedzy-
narodowe,

e zaostrzenie przepiséw dotyczacych kabotazu,
e obowigzek stosowania inteligentnych tachograféw drugiej generacji,

e obowiazek zglaszania kierowcéw w systemie IMI przed rozpoczeciem przewo-
z6w delegowanych.
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Wdrozenie ww. przepiséw pakietu odbywa sie etapami w latach 2020-2026, co
pozwala panistwom cztonkowskim oraz przedsiebiorstwom transportowym na do-
stosowanie sie do nowych regulacji.

Na poziomie unijnym pakiet mobilno$ci mozna traktowac jako odpowiedz na dtu-
goletnie napiecia miedzy przewoznikami z Europy Wschodniej a Europy Zachod-
niej. Kraje takie jak Niemcy, Austria czy Francja wielokrotnie wnosily o zaostrze-
nia wobec konkurencji firm ze strony Litwy, Rumunii czy Polski, ktére zdobywaly
coraz to wiekszy udziat w rynku przewozéw miedzynarodowych dzieki chociazby
nizszym kosztom pracy. Zjawisko to okre$lano mianem dumpingu socjalnego,
czyli oferowania ustug po cenach nizszych niz lokalne standardy, czesto kosztem
warunkéw pracy kierowcéw [Piekarz, 2021].

Analizujac istote przewozonych towaréw czy pokonywane odlegtosci, ponad 75%
wszystkich fadunkéw realizuja samochody ciezarowe zaréwno od dostawcéw, jak
i z wielopoziomowych produkcji z zastosowaniem kanatéw transferu hurtowego
oraz detalicznego, ktére dziataja w zakresie nowoczesnej gospodarki do wiecej niz
500 milionéw konsumentéw z obszaru europejskiego. Biorac pod uwage fakt war-
tosci tadunku, udzial transportu drogowego w stosunku do calego rynku przewo-
zowego jest jeszcze wyzszy. Zdaniem profesora Petera Klausa ta sytuacja jest pro-
blemem o duzym stopniu skomplikowania. Niezwykle trudne jest jednoczesne
spelnienie potrzeb w skali zdolnosci przewozowej, zachowania terminéw oraz
odpowiedniej jakosci wykonywanych ustug w wysoce aktywnej oraz podlegajacej
niestabilno$ci i rozwijajacej sie sieci polaczenn gospodarczych na cala Europe.
Istotny jest rowniez nieréwnomierny podzial sily roboczej, kapitatu oraz mozliwo-
$ci zarzadzania w danych panstwach [Klaus, 2019]. Idealnym przyktadem jest tutaj
wprowadzenie obowiazku powrotu pojazdu do kraju rejestracji co osiem tygodni.
Wprowadzenie tego obowiazku nie ma uzasadnienia logistycznego, a jedynie eko-
nomiczne i administracyjne, prowadzace do zwiekszenia pustych przebiegéw
i emisji CO, oraz ograniczajace wolny wyboér kierowcow, jezeli chodzi o spedzanie
czasu wolnego od pracy [ZMPD, 2025].

Z perspektywy geopolitycznej pakiet mobilnosci zwieksza tylko szersze procesy
zachodzace w krajach Unii Europejskiej, takie jak ograniczenie migracji zarobko-
wych, zwiekszenie kontroli nad transgranicznym $wiadczeniem ustug, czy tez ro-
snacy nacisk na ochrone lokalnych rynkéw pracy. Wprowadzenie tych rozwigzan
to réwniez wyraz zmiany podejscia Unii z liberalizmu gospodarczego ku silnej re-
gulacji i interwencji panstwa w imie réwnosci warunkéw [Pricewaterhouse-
Coopers, 2022].

172



13.3. Poziom makro — oddziatywanie na gospodarke Polski

13.3. Poziom makro - oddziatywanie na gospodarke
Polski

Makrootoczenie nie jest jednakowe dla wszystkich przedsigbiorcéw, moze by¢ sta-
bilne lub niezwykle zmiennie i niejednorodne [Gierszewska, Romanowska, 2017].
W pierwszym przypadku wystepuja nieznaczne przemiany, natomiast w drugim
maja miejsce ciagle, dynamiczne zmiany, ktdre czesto sa przewidywalne w krétkim
okresie. W wyniku tego maja wplyw na zmiane strategii krétkookresowych,
a w dlugim okresie sa praktycznie nieprzewidywalne. Powoduje to przede wszyst-
kim trudnosci w formulowaniu strategii dlugookresowych i realizowaniu wysoko-
budzetowych i wysokokosztowych inwestycji.

Sektor transportu drogowego odgrywa kluczowa role w polskiej gospodarce, stanowi
bowiem jeden z gléwnych filaréw eksportu ustug i odpowiada za okoto 6% PKB oraz
zatrudnia bezposrednio i posrednio ponad p6t miliona oséb [Informacja o stanie
transportu drogowego..., 2024]. Polska posiada jedna z najwiekszych flot pojazdéw
ciezarowych w Unii Europejskiej. Wedlug danych Eurostatu w 2022 roku polscy
przewoznicy wykonali ponad 25% wszystkich przewozéw miedzynarodowych w UE
[Eurostat, 2025]. Oznacza to, ze jakiekolwiek zmiany legislacyjne na poziomie unij-
nym maja bezposredni wplyw na sytuacje gospodarcza naszego kraju.

Pakiet mobilnosci wprowadzil szereg regulacji, ktére znaczaco wptynely na funk-
cjonowanie polskiego transportu miedzynarodowego. Przede wszystkim wprowa-
dzono obowiazek powrotu pojazdu do kraju rejestracji co osiem tygodni, co zmu-
sito wielu przewoznikéw do zmiany tras i reorganizacji logistyki. Koniecznos¢
wykonania ,,pustego przebiegu” generuje dodatkowe koszty, zwieksza zuzycie pali-
wa oraz podnosi emisje CO,, co jest szczeg6lnie kontrowersyjne w $§wietle unijnych
celéw klimatycznych [Poradnik Przewoznika, 2024].

Kolejnym obcigzeniem dla polskich firm jest obowigzek stosowania zasad delegowa-
nia kierowcéw, czyli obowiazek wyplacania im wynagrodzenia zgodnego z przepisa-
mi kraju, w ktérym kierowca wykonuje ustuge. Oznacza to, ze podczas przejazdu
przez kilka panistw firma musi stosowa¢ rézne stawki minimalne, co znaczaco kom-
plikuje rozliczenia placowe i podnosi koszty zatrudnienia [EFL, 2025]. Dla duzych
przedsigbiorstw z rozbudowanym zapleczem kadrowym jest to wyzwanie admini-
stracyjne, natomiast dla matych i $rednich przewoznikéw moze to oznaczac koniecz-
no$¢ wycofania sie z czes$ci rynkdw zagranicznych [Pramago, 2025].

Wedlug szacunkéw Zwiazku Pracodawcéw Transport i Logistyka Polska (TLP),
koszty wynikajace z dostosowania do pakietu mobilnosci siegaja nawet 30% catko-
witych kosztéw operacyjnych firm dzialajacych na rynku miedzynarodowym. Do
tego dochodzi obowiazek stosowania nowoczesnych tachograféw drugiej genera-
¢ji od potowy 2026 roku oraz zglaszania delegowanych kierowcow w systemie IMI
(Internal Market Information System), co wymaga zatrudnienia dodatkowego per-
sonelu i dodatkowo obciaza przedsiebiorstwa.
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Ponadto dynamiczny wzrost pracy przewozowej i obslugiwanego tonazu prowa-
dzi do stale pogtebiajacego si¢ niedoboru kierowcéw. Polscy przewoznicy musza
by¢ réwniez przygotowani na kolejne wyzwania zwiazane z otoczeniem regulacyj-
nym i technologia. W zwiazku z planowana réznorodnoscia zmian powstatl raport
PWC ,Transport przyszlosci — perspektywy rozwoju transportu drogowego w Pol-
sce 2020—2030’, okreslajacy piec¢ sit, ktore uksztaltuja rozwdj transportu w Polsce
(rys. 13.1).

Wzrost przewozow w kraju w imporcie
i eksporcie

Digitalizacja — informatyzacja procesow,
platformizacja rynkdw, cyfrowi giganci,
zaawansowane technologie

Industrializacja

Niedobdr kierowcow

TRANSPORT

Reorganizacja przewozow migdzynaro-
dowych (zmiany prawa UE)

Rysunek 13.1. PieC sit, ktdre uksztattujg transport drogowy w Polsce

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie raportu , Transport przyszto$ci — perspektywy rozwoju transportu
drogowego w Polsce 2020-2030".

Na poziomie unijnym planowanych jest wiele zmian dotyczacych regulacji trans-
portu drogowego, w tym przepisy pakietu mobilnosci, a takze zmiany przepiséw
dotyczacych regulacji socjalnych i koordynacji systemdéw zabezpieczenia spotecz-
nego. Z pewno$cia mozna stwierdzi¢, ze opisane modyfikacje pociggna za soba
nastepujace skutki w branzy:

e zwiekszenie kosztow sieci transportowych,

e spadek przychoddéw i ograniczenie dostepu do rynku w zakresie ustug cross-
-trade i kabotazu, a w konsekwencji obstugi importu i eksportu towaréw,

e wzrost ryzyka prowadzonej dzialalnosci,

e zwiekszenie barier funkcjonowania w zwigzku ze skomplikowaniem regulacji,
e wymuszong internacjonalizacje przewoznikéw,

e wzrost poziomu koncentracji spowodowany upadkiem matych przedsigbiorstw,

e niedobdr kierowcow o pozadanych umiejetnosciach, co bedzie skutkowalo
wzrostem kosztéw ptac w branzy.

W zaistniatej sytuacji kluczowe stanie sie wdrozenie rozwiazan z zakresu digitali-

zacji w celu obnizania kosztéw dziatalnosci, wdrazania rozwiazan o wysokiej war-

tosci dodanej czy dostosowania ustug do zmieniajacych sie potrzeb klientéw.
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13.3. Poziom makro — oddziatywanie na gospodarke Polski

Z kolei industrializacja pomoze w przeksztatcaniu branzy z tradycyjnej na uprze-
myslowiong technologicznie dzieki:

e autonomizacji pojazdéw, co pozwoli obnizy¢ koszty dzialalnosci o ok. 15% do
2025 roku oraz zmniejszy¢ koszty pracy do ok. 28% w okolicy 2030 roku (w sto-
sunku do roku 2016), co sie przetozy na spadek zapotrzebowania na kierowcow
a wzrost zapotrzebowania na specjalistéw od obstugi systeméw autonomicz-
nych;

e rozwojowi napeddéw alternatywnych, ktére dostosuja branze do rosnacych wy-
magan w zakresie ograniczenia emisji CO, i umozliwia ograniczenie kosztéw
transportu.

Rozwéj nowych technologii zawsze sie wigze z wysokimi nakladami, dlatego roz-
wigzania w zakresie autonomii i nowych napeddéw sa bardziej dostepne dla duzych
przewoznikéw, o wiekszych zdolnosciach inwestycyjnych, co z pewnoscia bedzie
stanowilo czynnik zwigkszenia poziomu koncentracji.

Nie bez znaczenia jest tez fakt, ze pakiet mobilnosci zmniejszyl konkurencyjno$c¢
polskich firm w Europie Zachodniej. Po wprowadzeniu jego przepiséw przewoz-
nicy z krajéw zachodnich, ktérzy operuja na rynkach krajowych i w tym wypadku
nie sa objeci wszystkimi ograniczeniami (powrét do kraju macierzystego czy ka-
botaz), stali sie dominujacy na rynku.

W odpowiedzi na powstate zmiany wiele polskich firm rozwaza wdrozenie (lub juz
wdrozylo) relokacji dziatalnosci do innych panstw cztonkowskich, m.in. do Nie-
miec, Luksemburga czy Niderlandéw, w celu obejscia niektorych przepiséw, po-
prawy wizerunku i uproszczenia procedur rozliczeniowych. Ten trend moze
w dluzszej perspektywie prowadzi¢ do odptywu podatkéw i zatrudnienia z Polski,
a tym samym oslabienia gospodarki narodowej [PricewaterhouseCoopers, 2023a].

Podsumowujac, z punktu widzenia makro pakiet mobilnos$ci stanowi powazne
wyzwanie dla polskiej gospodarki. Uderza on w sektor, ktéry dotad byl Zrédtem
przewagi konkurencyjnej Polski na zachodnim rynku unijnym, zwiekszajac
koszty operacyjne firm, a takze zmuszajac je do reorganizacji dzialalnosci, co
w konsekwencji moze prowadzi¢ do niekorzystnych zmian strukturalnych, ta-
kich jak ograniczenie eksportu ustug transportowych czy delokalizacja przedsie-
biorstw.

13.4. Poziom mezo - bezposredni wptyw na firmy
transportowe

Wprowadzenie pakietu mobilno$ci na poziomie mezo, czyli w ujeciu organizacyj-
nym i branzowym, istotnie wplynelo na dziatalno$¢ przedsiebiorstw transporto-
wych w Unii Europejskiej. Nowe przepisy wymusily na firmach kosztowne zmiany
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w sposobie zarzadzania flotg, zatrudnieniem, planowaniem tras, a takze w sferze
administracyjno-ksiegowej. Te wszystkie elementy opisywane zaréwno na poziomie
mega, makro, a zwlaszcza mikro, odbily sie znaczaco na kondycji sektora polskiego
transportu przez zmniejszenie rentownosci i konkurencyjnosci przedsiebiorstw.

W celu zobrazowania sytuacji i analizy na rynku przewoznikéw drogowych autor
przeprowadzil ankiete ekspercka, w ktdrej osoby majace bogate doswiadczenie
w branzy transportowej na réznych plaszczyznach tej struktury dokonaly oceny
poszczegdlnych czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych, ktére moga mie¢ zna-
czacy wplyw na dalsze ksztattowanie konkurencyjnosci polskich przewoznikéw,
szczeg6lnie po 2026 roku. Nalezy jednak zauwazy¢, ze typowanie to jest dos¢ su-
biektywne i polegato na przeprowadzeniu rozméw i konsultacji wewnatrzbranzo-
wych oraz wymianie opinii wérdéd specjalistow. Diugotrwale dyskusje eksperckie
pozwolily na usystematyzowanie wiedzy, zobrazowanie szans i zagrozen, a takze
mocnych i stabych stron (tab. 13.1).

Tabela 13.1. Analiza SWOT

MOCNE STRONY StABE STRONY

* Bariera jezykowa zwigzana
z funkcjonowaniem wielu aktow wspolnoto-
wych i poszczegdlnych krajow

* Duze doswiadczenie polskich przewoznikow Znaczne poszerzenie spektrum legislacyinego

na rynku zagranicznym

* Silnie rozwijajaca si€ sie¢ posrednikdw w or-
ganizowaniu zlecen transportowych (tzw.

utrudniajace operowanie na obcych terenach

Brak dostepu do wystarczajacej ilosci kontra-
hentow oferujgcych wykonywanie operacji

gietdy transportowe) dwustronnych
* Brak dostatecznego kapitatu na zatozenie bazy
operacyjnej za granicg
SZANSE ZAGROZENIA

* Eliminacja nieuczciwej konkurencii
* Sprawiedliwe konkurowanie z innymi

e Znaczacy wzrost popytu na przewozy wynika-
jacy z ograniczen dla wybranych grup prze-

Kolejne zwigkszenie obciazen ptacowych
z jednoczesnym skroceniem realnego czasu
wykonywania pracy

Istotny wzrost kosztow operacyjnych
w firmie

woznikow * Bankructwo przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wiasne.

Przeprowadzona analiza wskazuje na wariant agresywny, ktéry posiada swoje uza-
sadnienie, poniewaz wyniki uswiadamiaja, ze mate firmy, nieposiadajace odpo-
wiedniego zaplecza finansowego, taboru czy kontaktéw, bedzie czekalo powolne
wygaszanie. Wariant tej strategii jest tez, niestety, zgodny z zakladanymi og6lnymi
skutkami pakietu mobilnosci, w ktérym w wielu analizach zwracano uwage na to,
ze aby przetrwaé, mate firmy powinny wej$¢ w struktury wiekszych firm. Niestety,
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13.5. Poziom mikro — pracownicy sektora transportowego i kierowcy

jest catkiem mozliwe, ze polskie firmy beda przejmowane przez zagraniczne kon-
cerny. Taki scenariusz nie ukazuje jednak zadnych cech innowacyjnosci, poniewaz
przykltadowo Niemcy od kilku lat daza do przejmowania polskich kierowcéw, czy
tez wciagania calych struktur firm polskich.

13.5. Poziom mikro - pracownicy sektora
transportowego i kierowcy

Wprowadzone przepisy spowodowaly istotne zmiany nie tylko dla panstw i przed-
siebiorstw, ale przede wszystkim dla samych kierowcéw. W ujeciu mikro zmiany te
dotycza codziennych warunkéw pracy, obowiazkéw administracyjnych, czasu
prowadzenia pojazdu, czy tez poziomu wynagrodzen.

Jednym z najwazniejszych elementéw pakietu mobilno$ci z punktu widzenia kie-
rowcow jest wprowadzenie obowigzku powrotu kierowcy do miejsca zamieszka-
nia lub bazy co najmniej raz na cztery tygodnie [Rozporzadzenie UE 561/2006,
art. 8 ust. 8a]. Zmiana ta miata na celu poprawe jakosci zycia zawodowych kierow-
c6w, ktorzy wezesniej przez wiele tygodni pozostawali w trasie bez mozliwosci po-
wrotu do domu [Rozporzadzenie UE 2020/1054]. Teoretycznie przepis ten jest
korzystny, jednak w praktyce, szczegdlnie w przewozach dltugodystansowych, wia-
ze sie z koniecznos$cia przerywania cyklu pracy, co dla wielu kierowcéw oznacza
zmniejszenie liczby dni spedzonych za kierownica, a co za tym idzie nizsze wyna-
grodzenie [Kapica, Janus, Dynerowicz, 2020].

Kolejng zmiana jest zakaz odbywania regularnego tygodniowego odpoczynku
w kabinie pojazdu. Kierowca musi zapewni¢ sobie odpowiednie zakwaterowanie
poza ciezaréwka, a pracodawca zobowiazany jest do pokrycia kosztéw noclegu
[Komisja Europejska, 2021].

Kierowcy musza sie réwniez dostosowac do nowych zasad ewidencji czasu pracy.
Dokument w postaci danych z karty kierowcy nie bedzie wystarczajacy, poniewaz
nie zawiera informacji o lokalizacji, stad dane beda niezadowalajace, dotycza bo-
wiem pojazdu, a nie kierowcy. Przewoznik jesli chce udowodni¢, ze prawidtowo
wykonuje swoje obowiazki, powinien przedlozy¢ dokumenty przykltadowo takie
jak:

e zapisy z tachografu,

e plan pracy kierowcéw,

e druki uzywane do delegacji kierowcy;,

e listy obecnosci dostepne w siedzibie przedsiebiorstwa,

e o$wiadczenie kierowcy o powrocie,

e harmonogram pracy kierowcy.
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Obowiazkowe stalo sie reczne wpisywanie przekroczen granic panstw w tachogra-
fie, a od potowy 2026 roku wszystkie pojazdy wykonujace transport miedzynaro-
dowy musza by¢ wyposazone w inteligentne tachografy drugiej generacji. Nowe
tachografy automatycznie beda odnotowywaly lokalizacje pojazdu, a w kolejnych
punktach badz w punkcie zlokalizowanym najblizej tych miejsc, ktére udostepnia-
ja sygnal z satelity, beda stwierdzaly [Kapica i in., 2020, s. 9]:

e punkt rozpoczynajacy dzienny czas pracy,

o kazde przekroczenie granicy kraju cztonkowskiego,

e kazdy zrealizowany zaladunek badz rozladunek srodka transportu,

e rejestrowanie co 3 godziny czasu ciaglej jazdy,

e punkt konczacy dzienny czas pracy.

Ponadto nowe tachografy beda przesytaly organom kontroli informacje o [Kapica
iin, 2020, s. 41]:

e ostatniej prébie naruszenia oston,

e najdiuzszej pauzie w zasilaniu,

e usterce czujnika,

e blednej informacji na temat ruchu,

e zakl6ceniach w ruchu srodka transportu,

e kierowaniu pojazdem bez waznej karty kierowcy,

e umieszczeniu karty kierowcy w trakcie prowadzenia pojazdu,

e sterowaniu czasem,

e skalowaniu, w tym o terminie dwdch ostatnich skalowan,

e numerze rejestracyjnym srodka transportu,

o predkosci zapisanej przez tachograf,

e przekroczeniu maksymalnego czasu kierowania pojazdem (ten zakres dodano
w pakiecie mobilno$ci).

Pakiet mobilnosci wedlug Kapicy i innych [2020] znacznie zaostrza zasady, ktore
musi spetniaé przedsiebiorstwo transportowe. Wedlug nowych wytycznych firma
transportowa jest zobowiazana:

e posiada¢ lokale z dostepem do oryginatéw dokumentacji dotyczacej gtéwnej
dziatalno$ci, w postaci elektronicznej lub dowolnej innej, zwtaszcza do:
- uméw przewozu,
- dokumentacji srodkéw trwatych bedacych w dyspozycji firmy,
—  dokumentacji rachunkowej,
- akt kadrowych,
- uméw o prace,

- dokumentacji dotyczacej ubezpieczen spotecznych,
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- dokumentacji na temat zlecen dla kierowcéw oraz ich delegacji,

- dokumentacji dotyczacej kabotazu, czasu prowadzenia srodka transportu oraz
odpoczynkéw,

a takze wszelkiej innej dokumentacji, do ktdrej dostep powinny mie¢ organy kon-

trolne,

e realizowac transporty flota pojazdéw, tak aby pojazdy wracaty do jednego z od-
dzialéw firmy w tym kraju UE nie pdzniej niz w czasie o§miu tygodni od mo-
mentu opuszczenia tego panstwa,

e posiadac rejestracje w bazie spétek handlowych swojego kraju,

e by¢ czynnym podatnikiem podatku dochodowego,

e po otrzymaniu zezwolenia rozporzadza¢ przynajmniej jednym pojazdem zareje-
strowanym na podstawie przepiséw krajowych, bez wzgledu na forme wlasnosci,

e w sposdb ciagly prowadzi¢ czynno$ci handlowe i administracyjne i w wiarygod-
ny sterowac przewozami,

e na biezaco dysponowac $rodkami transportu, ktére spetniaja zasady okreslone
w zakresie zezwolenia.

Pakiet mobilnosci wprowadza takze zmiany co do wymagania dobrej reputacji.
Rozporzadzenie okresla, ze przewoznik nie moze mie¢ wyroku, ciezkich sankcji
czy naruszen za powazne przestepstwa.

Kolejne zmiany dotycza kabotazu, czyli ustug $wiadczonych w danym panstwie
przez pojazdy z krajow czlonkowskich. Zgodnie z nowymi przepisami przewoznik
moze realizowa¢ maksymalnie trzy kabotaze w ciagu siedmiu kolejnych dni, z za-
strzezeniem, ze nie bedzie mdgt realizowac kolejnego kabotazu w tym samym kra-
ju przed uplywem czterech dni od ostatniego wyjazdu. Jest to istotne ograniczenie,
poniewaz w tym okresie kierowca nie bedzie mégt wykonywac operacji kabotazo-
wych oraz przewozu miedzynarodowego [Szypniewski, 2023].

Istotng zmiang dla kierowcéw wykonujacych przewozy miedzynarodowe jest tak-
ze wprowadzenie zasad delegowania pracownikéw, co oznacza, ze kierowcy mu-
sz otrzymywac wynagrodzenie zgodne z przepisami kraju, w ktérym wykonuja
konkretna prace. Chociaz pozornie dla wielu kierowcéw oznacza to wyzsze zarob-
ki brutto, w praktyce jednak wiaze sie z wiekszymi potraceniami podatkowymi
i bardziej skomplikowanymi listami ptac, a w niektérych przypadkach nawet obni-
zeniem wynagrodzenia netto [Piekarz, 2021]. Wielu kierowcéw wskazuje na
wzrost poziomu stresu psychicznego oraz wypalenia zawodowego, co zwigzane
jest z presja czasu, wigksza liczba kontroli drogowych, wymogami dokumentacyj-
nymi czy odpowiedzialno$cig za przestrzeganie skomplikowanych przepiséw obo-
wigzujacych w réznych krajach.

Warto jednak zauwazy¢, ze pakiet mobilno$ci wprowadza takze pozytywne zmia-
ny, a mianowicie, zwigksza ochrone socjalna kierowcéw, standaryzuje ich prawa
w krajach cztonkowskich i poprawia ich pozycje wzgledem nieuczciwych praco-
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dawcdw, a co za tym idzie zwigksza stabilno$¢ ich zatrudnienia [Parlament Euro-
pejski, 2021].

13.6. Zakonczenie

Wprowadzenie pakietu mobilno$ci bylo jednym z najistotniejszych, a zarazem naj-
bardziej donioslych wydarzen legislacyjnych w historii europejskiego transportu
drogowego. Stanowi on punkt zwrotny zaréwno w ksztaltowaniu zasad funkcjono-
wania wspélnego rynku ustug transportowych, jak i pracy kierowcéw w Unii Euro-
pejskiej.

Analiza przeprowadzona z perspektywy czterech pozioméw — mega, makro, mi-
kro i mezo, pozwala na uchwycenie ztozonosci i wielowymiarowosci zmian, jakie
zaszly w wyniku implementacji nowych rozwigzan za pomoca regulacji.

Na poziomie mega pakiet stal sie wyrazem dazen Unii Europejskiej do ujednolice-
nia rynku i ochrony standardéw pracy, ale takze ujawnil glteboki podzial miedzy
krajami ,starej” i ,nowej” Unii, prowadzac do napie¢ geopolitycznych i oskarzen
o protekcjonizm.

Z kolei na poziomie makro zmiany uderzyly w polska gospodarke, ktérej bardzo
waznym filarem byl miedzynarodowy transport drogowy. Wzrost kosztéw, spadek
konkurencyjnosci i zagrozenie delokalizacja firm transportowych stawiaja przed
panstwem wyzwania zwigzane z koniecznoscia ochrony interesu narodowego
[Transport i Logistyka Polska, 2025].

Na poziomie mezo zmiana regulacji z jednej strony wymusita istotna transforma-
cje organizacyjna w przedsiebiorstwach transportowych, z drugiej za$ przyczynila
sie do wiekszej profesjonalizacji i standaryzacji proceséw oraz znaczaco zwiekszy-
ta obcigzenia administracyjne [PricewaterhouseCoopers, 2023b].

Z punktu widzenia mikro nowe regulacje wplynely bezposrednio na warunki pracy
kierowcdw, oferujac im lepsze zabezpieczenia socjalne i wigksza stabilno$¢ zatrud-
nienia, ale jednocze$nie ograniczajac liczbe dni pracy w trasie, co sie przektada na
zmniejszenie dochodéw i poglebienie stresu zawodowego.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze celem pakietu mobilnosci deklarowanym
przez instytucje unijne byla przede wszystkim poprawa warunkéw pracy kierow-
cdw, ograniczenie dumpingu socjalnego oraz wyréwnanie zasad konkurencji na
wspdlnym rynku. W teorii regulacje zapewnialy bardziej sprawiedliwe, przejrzyste
i ustandaryzowane warunki wykonywania przewozéw w calej UE. Z przeprowa-
dzonej analizy wynika jednak, ze cele te nie zostaly w pelni osiagnigte — przynaj-
mniej nie w sposéb réwnomierny w odniesieniu do wszystkich grup interesariuszy
panstw czlonkowskich.
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Cele pakietu mobilno$ci byly ambitne, ale zostaly tylko czesciowo osiagniete,
zwlaszcza w zakresie poprawy ochrony socjalnej kierowcédw. Natomiast osiagnie-
cie rownowagi miedzy interesami réznych panstw pozostalo wyzwaniem, ponie-
waz Polska i inne kraje ,peryferyjne” Unii Europejskiej ponosza relatywnie wiek-
sze koszty wdrozenia przepiséw, co wymaga od nich dzialan wspierajacych na
poziomie krajowym i unijnym.

Ponadto konieczne jest prowadzenie dalszych badan nad diugofalowymi skutkami
Pakietu, szczegdlnie w kontekscie cyfryzacji i ekologizacji transportu. Firmy i kie-
rowcy muszg inwestowa¢ w adaptacje technologicznie, organizacyjnie i kompe-
tencyjnie, aby utrzymac swoja pozycje w nowej rzeczywistosci regulacyjnej. Pakiet
tak naprawde zainicjowal tylko nowa ere europejskiego transportu, jego pelne
konsekwencje beda widoczne dopiero w nadchodzacych latach w zaleznosci od
tego, jak sprawnie panstwa czlonkowskie, firmy i pracownicy dostosuja sie do
zmieniajacych sie warunkéw. Ostatecznie to nie same przepisy, ale rézna zdolno$¢
adaptacyjna sektora zadecyduje o tym, czy przeprowadzona transformacja okaze
sie szansg, czy tez bariera. Niezbedne jest zatem opracowanie dlugofalowej strate-
gii wsparcia dla sektora transportowego, obejmujacej zaréwno ulgi podatkowe, jak
i programy doradcze czy szkoleniowe. Jednoczesnie powinny by¢ kontynuowane
dziatania lobbingowe w UE na rzecz ztagodzenia najbardziej kontrowersyjnych
przepisow.

Pakiet mobilnosci nie zakonczyt transformacji sektora — stanowi raczej jej pocza-
tek. W najblizszych latach to nie tyle przepisy, ile zdolno$¢ do elastycznego i $wia-
domego dostosowania sie do zmieniajacych si¢ warunkéw pracy zdecyduje o po-
zycji polskiego transportu na mapie Europy.
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Rozdziat 14. Zmiany przepiséw prawa
z perspektywy rozwoju budownictwa

Matgorzata Blaszke

14.1. Wstep

Budownictwo odgrywa fundamentalna role w strukturze gospodarki narodowej,
stanowiac nie tylko istotny sektor generujacy zatrudnienie, lecz réwniez jeden
z kluczowych czynnikéw stymulujacych rozwdj gospodarczy. Jako dziedzina silnie
powigzana z polityka przestrzenna, gospodarcza, Srodowiskowa oraz spoteczna
podlega zlozonym regulacjom prawnym, ktdre cechuje wielopoziomowos$¢ i dyna-
miczny charakter. Ramy prawne odnoszace si¢ do budownictwa ewoluuja zaréw-
no na poziomie krajowym, jak i unijnym, bedac odpowiedzia na zmieniajace sie
uwarunkowania technologiczne, srodowiskowe oraz spoteczno-gospodarcze.

Transformacje legislacyjne w obszarze budownictwa sg determinowane przez sze-
reg wspolczesnych wyzwan, takich jak postepujaca cyfryzacja proceséw inwesty-
cyjnych, rosnace wymagania w zakresie efektywnosci energetycznej, implementa-
cja zasad zréwnowazonego rozwoju oraz potrzeba usprawnienia procedur
administracyjnych. Zaréwno w Polsce, jak i w innych panstwach czlonkowskich
Unii Europejskiej podejmowane sa inicjatywy zmierzajace do modernizacji oto-
czenia prawnego w taki sposéb, aby lepiej odpowiadato ono na potrzeby inwesto-
réw, spoteczenstwa obywatelskiego oraz ochrony srodowiska.

Celem tego rozdziatu jest przedstawienie kompleksowej analizy wptywu kluczo-
wych zmian w przepisach prawa na rozwdj sektora budowlanego, z uwzglednie-
niem aspektéw technologicznych, srodowiskowych oraz proceduralnych. Przed-
miotem analizy beda wybrane regulacje unijne, rozwigzania stosowane w innych
krajach UE oraz specyfika polskiego systemu prawnego. Szczegélny nacisk poto-
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zono na kwestie cyfryzacji (w tym wykorzystanie technologii BIM), regulacje do-
tyczace zréwnowazonego budownictwa, a takze konsekwencje legislacyjne dla
dynamiki realizacji inwestycji i ich kosztéw.

14.2. Ewolucja prawa budowlanego w kontekscie
innowacji i technologii

Prawo budowlane odgrywa kluczowa role w ksztattowaniu sektora budownictwa,
okreslajac normy techniczne, zasady bezpieczenstwa, warunki realizacji inwestycji
oraz ramy administracyjne proceséw budowlanych. Ewolucja przepiséw prawnych
w tej dziedzinie byla zwiazana z rozwojem technologicznym, zmianami spoteczny-
mi i ekonomicznymi oraz rosnacymi wymaganiami w zakresie ochrony srodowiska
[Szruba, 2021]. Wspolczesne innowacje w budownictwie (tab. 14.1), takie jak mode-
lowanie informacji o budynku (BIM), druk 3D, inteligentne materialy, sztuczna inte-
ligencja czy zautomatyzowane systemy budowlane, powoduja konieczno$¢ dostoso-
wania regulacji prawnych do nowych realiéw technicznych i gospodarczych [Wong,
Zhou, 2015; Pierobon i in., 2019]. Jednoczeénie polityka Unii Europejskiej, a takze
globalne inicjatywy zwiazane z ograniczeniem lub catkowitym wykluczeniem emisji
CO, oraz efektywnoscia energetyczna, wymuszaja zmiany legislacyjne ukierunko-
wane na promowanie zréwnowazonego budownictwa i cyfryzacje proceséw inwe-
stycyjnych [European Parliament, 2010; Sun i in., 2017].

Tabela 14.1. Kluczowe innowacje technologiczne w budownictwie, ich zastosowanie oraz
wymagania legislacyjne

Obszar innowacji

Zastosowanie w budownictwie

Wymagania legislacyjne

Technologia BIM

Cyfrowe zarzadzanie projektami,
dokumentacja, nadzor

Standardy wymiany danych, odpowie-
dzialno$¢ za modele, certyfikacja

Druk 3D

Szybka, ekonomiczna budowa przy
niskim zuzyciu zasobow

Normy techniczne, certyfikacja mate-
riatow, odpowiedzialno$¢ za wady

Sztuczna inteligencja

Optymalizacja kosztéw, harmono-
gramow, predykcja usterek

Regulacje dotyczace danych, odpowie-
dzialno$¢ za decyzje Al

Inteligentne materiaty
budowlane

Nowe wiasciwosci materiaiow
(np. samonaprawa, regulacja Swiatta)

Nowe normy jakos$ci i parametrow
technicznych

Efektywnos$c energe-
tyczna

Zmniejszenie emisji CO,, zastosowa-
nie OZE

Wadrozenie dyrektyw UE, standardy
nZEB

Zrédio: opracowanie wiasne.

Jednym z najwazniejszych aspektéw wspolczesnej ewolucji prawa budowlanego jest
integracja cyfrowych narzedzi zarzadzania projektami, w tym technologii BIM.
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W krajach europejskich, takich jak Wielka Brytania, Niemcy, Francja i Hiszpania,
wdrozenie BIM stato sie¢ obowiazkowe w zamodwieniach publicznych, co znaczaco
podniosto jako$¢ dokumentacji projektowej i usprawnilo nadzér nad inwestycjami
[Umar, 2021]. W Polsce mimo braku ustawowego obowiazku stosowania BIM wpro-
wadza si¢ przepisy umozliwiajace wykorzystanie tej technologii w postepowaniach
administracyjnych, a takze w zamdwieniach publicznych [Apollo, Grzyl, 2023].
Wdrozenie BIM wymaga jednak dalszych zmian legislacyjnych, w tym okreslenia
standardéw wymiany danych cyfrowych, ustalenia zasad odpowiedzialno$ci za mo-
dele cyfrowe oraz wdrozenia mechanizméw certyfikacji dla projektéw realizowa-
nych z wykorzystaniem tej technologii [Symela, Wozniak, 2023].

Innym istotnym obszarem, ktéry wymaga dostosowania prawa budowlanego, jest
rosnaca rola druku 3D w budownictwie. Technologia ta umozliwia szybka i ekono-
miczng budowe obiektéw przy minimalnym zuzyciu materialéw i energii. Jej za-
stosowanie w praktyce napotyka jednak na liczne bariery prawne, takie jak brak
jednoznacznych norm technicznych dotyczacych trwaloéci i bezpieczenstwa
obiektéw drukowanych w technologii 3D, trudnos$ci zwigzane z procesem certyfi-
kacji materialéw oraz niejasno$ci dotyczace odpowiedzialno$ci prawnej za ewen-
tualne wady konstrukcyjne [Khan i in., 2023; Robayo-Salazar i in., 2023]. Kraje,
ktére inwestuja w rozwdj tej technologii, w tym Holandia, Stany Zjednoczone oraz
Chiny, prowadza intensywne prace nad wprowadzeniem odpowiednich regulacji,
ktére umozliwia pelne wdrozenie druku 3D w sektorze budowlanym.

Coraz wigksze znaczenie zyskuje zastosowanie sztucznej inteligencji w projekto-
waniu, zarzadzaniu i monitorowaniu realizacji inwestycji. Algorytmy Al juz dzi$
znajduja zastosowanie w analizie kosztéw, optymalizacji harmonograméw budow-
lanych oraz przewidywaniu awarii konstrukcyjnych. W przyszlosci coraz wieksza
role beda odgrywac autonomiczne maszyny budowlane oraz systemy predykcyjne,
ktére pozwola na redukcje kosztéw oraz poprawe bezpieczenstwa na placach bu-
dowy. Jednak szerokie wdrozenie tych technologii wiaze si¢ z konieczno$cia opra-
cowania nowych regulacji dotyczacych odpowiedzialnosci prawnej za decyzje po-
dejmowane przez algorytmy Al, ochrony danych generowanych przez inteligentne
systemy oraz zasad certyfikacji autonomicznych urzadzenn budowlanych [Abioye
iin., 2021; Pillai, Matus, 2020; Fisher i in., 2021].

Obszarem, w ktérym innowacje technologiczne wywieraja coraz wigkszy wplyw
na regulacje prawne, jest takze inzynieria materialowa. Nowoczesne, inteligentne
materialy budowlane, takie jak samonaprawiajacy sie beton, szklo o regulowanej
przepuszczalnosci $wiatta czy materialy zmieniajace swoje wlasciwosci w zalezno-
$ci od warunkéw atmosferycznych, wymagaja nowych standardéw jakosci oraz
dostosowania norm dotyczacych ich zastosowania w budownictwie [Marcinkow-
ski i in., 2018; Lekan i in., 2022]. W Polsce, podobnie jak w innych krajach Unii
Europejskiej, konieczne bedzie wprowadzenie aktéw prawnych okreslajacych pa-
rametry techniczne dla tych innowacyjnych materialéw, co pozwoli na ich szerokie
wykorzystanie w nowoczesnym budownictwie.
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Réwnolegle do rozwoju technologii budowlanych zmieniaja sie takze regulacje doty-
czace zrownowazonego rozwoju oraz efektywnosci energetycznej budynkéw. Unia
Europejska wprowadza szereg dyrektyw i regulacji, ktérych celem jest ograniczenie
emisji CO, oraz zmniejszenie zuzycia energii w sektorze budowlanym [European
Parliament, 2010]. Dyrektywa w sprawie charakterystyki energetycznej budynkéw
oraz nowe przepisy dotyczace neutralnosci klimatycznej wymuszaja na panstwach
czlonkowskich wdrazanie rygorystycznych standardéw efektywnosci energetycznej
oraz stosowanie odnawialnych zZrédet energii w budownictwie [Wolf i in., 2021].

Ewolucja prawa budowlanego w kontekscie innowacji i technologii jest procesem
dynamicznym i wielowymiarowym. Digitalizacja procesu budowlanego, rozwdj
nowych materiatéw, automatyzacja oraz wdrazanie ekologicznych standardéw bu-
downictwa wymagaja kompleksowych zmian legislacyjnych, ktére uwzglednia za-
réwno aspekty techniczne, jak i spoleczne oraz $rodowiskowe. Panistwa, ktdre naj-
skuteczniej dostosuja swoje regulacje do nowoczesnych technologii, zyskaja
przewage konkurencyjna w sektorze budowlanym, przyczyniajac sie jednocze$nie
do zréwnowazonego rozwoju i zwigkszenia efektywnosci realizowanych inwestycji
[Agenbag, Amoah, 2021; Green, 2022; Iliescu, Ciocan, 2017].

14.3. Regulacje prawne a zrbBwnowazony rozwoj
budownictwa

Wspodlczesne budownictwo coraz cze$ciej koncentruje sie na aspektach ekologicz-
nych, a polityka klimatyczna Unii Europejskiej oraz miedzynarodowe porozumienia,
takie jak Porozumienie Paryskie, wywieraja znaczacy wplyw na ksztalt przepiséw
prawnych regulujacych te dziedzine [UN CCC, 2015; European Commission, 2021].

Tabela 14.2. Najwazniejsze obszary regulacji prawnych wptywajacych na zréwnowazony
rozwdj budownictwa

Obszar regulacji Cel regulacyjny Wyzwania prawne
Efektywno$¢ energetyczna | Redukcja zuzycia energii i emisji | Wdrozenie rygorystycznych standar-
(nZEB) C0, dow energetycznych
Gospodarka odpadami Zmniejszenie ilosci odpadow Brak spojnych systemow monitoro-
budowlanymi i promowanie recyklingu wania i egzekucji

: ; Adaptacja do zmian klimatu, Niedostateczne uwzglednianie
Ziglona infrastruktura zwiekszenie retencji wody w przepisach lokalnych
L Optymalizacja procesow, zmnigj- | Brak regulacji dot. danych cyfro-
Cyfryzacja i Al (BIM) szenie Sladu weglowego wych i odpowiedzialnosci

Materiaty budowlane (recy- | Zwigkszenie ponownego uzycia | Niska skuteczno$¢ egzekwowania
kling, certyfikacja) materiatow, jakos¢ ekologiczna | oraz brak norm certyfikacji

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Jednym z najwazniejszych aktéw prawnych w tym zakresie jest Dyrektywa
2010/31/UE w sprawie charakterystyki energetycznej budynkdéw, ktéra wprowa-
dza obowiazek stosowania technologii ograniczajacych zuzycie energii [European
Parliament, 2010]. Zgodnie z jej przepisami wszystkie nowo powstajace budynki
powinny spelnia¢ normy budynkéw o niemal zerowym zuzyciu energii (nZEB).
W Polsce przepisy te zostaly wdrozone przez nowelizacje ustawy Prawo budowla-
ne oraz ustawy o charakterystyce energetycznej budynkdéw, co skutkuje koniecz-
noscia stosowania nowoczesnych technologii, takich jak pompy ciepla, panele
fotowoltaiczne czy systemy odzyskiwania energii [Ministerstwo Klimatu i Srodo-
wiska, 2024]. Ponadto rozwijane sa regulacje dotyczace gospodarki odpadami bu-
dowlanymi, ktére maja na celu ograniczenie ilosci odpadéw trafiajacych na skla-
dowiska oraz zwiekszenie wykorzystania materialéw z recyklingu. W krajach
skandynawskich oraz w Niemczech obowiazuja przepisy zobowiazujace inwesto-
réow do przedstawiania szczegétowych planéw zarzadzania odpadami juz na eta-
pie uzyskiwania pozwolenia na budowe [EEA, 2020]. W Polsce, cho¢ pewne regu-
lacje w tym zakresie istnieja, nadal brak jednolitego systemu monitorowania
i egzekwowania tych przepiséw.

Regulacje prawne odgrywaja kluczowa role w ksztaltowaniu sektora budownic-
twa, wyznaczajac standardy techniczne, ekologiczne i spoteczne, ktére wplywaja
na jakos¢, bezpieczenstwo oraz oddzialywanie $rodowiskowe realizowanych in-
westycji. W kontekscie globalnych wyzwan zwiazanych ze zmianami klimatu oraz
koniecznoscig ograniczenia emisji gazéw cieplarnianych prawo budowlane oraz
akty normatywne regulujace sektor budownictwa musza uwzglednia¢ zasady
zréwnowazonego rozwoju [Yilmaz, Bakis, 2015; Kiani, Mavi i in., 2021; Zavadskas
iin., 2018; Opoku i in., 2019].

Na poziomie Unii Europejskiej kluczowa role w ksztaltowaniu legislacji wspieraja-
cej zrébwnowazone budownictwo odgrywaja dyrektywy i rozporzadzenia majace
na celu zwiekszenie efektywnosci energetycznej budynkéw oraz ograniczenie zu-
zycia zasobow naturalnych. Wprowadzenie dyrektywy w sprawie charakterystyki
energetycznej budynkéw (2010/31/UE) [European Parliament, 2010], ktéra w pdz-
niejszych latach zostala zmodyfikowana w celu uwzglednienia bardziej rygory-
stycznych norm emisyjnych, wymusilo na panstwach czlonkowskich wdrazanie
przepisow zobowiazujacych inwestoréw do realizacji obiektéw o niemal zerowym
zuzyciu energii [European Parliament, 2018]. Dodatkowo w ramach pakietu ,Fit
for 55” wprowadzono nowe wymogi dotyczace modernizacji istniejacych budyn-
kéw, okreslajac minimalne standardy energetyczne i dazac do stopniowego wyco-
fywania obiektéw o wysokim zapotrzebowaniu na energie [European Commis-
sion, 2021].

W Polsce implementacja unijnych regulacji w zakresie zréwnowazonego budow-
nictwa wymaga dostosowania krajowego prawa budowlanego oraz przepiséw do-
tyczacych planowania przestrzennego. Wprowadzenie aktéw prawnych, takich jak
ustawa o efektywnosci energetycznej oraz nowelizacje Prawa budowlanego, stwo-
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rzyto podstawy do wdrazania technologii ograniczajacych zuzycie energii oraz
promowania budownictwa pasywnego i energooszczednego. W dalszym ciagu
jednakze pozostaje wyzwaniem efektywna kontrola przestrzegania norm srodowi-
skowych oraz ograniczenie barier administracyjnych, ktére moga spowalnia¢ roz-
woj inwestycji ekologicznych [Weglarz i in., 2025; Leszczynski, Smolarek, 2024].

W kontekscie zréwnowazonego budownictwa istotne znaczenie maja takze regu-
lacje dotyczace wykorzystywania materialéw budowlanych oraz gospodarki odpa-
dami. Unia Europejska poprzez rozporzadzenia i wytyczne zawarte w Europej-
skim Zielonym Ladzie [Komisja Europejska, 2019] oraz w strategii ,Fala
renowacji..” dazy do zwigkszenia udzialu recyklingu materialéw budowlanych
oraz promowania modelu gospodarki obiegu zamknietego w sektorze budowla-
nym [Komisja Europejska, 2020]. W Polsce przepisy w tym zakresie koncentruja
sie na ograniczeniu sktadowania odpadéw budowlanych oraz wprowadzaniu me-
chanizméw umozliwiajacych ich ponowne wykorzystanie, jednak praktyka wska-
zuje na potrzebe skuteczniejszego egzekwowania obowigzujacych regulacji oraz
intensyfikacje dzialan na rzecz certyfikacji ekologicznych materiatéw budowla-
nych.

Jednym z kluczowych zagadnien regulacyjnych zwiazanych ze zréwnowazonym
rozwojem budownictwa jest takze rola technologii cyfrowych w optymalizacji
procesow projektowania, realizacji i eksploatacji budynkéw. Wdrazanie metodo-
logii BIM (Building Information Modelling) oraz narzedzi opartych na sztucznej
inteligencji pozwala na bardziej precyzyjne zarzadzanie zasobami, ograniczenie
ilosci odpaddw oraz zmniejszenie sladu weglowego inwestycji budowlanych [Se-
pasgozar i in., 2023; Lucchi, 2023]. Jednakze szerokie wdrozenie tych technologii
wymaga uregulowania kwestii prawnych zwiazanych z wlasnoscia danych cyfro-
wych, odpowiedzialnoscia za bledy w modelach projektowych oraz integracja cy-
frowych narzedzi z obowiazujacymi procedurami administracyjnymi.

W konteks$cie zrownowazonego rozwoju budownictwa znaczenie kluczowe ma
takze legislacja dotyczaca zielonej infrastruktury oraz adaptacji miast do zmian
klimatycznych. Wzrost liczby ekstremalnych zjawisk pogodowych oraz rosnace
zagrozenie zwiazane z nadmiernym zabetonowaniem terenéw miejskich powodu-
ja konieczno$¢ wdrazania przepiséw wspierajacych rozwdj zielonych dachoéw,
$cian retencyjnych oraz systeméw gromadzenia i wykorzystywania wody deszczo-
wej [Szulczewska i in., 2022; Karaczun i in., 2022]. W tym zakresie panstwa Unii
Europejskiej, w tym Polska, stopniowo wprowadzaja regulacje zobowiazujace in-
westorow do uwzgledniania elementéw zielonej infrastruktury w nowych projek-
tach budowlanych.

Regulacje prawne stanowia fundament rozwoju zréwnowazonego budownictwa,
okreslajac zaréwno wymagania techniczne, jak i zasady ekologiczne oraz spotecz-
ne zwiazane z realizacja inwestycji. W obliczu globalnych wyzwan klimatycznych
oraz rosngcych oczekiwan spotecznych dotyczacych jakosci srodowiska zabudo-
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wanego konieczne jest dalsze dostosowywanie przepiséw do dynamicznie rozwija-
jacych sie technologii oraz standardéw $rodowiskowych. Skuteczna polityka legi-
slacyjna w tym zakresie nie tylko umozliwi redukcje negatywnego wplywu
budownictwa na srodowisko, ale takze stworzy warunki do innowacyjnego i efek-
tywnego rozwoju sektora budowlanego.

14.4. Deregulacje i uproszczenia procedur
administracyjnych

Deregulacje i uproszczenia procedur administracyjnych stanowia istotny element
wspolczesnych reform prawnych w sektorze budownictwa, majacy na celu przy-
spieszenie proces6w inwestycyjnych, zmniejszenie obciazenn biurokratycznych
oraz ulatwienie dostepu do rynku dla nowych podmiotéw [Ministerstwo Rozwoju
i Technologii, 2023]. W kontekscie dynamicznych zmian technologicznych, zréw-
nowazonego rozwoju oraz rosngcych oczekiwan inwestoréw i spoteczenstwa pan-
stwa daza do optymalizacji mechanizméw prawnych w taki sposéb, aby zachowa¢
rownowage pomiedzy efektywnoscia administracyjna a zapewnieniem wysokich
standardoéw bezpieczenstwa, jakosci i zgodnos$ci z wymaganiami srodowiskowymi
[OECD, 2022].

Reformy w zakresie deregulacji i uproszczen procedur administracyjnych sg odpo-
wiedzig na liczne wyzwania zwigzane z przewlekloscia proceséw decyzyjnych,
wieloetapowoscia uzgodnien oraz nadmiernym formalizmem prawnym, ktdre
w wielu krajach hamuja rozwdj sektora budownictwa oraz ograniczaja mozliwosci
wdrazania innowacyjnych technologii [World Bank, 2020].

Jednym z kluczowych obszaréw reform deregulacyjnych jest uproszczenie proce-
dur uzyskiwania pozwolen na budowe. W wielu krajach Unii Europejskiej, w tym
w Polsce, tradycyjny model administracyjny charakteryzowat sie skomplikowany-
mi i czasochlonnymi postepowaniami, wymagajacymi licznych uzgodnien, decyzji
i zaswiadczen. Wprowadzenie nowych regulacji, takich jak uproszczone procedury
zgloszeniowe dla wybranych kategorii inwestycji, digitalizacja postepowan admi-
nistracyjnych oraz utatwienia w zakresie wydawania decyzji sSrodowiskowych, zna-
czgco przyczyni sie do skrdcenia czasu realizacji projektéw budowlanych. Reforma
Prawa budowlanego w Polsce, wprowadzajaca m.in. uproszczona procedure
dla doméw jednorodzinnych do 70 m?, stanowi przykiad dziatari majacych na celu
zwigkszenie dostepnosci mieszkan oraz redukcje kosztéw administracyjnych zwia-
zanych z malymi inwestycjami budowlanymi [Kotaciriska, Zaborowski, 2021; Ma-
ziarz, 2022; Rydzewska, 2021].

Deregulacja proceséw administracyjnych nie ogranicza sie jedynie do skrécenia
procedur zwiazanych z pozwoleniami na budowe, lecz obejmuje takze eliminacje
zbednych regulacji utrudniajacych prowadzenie dzialalno$ci w sektorze budowla-

189



Rozdziat 14. Zmiany przepisow prawa z perspektywy rozwoju...

nym. W wielu panstwach podjeto dzialania ograniczajace liczby wymaganych li-
cencji i certyfikatéw dla przedsiebiorstw budowlanych, co pozwala na zwigkszenie
konkurencyjno$ci rynku oraz ulatwia wejscie na niego nowym podmiotom. Jedno-
czes$nie deregulacja nie moze prowadzi¢ do obnizenia standardéw jakosci i bezpie-
czenistwa, dlatego wspolczesne reformy prawne czesto ida w parze z wdrazaniem
nowoczesnych mechanizmdéw nadzoru, takich jak cyfrowe systemy monitorowa-
nia realizacji inwestycji, automatyzacja proceséw kontrolnych oraz wykorzystanie
sztucznej inteligencji do analizy zgodnosci projektéw z obowiazujacymi normami
[Navon, 2005; Quah i in., 2023].

Cyfryzacja proceséw administracyjnych odgrywa kluczowa role w deregulacji
i uproszczeniach, umozliwiajac bardziej transparentne, szybkie i efektywne zarza-
dzanie procesami budowlanymi. Wdrozenie zintegrowanych systemdéw elektro-
nicznych takich jak portal e-budownictwo umozliwia inwestorom skadanie wnio-
skéw online, monitorowanie postepéw spraw administracyjnych oraz komunikacje
z urzedami w sposdb calkowicie cyfrowy. W krajach skandynawskich oraz w Esto-
nii, gdzie procesy administracyjne zostaty niemal calkowicie zdigitalizowane, czas
oczekiwania na pozwolenia budowlane zostat skrécony nawet o 50%, co znaczaco
wplyneto na dynamike sektora budownictwa oraz ulatwito wdrazanie nowocze-
snych rozwigzan technologicznych [Espinosa, Pino, 2025].

Uproszczenia procedur administracyjnych maja réwniez istotne znaczenie w kon-
tekscie polityki zréwnowazonego rozwoju. Nadmierne formalno$ci oraz dtugi czas
oczekiwania na decyzje administracyjne czesto stanowia bariere dla realizacji in-
westycji ekologicznych, takich jak budownictwo energooszczedne, odnawialne
zrodla energii czy zielona infrastruktura miejska. Wprowadzenie procedur priory-
tetowego rozpatrywania wnioskow dotyczacych inwestycji o wysokiej efektywno-
$ci energetycznej oraz systemoéw certyfikacji proekologicznych projektéw moze
stanowi¢ istotny impuls do rozwoju budownictwa neutralnego klimatycznie [Euro-
pean Commission, 2020].

Warto jednak zauwazy¢, ze proces deregulacji i upraszczania procedur administra-
cyjnych nie jest pozbawiony wyzwan. Nadmierna liberalizacja przepiséw moze
prowadzi¢ do obnizenia standardéw bezpieczenstwa oraz jakosci realizowanych
inwestycji, co w dluzszej perspektywie moze skutkowac konieczno$cia ponownej
regulacji sektora [OECD, 2022]. Dlatego istotne jest znalezienie réwnowagi pomie-
dzy ulatwieniem proceséw administracyjnych a zapewnieniem odpowiednich me-
chanizméw kontroli jakosci i zgodnosci inwestycji z wymaganiami technicznymi
oraz $srodowiskowymi.

Podsumowujac, deregulacje i uproszczenia procedur administracyjnych stanowia
jeden z kluczowych kierunkéw reform prawnych w sektorze budownictwa, maja-
cych na celu przyspieszenie proceséw inwestycyjnych, zwiekszenie dostepnosci
rynku dla nowych podmiotéw oraz redukcje barier administracyjnych. Wspédtcze-
sne podejscie do deregulacji coraz cze$ciej faczy uproszczenia formalne z cyfryza-
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cja proceséw oraz wdrazaniem inteligentnych systeméw nadzoru, co pozwala na
zachowanie wysokich standardéw jakosci i bezpieczenstwa. W kontekscie zrow-
nowazonego rozwoju kluczowe jest dostosowanie regulacji w taki sposéb, aby uta-
twialy realizacje inwestycji proekologicznych oraz umozliwialy efektywne stoso-
wanie nowoczesnych technologii budowlanych. W perspektywie dlugoterminowej
deregulacja i cyfryzacja administracji moga sie przyczyni¢ do znaczacego wzrostu
efektywnosci sektora budownictwa, ograniczenia negatywnego wplywu na $rodo-
wisko oraz stworzenia bardziej przejrzystych i przyjaznych dla inwestoréw proce-
dur administracyjnych.

14.5. Wyzwania zwigzane ze zmianami w prawie
budowlanym

Zmiany w prawie budowlanym sa nieuniknionym elementem ewolucji sektora bu-
downictwa, wynikajacym zaréwno z rozwoju technologicznego, jak i koniecznosci
dostosowania przepiséw do nowych wyzwan spotecznych, ekonomicznych i $ro-
dowiskowych [OECD, 2022]. Proces legislacyjny w tym obszarze obejmuje nie tyl-
ko uproszczenie procedur administracyjnych czy deregulacje, ale takze wdrazanie
nowych standardéw technicznych, regulacji dotyczacych zréwnowazonego bu-
downictwa oraz mechanizmdw kontroli jakosci i bezpieczenistwa inwestycji [Euro-
pean Commission, 2020].

Wprowadzanie zmian prawnych niesie jednak ze soba liczne wyzwania zwiazane
z koniecznoscia zapewnienia stabilnosci przepiséw, efektywnosci ich wdrazania
oraz eliminacji ryzyka nadmiernego skomplikowania regulacji, ktére mogloby ne-
gatywnie wplynac na sektor budownictwa i jego uczestnikéw [Michalak, Rosiek,
Szyja, 2020, s. 16—22; Sobolewski, 2011; Zurek, Oparcik, 2024].

Jednym z podstawowych wyzwan zwigzanych ze zmianami w prawie budowlanym
jest potrzeba zachowania réwnowagi pomiedzy deregulacja a koniecznoscia
utrzymania wysokich standardéw bezpieczenistwa i jakosci budowli. Dazenie do
uproszczenia proceséw administracyjnych oraz ograniczenia barier biurokratycz-
nych moze prowadzi¢ do niezamierzonych konsekwencji w postaci obnizenia wa-
runkéw technicznych lub ostabienia mechanizméw kontrolnych. Kluczowe jest
zatem, aby kazda reforma legislacyjna w obszarze budownictwa byta poprzedzona
doglebna analiza skutkéw regulacyjnych oraz konsultacjami z przedstawicielami
branzy, srodowisk naukowych i organizacji zajmujgcych sie bezpieczeristwem bu-
dowlanym [Wieteska-Rosiak i in., 2020].

Wyzwanie stanowi réwniez dynamiczny rozwdj technologii budowlanych, ktéry
czesto wyprzedza tempo dostosowywania regulacji prawnych. Innowacyjne mate-
rialy budowlane, technologie modutowe, druk 3D czy budownictwo pasywne wy-
magaja nowych standardéw technicznych i norm prawnych, ktére okresla warunki
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ich stosowania. Brak odpowiednich regulacji moze prowadzi¢ do sytuacji, w ktérej
przedsigbiorstwa napotykaja trudno$ci w legalnym wdrazaniu nowoczesnych roz-
wigzan, a urzedy administracji budowlanej nie sa przygotowane do skutecznej
oceny zgodnosci innowacyjnych projektéw z obowigzujacymi przepisami. Z kolei
nadmiernie restrykcyjne regulacje moga ogranicza¢ potencjal wdrazania nowo-
czesnych technologii, spowalniajac rozwdj sektora i zmniejszajac jego konkuren-
cyjno$¢ na arenie miedzynarodowej [Michalski i in., 2024].

Kolejnym waznym aspektem zmian w prawie budowlanym jest ich wptyw na reali-
zacje polityki zréwnowazonego rozwoju i ochrony srodowiska. Wspétczesne re-
gulacje coraz cze$ciej uwzgledniaja wymagania zwiazane z efektywno$cia energe-
tyczng, gospodarka cyrkularna oraz minimalizacja sladu weglowego w sektorze
budownictwa [European Commission, 2021]. Implementacja tych przepiséw wy-
maga jednak odpowiednich mechanizmdéw wsparcia finansowego, technologicz-
nego oraz administracyjnego. Niekiedy przepisy proekologiczne staja si¢ obciaze-
niem dla inwestoréw, zwiekszajac koszty realizacji projektéw budowlanych oraz
wydluzajac procedury uzyskiwania pozwolen (KAPE, 2022). Kluczowym wyzwa-
niem jest zatem znalezienie optymalnych rozwiazan legislacyjnych, ktére z jedne;j
strony promuja budownictwo przyjazne dla $rodowiska, a z drugiej nie prowadza
do nadmiernego wzrostu kosztéw i ograniczenia dostepnosci mieszkan oraz infra-
struktury publiczne;j.

Zmiany w prawie budowlanym wiaza sie réwniez z koniecznoscia zapewnienia
spojnosci i stabilno$ci przepisow. Czeste nowelizacje, niejasne interpretacje praw-
ne oraz rozbieznosci pomiedzy regulacjami krajowymi i unijnymi moga prowa-
dzi¢ do niepewnosci prawnej wsrdd inwestoréw i przedsiebiorstw budowlanych.
Stabilno$¢ regulacji jest kluczowym czynnikiem wplywajacym na rozwdj sektora,
poniewaz dlugoterminowe inwestycje infrastrukturalne wymagaja przewidywal-
nych warunkéw prawnych [Li i in., 2013; Sinha i in., 2013; Scrucca i in., 2023].
W zwigzku z tym proces legislacyjny powinien by¢ prowadzony w sposéb strate-
giczny, z uwzglednieniem perspektywy dtugoterminowej oraz harmonizacji prze-
pisow z regulacjami miedzynarodowymi.

Jednym z waznych aspektéw skutecznego wdrazania zmian prawnych w sektorze
budownictwa jest edukacja i dostosowanie kompetencji zawodowych do nowych
wymagan regulacyjnych. Wprowadzenie innowacyjnych rozwiazan technologicz-
nych oraz nowych norm prawnych wymaga nie tylko odpowiednich zmian w syste-
mie prawnym, ale takze szkolen dla inzynieréw, architektéw, inspektoréw nadzoru
oraz urzednikdéw administracji budowlanej. Brak odpowiedniego przygotowania
kadry moze prowadzi¢ do probleméw z interpretacja i stosowaniem nowych regula-
¢ji, co w konsekwencji moze skutkowaé opdznieniami w realizacji inwestycji oraz
zwiekszonym ryzykiem btedéw projektowych i wykonawczych.

Kolejnym wyzwaniem jest digitalizacja proceséw administracyjnych i wdrazanie
nowoczesnych narzedzi informatycznych w zakresie zarzadzania dokumentacja
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budowlang, wydawania pozwolenn oraz monitorowania zgodnosci inwestycji
z przepisami [Tracz, 2017]. Transformacja cyfrowa administracji budowlanej,
cho¢ niesie wiele korzysci w postaci usprawnienia proceséw decyzyjnych i zwiek-
szenia przejrzystosci procedur, wymaga znacznych inwestycji infrastrukturalnych
oraz zmian organizacyjnych w urzedach. Wprowadzenie elektronicznych syste-
moéw zarzadzania danymi budowlanymi oraz automatyzacji proceséw kontrol-
nych jest niezbednym krokiem w kierunku poprawy efektywnos$ci administracji,
jednak ich wdrozenie musi by¢ przeprowadzone w sposéb skoordynowany i do-
stosowany do rzeczywistych potrzeb sektora.

Zmiany w prawie budowlanym stanowia znaczacy element ksztaltowania przy-
sztosci sektora budowlanego, jednak ich skutecznosc zalezy od wielu czynnikdw,
takich jak odpowiednie mechanizmy wdrazania, wsparcie technologiczne, stabil-
no$¢ regulacji oraz kompetencje zawodowe uczestnikéw rynku. Proces legislacyj-
ny w tym obszarze powinien uwzgledniac¢ zaré6wno aspekty deregulacyjne i admi-
nistracyjne, jak i potrzeby zwigzane z wdrazaniem innowacji technologicznych
oraz polityka zréwnowazonego rozwoju. Kluczowym wyzwaniem pozostaje znale-
zienie wla$ciwej réwnowagi pomiedzy uproszczeniem procedur a zapewnieniem
wysokiej jakosci i bezpieczenstwa inwestycji, co wymaga kompleksowego podej-
$cia uwzgledniajacego interdyscyplinarny charakter sektora budownictwa.

14.6. Zakonczenie

W publikacji przedstawiono analize zmian przepiséw prawnych wplywajacych na
rozwdj sektora budownictwa, uwzgledniajac uwarunkowania technologiczne, $ro-
dowiskowe oraz administracyjne. Podkreslono, ze dynamika rozwoju budownic-
twa determinowana jest m.in. przez postepujaca cyfryzacje proceséw inwestycyj-
nych, wdrazanie zasad zréwnowazonego rozwoju oraz potrzebe usprawnienia
procedur administracyjnych.

Zidentyfikowano gtéwne kierunki zmian legislacyjnych, obejmujace:

e integracje technologii cyfrowych (zwlaszcza BIM) z procesami planowania,
projektowania i realizacji inwestycji,

e regulacje dotyczace nowych technologii, takich jak druk 3D, inteligentne mate-
rialy czy sztuczna inteligencja,

e zaostrzenie norm w zakresie efektywno$ci energetycznej i redukcji emisji CO,,
zgodnie z polityka klimatyczng UE.

Wskazano, ze prawo budowlane w Polsce i w innych panstwach cztonkowskich UE

ulega ewolucji w kierunku dostosowania do innowacji technologicznych i wymo-

gow srodowiskowych. Jednoczesnie zauwazono istotne deficyty legislacyjne, m.in.

w zakresie uregulowania odpowiedzialno$ci prawnej za modele cyfrowe, certyfi-

kacji materiatléw oraz wdrazania procedur dla nowych technologii.
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Podkreslono role regulacji wspierajacych zréwnowazone budownictwo, w tym
wdrazanie standardow nZEB, promowanie gospodarki o obiegu zamknietym oraz
zielonej infrastruktury. Zwrécono uwage na koniecznos¢ skutecznej implementa-
¢ji dyrektyw unijnych oraz eliminacje barier administracyjnych ograniczajacych
tempo transformacji ekologiczne;j.

Analizie poddano réwniez reformy deregulacyjne i cyfryzacyjne, ktére maja na
celu usprawnienie proceséw inwestycyjnych. Wykazano, ze uproszczenia proce-
dur administracyjnych, wdrazanie platform elektronicznych oraz automatyzacja
nadzoru budowlanego sprzyjaja zwiekszeniu efektywnosci sektora, jednak wyma-
gaja rownoleglego zapewnienia wysokich standardéw bezpieczenstwa i jakosci.

Wsréd gtéwnych wyzwan wymieniono:
e potrzebe zapewnienia spdjnosci i stabilno$ci przepisdw,
e dostosowanie regulacji do tempa rozwoju technologii,

e ryzyko nadmiernej liberalizacji przy braku odpowiednich mechanizméw kon-
trolnych,

e konieczno$¢ ksztalcenia kadr w zakresie nowych norm technicznych i praw-
nych,

e zapewnienie warunkéw organizacyjnych i infrastrukturalnych do petnej cyfry-
zacji administracji budowlanej.

Whnioski wskazuja na konieczno$¢ dalszego dostosowywania prawa budowlanego
do realiéw technologicznych i klimatycznych. Skutecznos¢ regulacji bedzie zale-
ze¢ od ich spéjnosci, przewidywalnosci oraz zdolnosci do réwnowazenia intere-
sOw inwestordw, spoteczenistwa i srodowiska naturalnego.
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Rozdziat 15. Przemiany w funkcjonowaniu
rynku hotelarskiego w Polsce po 1989 roku

Daniel Szostak

15.1. Wstep

Turysta przebywajacy na danym terenie odczuwa wiele potrzeb, zwlaszcza byto-
wych towarzyszacych podrézy, ktére samodzielnie lub z pomoca dostawcéw od-
powiednich ustug i produktéw musza by¢ zaspokajane. Jedna z najistotniejszych
jest potrzeba noclegu poza miejscem stalego zamieszkania. Dlatego jednym
z wazniejszych elementéw systemu podazy ustug turystycznych staje sie tury-
styczna baza noclegowa, ktérej podstawowym celem powinno by¢ zaspokajanie
zglaszanego popytu na uslugi noclegowo-gastronomiczne [Seweryn, 1995]. Na-
lezy zaznaczy¢, ze turystyczna baza noclegowa nie jest celem podrézy samym
w sobie, poza nielicznymi wyjatkami (np. hotele — kasyna, luksusowe hotele wy-
poczynkowe). Przedmiotem rozwazan niniejszego rozdziatu bedzie zatem cha-
rakterystyka wybranych zmian podmiotowych i infrastrukturalnych zachodza-
cych w funkcjonowaniu polskiego rynku hotelarskiego w latach przemian
gospodarczych, ktdére nastapily po 1989 roku i odejsciu polskiej gospodarki od
systemu centralnie sterowanego do kapitalistycznego. Analizg objeto dwa za-
gadnienia, tj. przemiany infrastrukturalne — ilo$ciowe, jakosciowe i rodzajowe
w zagospodarowaniu noclegowym oraz przemiany podmiotowe, a przede
wszystkim wzrost usieciowienia polskiego hotelarstwa, m.in. poprzez pojawie-
nie sie zagranicznego kapitalu sieciowego (otwieranie si¢ kolejnych hoteli siecio-
wych miedzynarodowych przedsiebiorstw hotelarskich), oraz wzrost aktywno-
$ci polskiego kapitalu, ktérego efektem jest dzialanie polskich sieci i systemow
hotelowych na rodzimym rynku.
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Hotelarstwo jako branza i dziatalno$¢ gospodarcza, a takze jako infrastruktura za-
pewniajaca podréznym zaspokojenie potrzeb noclegowych ma dtuga historie. Hi-
storia hotelarstwa jest nierozerwalnie zwiazana z wszelkimi rodzajami wedréwek,
pielgrzymek oraz podrézami w réznych celach. Sama historia ludzko$ci pokazuje,
ze hotelarstwo réwniez sie zmieniato wraz ze zmianami stylu zycia i podrézowa-
nia ludzi. Przez wieki podrézni znajdowali nocleg w karawanserajach, zajazdach,
karczmach, hospicjach. Najstarsze domy zajezdne byly budowane przy szlakach
komunikacyjnych i handlowych i bardzo czesto oprécz noclegu miaty zapewnic
réowniez bezpieczenistwo. Z biegiem czasu ustugi noclegowe stawaly sie coraz bar-
dziej zorganizowane i oferowaly coraz wyzszy standard pobytu. Przyktadem takie-
go podejscia byto wprowadzenie przez Rzymian w swoim Imperium panstwowej
kontroli jakosci $wiadczonych uslug goscinnych, a specjalni edylowie w miescie
Rzym pilnowali fadu i porzadku w takich obiektach. Funkcjonujaca w Cesarstwie
Rzymskim baza noclegowa obstugujaca podréznych byta bardzo rozbudowana
i réznorodna, a jej obiekty byly regularnie rozmieszczane, co utatwiato podréz po
tak rozleglym panstwie. Pierwszymi obiektami noclegowymi, ktére mozna uzna¢
za pierwowzor dzisiejszych hoteli, byly XIV-wieczne hospicja wzorowane na
klasztorach, a stalo sie to dzieki edyktowi Karola Wielkiego. Nakazywat on klasz-
torom i kosciolom obowiazek udzielania go$ciny podréznym, a szczegélnie nocle-
gu, wyzywienia, schronienia przed niebezpieczenistwem, opieki medycznej oraz
mozliwosci wykapania sie. Obiekty hotelarskie, zwltaszcza hotele, swoje wspoélcze-
sne zastosowanie, zakres ustug oraz nazewnictwo datuja na przetom wiekéw X VIII
i XIX. Z tego okresu pochodzi pierwsza préba klasyfikacji obiektéw noclegowych,
a mialo to miejsce w Berlinie. Wzrost zapotrzebowania na nowoczesne hotelar-
stwo nastapil w XIX wieku w okresie rewolucji przemystowej i rozwoju kolei Zela-
znej. Pojawienie si¢ nowego zjawiska, jakim okazata sie turystyka masowa za spra-
wa Thomasa Cooka (twdrca pierwszego na $wiecie biura podrdzy), spowodowatlo,
ze baza noclegowa stala sie od tego momentu nierozlgczna czescia turystyki i po-
drézy turystycznych i nie miata obstugiwaé tylko podrézujacych w interesach
i pielgrzyméw, ale tez podréznych, ktérzy chcieli wylacznie wypoczywac. Pierw-
szym hotelem, ktéry mozna uznaé za pierwowzor urzadzania nastepnych hoteli,
stal sie Hotel Tremont w Bostonie otwarty w 1929 roku [Panasiuk, Szostak (red.),
2008]. Specjalisci uznali go za pierwszy hotel na miare czaséw dzisiejszych i jako
wzér do nasladowania przy budowie i organizacji nastepnych tego typu obiektéw.
Na historie, ksztaltowanie, a przede wszystkim przemiany na rynku hotelarskim
mieli znaczny wplyw znani hotelarze, ktérych okresla sie prekursorami, zwlaszcza
w obszarze hotelarstwa sieciowego (m.in. szerokie zastosowanie franczyzy) i wdra-
zania do obslugi go$ci nowych rozwiazan technicznych i organizacyjnych (m.in.
systemy rezerwacyjne). Wsréd nich nalezy wyréznié: C.N. Hiltona (wtasciciela sie-
ci hoteli Hilton Hotels), E.M. Statlera (najwiekszego innowatora wéréd hotelarzy),
H. Flaglera (budowniczego hoteli na Florydzie w USA), E. Hendersona (cztowieka,
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ktéry stworzyt Sheratona), K. Wilsona (zalozyciela i twérce potegi Holiday Inn),
J.M. Marriotta (uznanego za jednego z lideréw amerykarnskiego przemystu goscin-
nego) [Wolinski, 2021]. Obecnie na rynku turystycznym dominujaca role w roz-
woju hotelarstwa i zachodzacych przemian odgrywaja hotele sieciowe i ich wlasci-
ciele, ktérzy je modernizuja i podnosza jako$¢ ustug. Wspoétczesna baza noclegowa
jest bardzo rozbudowana i w wielu statystykach klasyfikowanych jest od kilku do
kilkudziesigciu rodzajéw bazy noclegowej. Nieustannie rozwijajaca sie infrastruk-
tura turystyczna prowadzi do rozrastania sie bazy noclegowej oraz do powstawa-
nia nowych rodzajéw obiektéw noclegowych (np. hosteli). Oprécz hoteli, moteli,
pensjonatéw czy kempingéw ustugi noclegowe moga by¢ swiadczone w gospo-
dach, zajazdach, karczmach, oberzach, bungalowach, domach noclegowych, sana-
toriach i obiektach uzdrowiskowych, stanicach wodnych, bacéwkach, osrodkach
rekolekcyjnych i réznego rodzaju domach i kwaterach prywatnych.

15.3. Istota hotelarstwa

Gléwnym zadaniem hotelarstwa oraz bazy noclegowej na rynku turystycznym jest
ksztaltowanie i rozwijanie bazy noclegowej poprzez funkcjonowanie infrastruktu-
ry noclegowej i podmiotéw $wiadczacych ustugi hotelarskie podréznym. Zada-
niem hotelarstwa jest zapewnienie podréznym, w zalezno$ci od oczekiwan, odpo-
wiednich warunkéw pobytu (zamieszkania) w miejscu realizacji réznych funkcji,
w tym najwazniejszej — wypoczynkowej. Wspoélczesny przemyst hotelarski stano-
wi niezwykle wazna cze$¢ sektora turystycznego [Szostak, 2023].

Podstawowym warunkiem rozwoju wspédlczesnej turystyki w danej przestrzeni,
w ktérej ma by¢ ona uprawiana, jest wygenerowanie odpowiedniej struktury bazy
noclegowej. Wedtug Swiatowej Organizacji Turystycznej (UNWTO) turystycz-
nym obiektem noclegowym jest kazdy obiekt, w ktérym regularnie lub sporadycz-
nie nocuja turysci. Stad tez rdzeniem kazdej ustugi hotelarskiej jest udzielanie go-
$ciny (odpowiedni komfort pobytu i noclegu wraz z przynajmniej ograniczonym
zakresem uslug gastronomicznych, np. dla obiektéw noclegowych jest to $niada-
nie) [Gardzinska, 2023].

Praktyka pokazuje, Ze turystyczna baze noclegowa mozna podzieli¢ na [Szostak,
2004]:
e tereny noclegowe (kempingi, pola namiotowe, pola biwakowe itp.);

e obiekty noclegowe (np. domy noclegowe, schroniska, schroniska mlodziezowe,
domy wycieczkowe, os$rodki kolonijne, osrodki wczasowe, pokoje, mieszkania,
domy do wynajecia, miejsca noclegowe w $rodkach transportu);

e obiekty hotelarskie (hotele, motele, pensjonaty).

Najbardziej uniwersalnym turystycznym obiektem noclegowym jest hotel, defi-
niowany jako obiekt oferujacy odplatnie noclegi, wyzywienie podréznym i czaso-
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wym mieszkaiicom. Uniwersalno$¢ hotelu wéréd obiektéw noclegowych odnosi
sie przede wszystkim do takich aspektéw, jak:

e lokalizacja — wynikajaca z braku ograniczen w zakresie decyzji lokalizacyjnych
hoteli; hotele zaspokajaja potrzeby noclegowe praktycznie w kazdym miejscu
podrézy, niezaleznie od specyfiki i rodzaju ruchu turystycznego;

e wszechstronno$¢ §wiadczenia ustug — na rynku turystycznym mozna spotkaé
obiekty, ktére koncentruja si¢ wylacznie na oferowaniu pokoi, jak i takie, ktére
zaspokajaja wszystkie zglaszane potrzeby pobytowe podréznych;

e znaczacy i wzrastajacy udzial w calym potencjale turystycznej bazy noclegowej;
e dominujaca rola w obstudze gosci zagranicznych;

e wywieranie wplywu na standard i jako$¢ ustug hotelarskich.

15.4. Przemiany rodzajowe w polskim hotelarstwie
po 1989 roku

Polska jest jednym z krajow, w ktérych kazdego roku rejestruje sie wzrost ruchu
turystycznego (krajowego i zagranicznego) i widoczne jest wzrastajace zapotrze-
bowanie na rézne ustugi turystyczne, w tym uslugi noclegowe. Baza noclegowa
jest rozbudowana i bardzo réznorodna. R6znorodno$¢ bazy noclegowej jest cecha
charakterystyczna wiekszo$ci rynkéw turystycznych na $wiecie i wynika ze zréz-
nicowanych potrzeb podréznych co do sposobu i jakosci korzystania z noclegu.
Przemiany, jakie zachodzity na polskim rynku hotelarskim po 1989 roku, wskazu-
ja na duza dynamike iloSciowa i zmienno$¢ rodzajowa. Dlatego tez do podstawo-
wych kierunkéw rozwoju turystycznej bazy noclegowej w Polsce po 1989 roku
nalezy zaliczy¢:

e przyrost ilosciowy bazy noclegowej (kazdego roku baza si¢ powieksza);

e przemiany w strukturze rodzajowej (jedne rodzaje bazy noclegowej stopniowo
znikaja z mapy hotelarskiej, jak cho¢by osrodki wczasowe, a innych znacznie
przybywa i sa to gtéwnie hotele réznych kategorii);

e lepsze rozmieszczenie obiektéw noclegowych na terenie kraju, zwtaszcza wzro-
sta dostepno$¢ do ustug turystycznych szczegdlnie w regionach i miejscowo-
$ciach, w ktérych widoczny jest intensywny rozwdj turystyki, np. na terenach
nadmorskich, gérskich, pojezierzy czy tez wigekszych miast;

e modernizacja i ciagle dostosowanie standardu obiektéw noclegowych do po-
trzeb gosci i potrzeb wynikajacych ze zmieniajacego sie rynku turystycznego,
gdzie szczegdlnie zwraca sie uwage na podnoszenie standardu oferty ustugowej
i jakosci obstugi.

Istnieje wyrazna zalezno$¢ miedzy rozwojem bazy hotelarskiej a rozwojem ruchu

turystycznego. Rozwoéj ruchu turystycznego sprzyja rozwojowi hotelarstwa,
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a wzrost bazy hotelowej przyczynia sie do jej intensywniejszego wykorzystania
[Braun-Moser, 1990]. Dostepnos¢ bazy hotelowej w Polsce jest jednym z najwaz-
niejszych czynnikéw kierujacych ruch turystyczny do kraju. Bardzo czesto turysci
kieruja sie¢ w swojej podrézy wielkoscia i struktura (dostepnoscia) bazy hotelarskiej
w miejscowosci lub regionie, ktéry jest celem ich podrézy. Standard i dostepnosé
hoteli ksztaltuje u turystow zapotrzebowanie na odwiedzenie okreslonego miejsca
i bardzo czesto jest to czynnik warunkujacy ich podréz. Oceniajac dotychczasowy
rozwoj turystycznej bazy noclegowej w Polsce, nalezy zauwazy¢, ze baza powstajg-
ca po II wojnie $wiatowej byta projektowana tak, aby jak najtariszym kosztem osia-
gnac znaczny efekt ilosciowy, a podrdze i turystyka krajowa byly traktowane przez
Polakéw jako dobro o charakterze socjalnym, natomiast podréze i turystyka wyjaz-
dowa (zagraniczna) jako dobro luksusowe [Nowakowski, 2000].

Zarejestrowana przez Gléowny Urzad Statystyczny turystyczna baza noclegowa
w Polsce na koniec 2023 roku liczyla 9809 obiektéw (w tym calorocznych 6987
obiektow), w ktérych znajdowalo sie 793 100 miejsc. W praktyce obok obiektow
rejestrowanych na rynku hotelarskim w Polsce funkcjonuje bardzo duza liczba
obiektow nierejestrowanych, stanowiacych tzw. szarg strefe tego biznesu. Szacu-
je sie, ze w Polsce obiekty noclegowe nierejestrowane stanowia nawet 40% rynku
[Szara strefa..., 2022]. W tabeli 15.1 przedstawiono i statystycznie wyodrebniono
pietnascie wybranych i jednocze$nie dominujacych rodzajéw obiektow tury-
stycznej bazy noclegowej $wiadczacych ustugi hotelarskie w Polsce w latach
1990-2023.

Tabela 15.1. Zarejestrowana w Polsce wybrana turystyczna baza noclegowa wedtug ro-
dzaju i liczby obiektéw w latach 1990-2023

Lata
Lp.| Rodzaj obiektow
1990 | 1995 | 1999 | 2001 | 2007 | 2010 | 2013 | 2016 | 2020 | 2022 | 2023
1. |Hotele 499| 668| 906/ 966(1370(1796|2107|2463|2498|2 569|2 581
2. | Motele 37| 95| 130{ 118| 108| 123| 116/ 119 97| 93| 87
3. | Pensjonaty 161| 305| 499| 307| 250| 293| 307| 378 412 379 370
Domy wycieczko-
4. | we/domy wcza- 366 254| 201| 146/ 66| 52| 48| 42| 33| 26| 27
sowe
5. | Schroniska 80| 86| 89| 80 60| 60f 58| 58| 54| 50
. 375
Schroniska mto-
6. dziezowe 939| 560| 510| 427 346| 319 317| 249| 233| 247
7. | OSrodki wczasowe | 4 238|3 12412 293|1 88612981 154|1 047|1086(1 020{ 918 907
0srodki szkolenio-
8. Wo-wypoczynkowe 422| 425| 481| 500| 495| 494| 432| 428| 369| 349 347
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Lata

Lp.| Rodzaj obiektow
1990 | 1995|1999 | 2001 | 2007 | 2010 | 2013 | 2016 | 2020 | 2022 | 2023

9. Efe'}‘ypracytwor' 51| 54| 50| 52| 44| 37| 34| 32| 20| 28] 25

10.|Domki turystyczne | 240| 386| 539| 439| 310| 365 394| 465| 555| 523| 580

11.|Kempingi 199 206 224| 175 127| 121| 129| 135 149| 145| 134

12.|Pola biwakowe 390| 388 427| 300| 239| 193| 187 173| 151 136/ 136

13.|Hostele 110f 139| 150{ 132| 129
Pokoje goscinne/

14. kwatery prywatne 1823|1996|2 149(1937|1 982
Kwatery agrotury-

15. styczne 800 802| 645| 583| 554

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie danych Gtéwnego Urzedu Statystycznego, www.stat.gov.pl (dostep:
26.03.2025).

Jak pokazuje tabela 15.1, na przestrzeni lat 1990—-2023 na polskim rynku hotelar-
skim po zmianach rynkowych po 1989 roku nastepowalo powolne znikanie z ryn-
ku jednych obiektéw, a pojawianie si¢ innych. Przed 1989 rokiem na tym rynku ze
wzgledu na rodzaj ruchu turystycznego przewazaly albo hotele orbisowskie skon-
centrowane na obsludze zagranicznej turystyki przyjazdowej, albo hotele komu-
nalne obstugujace delegacje krajowe. Zwykla turystyke krajowa obslugiwala baza
noclegowa Funduszu Wczaséw Pracowniczych, zakladowa socjalna baza noclego-
wa (najczesciej byly to osrodki wezasowe nalezace do zaktaddw pracy i $wiadczace
ustugi dla swoich pracownikéw) oraz kwatery prywatne (gtéwnie w miejscowo-
$ciach turystycznych nadmorskich, gérskich i na pojezierzach). Obiekty te najcze-
$ciej réznily sie od siebie przede wszystkim pod wzgledem wyposazenia, wielkosci
oraz jakosci $wiadczonych ustug. Tak wiec do 1989 roku podstawe polskiej bazy
noclegowej stanowity hotele i inne obiekty hotelarskie nalezace do: panistwowego
przedsigbiorstwa ,Orbis’, Przedsigbiorstwa Imprez Sportowych i Rekreacyjnych
»Sports-Tourist’, okoto 70 wojewodzkich i terenowych przedsiebiorstw turystycz-
nych, Ogoélnokrajowej Spoldzielni Turystycznej ,Gromada’, Spétdzielczego Biura
Turystycznego ,Turysta’, a takze obiekty Funduszu Wczaséw Pracowniczych, licz-
nych zaktadéw pracy majacych swoje o$rodki wezasowe, PTTK posiadajacego do-
my turysty, domy wycieczkowe, schroniska, bacéwki itp. obiekty oraz Polskiego
Towarzystwa Schronisk Mlodziezowych [Gospodarek, Marak, 2014].

Jak pokazuje tabela 15.1, w 1990 roku dominujacym rodzajem bazy noclegowej
byly o$rodki wczasowe jako spadkobiercy poprzedniego systemu gospodarczego
w polskim hotelarstwie. Po 25 latach przemian pozostalo ich na rynku tylko nieco
ponad 900. Wiekszo$¢ z nich stracita dotychczasowych wlascicieli i zaczety powo-
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li przechodzi¢ do lamusa. Na polskim rynku hotelarskim, tak jak to sie dzieje na
innych podobnych rynkach turystycznych, zaczelty dominowac hotele i obiekty do
nich podobne. Osrodki wczasowe zaczeto likwidowad, a na ich miejsce budowaé
luksusowe hotele. Wielokrotnie okazywalo sie, Ze najcenniejsza w tych obiektach
byla ich lokalizacja, a niekoniecznie jako$¢ oferowanych ustug. Wiekszo$¢ obiek-
téw popeerelowskich wymagata duzych naktadéw inwestycyjnych i modernizacyj-
nych (dotychczasowi wlasciciele nie posiadali takich funduszy i ich dziatalnos¢
stawala sie nieoptacalna). Obiekty noclegowe na poczatku przemian (zaréwno ho-
tele, jak i osrodki wczasowe) oferowaly coraz nizszy standard ustug gosciom nie
tylko krajowym, ale przede wszystkim zagranicznym, ktérych do Polski po 1989 ro-
ku po otwarciu granic zaczelo przyjezdzaé coraz wiecej. Osrodki wczasowe nie
spelnialy réwniez nowych wymagan kategoryzacyjnych, ktére zaczely obowiazy-
wac w Polsce od 1999 roku. Z tego powodu w wiekszosci przypadkdéw, zwlaszcza
dotyczy to hoteli, nie mozna ich bylto przekwalifikowa¢ na inne rodzaje obiektow
noclegowych. Takze ich funkcjonalnos$ci nie mozna bylo ujednolici¢ czesto z po-
wodéw kubaturowych. Nowi wlasciciele burzyli osrodki wczasowe i budowali na
ich miejsce nowoczesne hotele spelniajace najwyzsze standardy wypoczynku, kté-
rych oczekiwali nowi klienci turystyczni zmieniajacych sie czaséw. Czasy prze-
mian po 1989 roku nalezg do schylkowych w dziedzinie budowy obiektéw wczaso-
wych w Polsce. Wypoczynek pracowniczy jako coraz mniej atrakcyjny zostat
zastapiony nowymi formami spedzania urlopu charakterystycznymi dla gospodar-
ki wolnorynkowej oraz nowymi rodzajami turystyki (np. turystyka biznesowa)
[Szmitkowska, 2018]. Do 1989 roku polskie hotelarstwo pozostawato w stanie nie-
dorozwoju i zacofania. Potrzebowalo ono wyraznego unowoczesnienia i dostoso-
wania standardéw obstugi do obowiazujacych wymagan miedzynarodowych [Sala,
2006].

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze zmiany w wielkosci i strukturze bazy noclego-
wej w Polsce po 1989 roku majg rézne przyczyny, do ktérych nalezy przede wszyst-
kim zaliczy¢:

e budowe nowych obiektéw (gtéwnie hoteli, ktérych funkcjonowanie w mniej-
szym stopniu uzaleznione jest od sezonowosci) [Butler, 2001];

e stopniowa likwidacje dotychczas funkcjonujacych obiektéw (najbardziej wi-
doczne zmiany dotycza o$rodkéw wczasowych, bowiem ich liczba zostata rady-
kalnie zmniejszona z 4238 obiektéw w 1990 roku do 893 w 2024 roku);

e przebudowe obiektéw (co powoduje ich wylaczenie z biezacej dziatalnosci) i za-
miane ich na bardziej rentowne rodzaje obiektéw hotelarskich oraz takie, na kté-
re uwidocznilo si¢ zapotrzebowanie na rynku turystycznym, przede wszystkim
kwatery prywatne i apartamenty, kwatery agroturystyczne oraz hostele jako no-
wa kategoria obiektéw budzetowych;

o przekwalifikowanie obiektéw zgodnie z nowym procesem kategoryzacji i zasze-
regowania obiektéw hotelarskich rozpoczetym w 1999 roku.
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Czasy, ktore rozpoczely sie wraz z nadejsciem kapitalizmu, spowodowaly, zZe na
polskim rynku noclegowym pojawily sie, na poczatku powoli, a péZniej masowo,
hotele nalezace do miedzynarodowych sieci hotelarskich. Przyniosty one ze soba
na polski rynek hotelarski nowe standardy obstugi i nowa jakos¢. Jednym z pierw-
szych ,kamieni milowych” zwigzanych z przemianami na polskim rynku hotelar-
skim po upadku komunizmu bylo oddanie do uzytku w pazdzierniku 1989 roku
hotelu Marriott LIM (po 12 latach budowy rozpoczetej w 1977 roku), ktére zapo-
czatkowalo szerokie otwarcie Polski na swiat. Hotel ten stat si¢ symbolem kapita-
listycznego $wiata i wolnorynkowych przemian, ktére nastapily po 1989 roku
w Polsce. W tym czasie uniewazniono oficjalnie obowiazujace upanstwowienie
hoteli, co zapoczatkowatlo kolejna zmiane, czyli powrét obiektéw hotelarskich do
dawnych wlascicieli. Proces reprywatyzacji i prywatyzacji bazy noclegowej to ko-
lejny przyktad nastepujacych w tamtych czasach przemian. Dokonano przeksztal-
cen licznych panstwowych przedsigbiorstw hotelarskich w sp6iki prawa handlo-
wego, a przede wszystkim w spétki akcyjne. Sztandarowym przykladem jest tu
najwiekszy operator hotelowy — Orbis SA, ktéry w 1997 roku trafit na Gietde Pa-
pieréw Wartosciowych, a w 2000 roku zyskal partnera strategicznego w postaci
francuskiej firmy hotelarskiej Accor. Wiele zmian nie byloby mozliwych bez zaan-
gazowania sie na polskim rynku hotelarskim kapitalu zagranicznego (np. francu-
skiego czy amerykanskiego), a przede wszystkim wielu polskich inwestoréw pry-
watnych i instytucjonalnych. Bez tych ostatnich po prostu nie byloby tego rynku.
Do polskich inwestoréw zaliczy¢ mozna m.in. T. Golebiewskiego (Hotele Gote-
biewski), A. Dowgielfo (Grupa Anders), M. Chechliniska (Grupa Trip) [Levansky,
2023]. Dzieki inwestorom krajowym i zagranicznym liczba hoteli, w tym siecio-
wych, stale wzrastata. Budowane byly i nadal sa kolejne hotele w réznych lokaliza-
cjach, gtéwnie przez inwestoréw z kapitatem zagranicznym. W 2023 roku na pol-
skim rynku hotelarskim funkcjonowalo 2581 hoteli, ktére posiadaly 315 300 miejsc
noclegowych.

Obecnie w Polsce inwestorzy turystyczni najwiecej buduja obiektéw hotelowych
typu hotele i to one obecnie stanowia o poziomie ilo§ciowym i jako$ciowym poda-
zy ustug noclegowych. Nalezy jednak zauwazy¢, ze rozbudowujac baze noclegows,
trzeba pamiegtad, iz trendy miedzynarodowe wskazuja zapotrzebowanie na baze
noclegowa o rozbudowanych funkcjach rekreacyjno-sportowych, umozliwiajaca
gosciom réznorodne formy aktywnego wypoczynku [Bosiacki (red.), 1996].

Cecha szczegdlna wspoélczesnej bazy hotelarskiej jest jej poréwnywalnos¢ standar-
dowa i cenowa, dazno$¢ do wypracowania swojej tozsamosci i wykorzystywania
lokalnych waloréw przyrodniczych oraz regionalnych. Nastepuje rowniez integra-
cja pionowa w branzy turystycznej poprzez koncentracje kapitatu z wydzieleniem
niekiedy oddzielnego ogniwa hotelarskiego. Z kolei poprzez wdrozenie jednolite-
go systemu zarzadzania, zaopatrzenia, szkolenia, akwizycji i promocji nastepuje
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integracja pozioma, pozwalajaca przedsigbiorstwom hotelarskim na sprawne
i efektywne dziatanie na krajowym i zagranicznym rynku turystycznym. Coraz
bardziej staje sie réwniez widoczna konsolidacja na $wiatowym rynku hotelarskim.
W Europie do sieci hotelarskich nalezy tylko 20% wszystkich pokoi hotelowych,
gdy tymczasem w USA jest to juz 80% [Btadek, 2001].

Prawdziwy boom inwestycji hotelarskich zwiazany byl z przemianami gospodar-
czymi i wlasno$ciowymi, jakie nastapily w Polsce po 1989 roku. Na polski rynek
hotelarski zaczeli wchodzi¢ inwestorzy zagraniczni zwigzani z wielkimi sieciami
i faicuchami miedzynarodowymi, takimi jak Radisson Hotels SAS, Holiday Inn,
Hilton Hotels, Hyatt Corporation, Le Royal Meridien Hotels & Resorts, Moven-
pick, ITT Sheraton Corporation, Marriott International Hotel Inc., Envergure
[Tulibacki, 2005]. Jednocze$nie nalezy zauwazy¢, ze godnymi uwagi miejscami
z punktu widzenia atrakcyjnosci inwestycyjnej dla hotelarstwa sa miejscowosci tu-
rystyczne (nadmorskie i gérskie) oraz duze miasta, zwlaszcza te, w ktérych zloka-
lizowany jest przemyst i szeroko rozumiany biznes, np. Warszawa, Poznan, Tréj-
miasto czy Krakéw. Budowane hotele komponuja sie harmonijnie z budownictwem
centréw biznesu, bankéw, towarzystw ubezpieczeniowych i obiektéw handlowych.
Szczegdlnie perspektywiczne znaczenie dla polskiego rynku hotelarskiego ma sto-
lica kraju, Warszawa, okreslana przez hotelarzy jako ,brama do Europy Wschod-
niej” W 2023 roku funkcjonowaly w Warszawie 1873 obiekty noclegowe,
w tym 114 hoteli. Oferowaly one swoim klientom 60 090 miejsc noclegowych,
w tym 36 865 w samych hotelach [Turystyka w Warszawie..., 2023]. Srednie tempo
wzrostu liczby hoteli w Polsce w latach 2000-2019 wynosito 83 obiekty, a w latach
2000-2022 — 72 obiekty rocznie. Tempo wzrostu liczby hoteli odnotowane w 2022
roku bylo wiec nizsze niz $rednia dla lat 2000-2022 roku [Rynek hotelarski w Pol-
sce..., 2023].

W Polsce prawdziwy przetom w hotelarstwie rozpoczal sie od lat 70. XX wieku.
Na ten okres przypad! bowiem czas pierwszych inwestycji zagranicznych sieci
hotelarskich, ktére diametralnie zmienity éwczesne realia polskiego hotelarstwa.
Wtadze polskie szukaly wtedy sposobéw umiedzynarodowienia rodzimej oferty
turystycznej i skierowania jej do zagranicznych klientéw. Zastosowano tzw. im-
port technologii hotelowych. Zakupiono projekty hotelowe znanych marek,
sprowadzono firmy budowlane budujace obiekty noclegowe w nowoczesny, in-
nowacyjny sposéb. Wtedy to na krajowym rynku hotelarskim zainaugurowat
swoja dzialalno$¢ m.in. francuski koncern hotelarski Accor (ktéry stat sie strate-
gicznym partnerem Orbisu, Accor swdj pierwszy duzy pakiet akcji Orbisu kupit
w 1999 roku), InterContinental, a pod koniec lat 80. Marriott. Kolejna fala roz-
woju polskiego hotelarstwa sieciowego przypadla na okres po przemianach
ustrojowych od poczatku lat 90. XX wieku. Na krajowym rynku hotelarskim po-
jawily sie nieobecne dotad zagraniczne marki jak Hilton (pierwszy hotel powstat
w Warszawie w 2006 roku), Best Western czy tez Radisson (pierwszy hotel po-
wstat w 1992 roku w Szczecinie). W pewnych przypadkach funkcjonowanie nie-
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ktérych sieci wykazywato zmienno$¢ (np. Hayatt), znikaly one po pewnym cza-
sie, by znowu sie pojawic¢. Z kolei Hilton planowal wejscie na rynek polski juz od
samego poczatku przemian ustrojowych, jednakze z biegiem czasu strategia zo-
stala zrewidowana przez wskazniki, ktére nie zapewnialy wymaganego dla tej
sieci poziomu efektywno$ci. Zagraniczne sieci hotelarskie wywarly znaczacy
wplyw na krajowy rynek hoteli sieciowych na kolejne lata [Tulibacki, 2005]. Ale
takze od potowy lat 2000 na polskim rynku turystycznym z powodzeniem funk-
cjonujg i coraz prezniej sie rozwijaja krajowe sieci hotelarskie [Sala, 2021].
Pierwsze z nich swoja dzialalno$¢ zainaugurowaty na poczatku lat 90. XX wieku.
Zestawienie najwiekszych zagranicznych i krajowych sieci hotelarskich funkcjo-
nujacych w Polsce przedstawiono w tabeli 15.2.

Tabela 15.2. Najwieksze zagraniczne i krajowe sieci hotelarskie funkcjonujace w Polsce
w latach 2019-2023

Rok hiczl;z; hiczl;a; hiczl;a} hiczl;e; hiczl;7

S oteli oteli oteli oteli oteli

Nazwa | Siedziba Iﬂg“"m pokoi pokoi pokoi pokoi pokoi
V| w2019 w 2020 w 2021 w 2022 w 2023

Accor Er%ia 1967 | 75/12773 | 80/13 305 | 82/13 489 | 84/13 980 | 86/13 959
Hilton McLean,

Worldwide | Virginia 1919 | 20/3452 | 22/3739 | 23/3906 | 26/4 276 | 29/4 645
Holdings USA

Bethesda

Marriott
International Mg&yland, 1927 | 15/3335 | 17/3645 | 17/3645 | 20/4 200 | 22/4 347

Minne-
Radisson | B9 |10 11/2504 | 13/3018 | 15/3551 | 15/3551 | 24/3 991
Hotel Group Bruksela

Belgia ’
Louvre Hotels | Paryz,
Group Francla 1976 20/2 429 | 21/2543 | 21/2576 | 24/3 168
Grupa Warszawa | 1998 | - | 16/3064 | 16/2765 | 16/3064 | 17/3 101
IHG Hotels & | Denham,
Resorts UK 2003 - 12/2075 | 15/2672 | 15/2672 | 14/2 548
ggg%';‘@ Warszawa | 2017 - 101880 | 7/1748 | 14/2349 | 14/2 349
Hotele
Golchiewski | Werszawa | 1991 - 4/2340 | 4/2340 | 4/2340 | 4/2340
[l%ﬁgﬁs Gdarisk - 11/790 | 12/1145 | 14/1 425 | 15/1 513
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Rok Iﬁiczll)z} II;iczl;e} hiczl;e; hiczll)e} hiczln
. powsta- oteli oteli oteli oteli oteli
Nazwa Siedziba nia pokoi pokoi pokoi pokoi pokoi
firmy | w2019 w 2020 w 2021 w 2022 w 2023
Wyndham Dallas
Hotels- USA 1981 - 6/1214 | 6/1214 6/1214 7/1 419
&Resorts
Hauges-
Qubus Hotel |und, 1996 - 12/1261 | 12/1261 | 12/1 261 | 12/1 261
Norwegia
B&B Hotels | BeSt: 1990 - 8/912 8/912 8/912 | 10/1 198
Francja
Hauges-
Puro Hotels | und, 2011 - 7/1 094 7/1094 | 7/1094 7/1 094
Norwegia
Hotele | gliwice | 1997 - 13/1060 | 12/925 | 13/1060 | 13/1 060

Zrodio: www.e-hotelarz.pl (dostep: 28.03.2025).

Analiza danych zawartych w tabeli 15.2 pozwala stwierdzi¢, ze wigkszo$¢ zapre-
zentowanych sieci hotelarskich w badanym okresie zanotowatla wzrost ilosci obiek-
téw i miejsc noclegowych. W przypadku czterech sieci nie zanotowano zmian
w ilo$ci obiektéw i pokoi, natomiast tylko jedna sie¢ odnotowala nieznaczny spa-
dek. Swiadczy to o niewielkim negatywnym wplywie pandemii i konfliktu na
Ukrainie na sytuacje zagranicznych i krajowych sieci hotelarskich.

Dominujaca pozycja francuskiego koncernu hotelarskiego Accor na krajowym
rynku hoteli sieciowych wynika z jego dtugoletniej obecnosci oraz konwertowania
kolejnych jednostek hotelarskich od swojego partnera strategicznego, czyli Orbisu.
Rezultatem tego jest nadal rosnaca liczba obiektéw czlonkowskich tejze sieci.
Accor buduje réwniez kolejne wtasne hotele wedlug swoich pomystéw, m.in.
w Szczecinie (Ibisy, Novotele). W przypadku takich amerykanskich koncernéw jak
Hilton czy Marriott ich rozwéj odbywa sie gltéwnie przez budowanie od podstaw
nowych obiektéw hotelowych. Oprécz Accoru oba wspomniane koncerny naleza
do najszybciej rozwijajacych sie na rynku polskim. W wielu wypadkach dochodzi
réwniez do zmian operatoréw hotelarskich w funkcjonujacych juz hotelach. W ten
sposéb rozwija sie¢ m.in. sie¢ Radisson, a traci Best Western.

Najwyzsze zestawienie posrdd krajowych sieci hotelarskich zajmuje Grupa Arche.
Spolka Arche poczatkowo zajmowala sie dzialalnoscia typowo developerska. Pierw-
szy hotel powstal w 1988 roku w Siedlcach. Obecnie w sktad sieci wchodza hotele
miejskie biznesowe oraz hotele historyczne ulokowane w patacach, zamkach i obiek-
tach loftowych [Sala, 2019]. Charakterystyczne dla obiektéw czlonkowskich jest
zréznicowanie kategoryzacyjne oraz skfonno$¢ do faczenia tradycji z nowoczesno-
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$cig. Sie¢ Arche nalezy do najszybciej rozwijajacych sie na krajowym rynku hotelar-
skim. Cecha charakterystyczna jest réwniez funkcjonowanie w systemie condo.
Obecnie pod marka Arche dziata 18 hoteli. Zgodnie z przyjeta strategia rozwoju sie¢
planuje, ze do 2030 roku w systemie Arche moze si¢ znalez¢ az 100 hoteli. Jak prze-
konuje inwestoréw wlasciciel, nadrzednym celem spoélki jest rewitalizacja zabytko-
wych obiektéw i przywracanie im $wietnosci przy wspolpracy z lokalna spoleczno-
$cig w danym regionie Polski [Kociszewski, Sala, 2022].

Znacznie wolniejsze tempo rozwoju cechuje sie¢ Hotele Gotebiewski, ktére licza
jedynie kilka obiektéw. Sie¢ Hoteli Golebiewski tworza obecnie cztery znane i ce-
nione przez gosci obiekty: w Mikotajkach, Karpaczu, Wisle i Bialymstoku, o tacz-
nej liczbie 2351 pokoi. Piaty, budowany, ale jeszcze nie otwarty, zlokalizowany jest
w Pobierowie w wojewddztwie zachodniopomorskim. Jednak pomimo niewielkiej
liczby jednostek hotelowych ich rozmach i wielko$¢ sa imponujace. Hotele oma-
wianej sieci sa zlokalizowane gtéwnie w miejscowosciach kurortowych oraz maja
jednakowy standard kategoryzacyjny.

Godny uwagi jest takze fakt funkcjonowania na krajowym rynku kilku waznych
operatoréw hotelarskich. Zakres powiazann pomiedzy obiektami cztonkowskimi
kazdego operatora przypomina powigzania typowo kooperacyjne. Sposréd wspo-
mnianych operatoréw najwieksze znaczenie ma mtoda i dynamiczna grupa PHH
(Polski Holding Hotelowy), ktéra zarzadza wybranymi hotelami, m.in. sieci Mar-
riott czy Hilton (tab. 15.3).

Tabela 15.3. Podmioty funkcjonujace w grupie hotelowej PHH

Nazwa Siedziba Rok Liczba Liczba Liczba Liczba
powstania hoteli/ hoteli/ hoteli/ hoteli/
firmy pokoi pokoi pokoi pokoi
w 2020 w 2021 w 2022 w 2023
PHH Warszawa 2018 25/2638 26/2856 54/5851 53/5819
Zdrojowa
Inwest& Warszawa 2008 14/1889 14/1698 14/1889 14/1889
Hotels
Satoria .
Group/VHM Krakow 2012 11/1671 8/1284 16/1081 11/1671
Hotele ;
Desilva Piaseczno 2006 13/1440 13/1440 13/1440 13/1440
Dobry Hotel | Gdynia 2004 16/1081 12/892 16/1081 18/1348

Zrédio: https://www.e-hotelarz.pl/.

Biorac pod uwage 30 najwiekszych sieci hotelarskich w Polsce, w 2022 roku funk-
cjonowaly 443 hotele sieciowe z 64 961 pokojami. Stanowito to ponad 17% catosci
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hoteli w Polsce oraz okoto 43% calosci pokoi hotelowych. Hotelarstwo sieciowe
stanowi zatem istotny skladnik krajowego biznesu hotelarskiego, takze w ujeciu
zarzadzania i marketingu [Sidorkiewicz, Pawlicz, 2015].

15.6. Zakonczenie

Podsumowujac nalezy stwierdzié, ze zmiany w wielkosci i strukturze bazy noclego-
wej w Polsce po 1989 roku mialy rézne przyczyny, do ktérych zalicza sie przede
wszystkim:

e budowe nowych obiektéw (zwtaszcza hoteli, ktorych funkcjonowanie w mniej-
szym stopniu uzaleznione jest od sezonowosci) [Butler, 2001];

e stopniowa likwidacje dotychczas funkcjonujacych obiektéw (najbardziej wi-
doczne s3 zmiany w przypadku o$rodkéw wczasowych — ich liczba zostata rady-
kalnie zmniejszona z 4238 obiektéw w 1990 roku do 893 w 2024 roku);

e przebudowe obiektéw, co powoduje ich wylaczenie z biezacej dziatalnosci i za-
miane na bardziej rentowne rodzaje obiektéw hotelarskich oraz na takie, na kt6-
re uwidocznito sie zapotrzebowanie na rynku turystycznym, chodzi gléwnie
o kwatery prywatne i apartamenty, kwatery agroturystyczne oraz hostele jako
nowa kategorie obiektéw budzetowych;

o przekwalifikowanie obiektéw zgodnie z nowym procesem kategoryzacji i zasze-
regowania obiektéw hotelarskich rozpoczetym w 1999 roku;

e coraz wiekszy udzial hoteli sieciowych w calym potencjale bazy noclegowej
w Polsce.

Programy budownictwa hotelowego w Polsce na kolejne lata przedstawiane cy-
klicznie przez dzialajace na polskim rynku turystycznym polskie i zagraniczne
przedsiebiorstwa hotelarskie wskazaly, ze w ciaggu pierwszych 25 lat XXI wieku na-
stapil dynamiczny rozwoéj sektora hotelarskiego, a jako$¢ uslug miedzy innymi
dzieki nim dostosowata sie do standardéw $§wiatowych.
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Rozdziat 16. Etyka biznesu w kontekscie
zmian w gospodarce i spoteczenstwie

Jarostaw Legieé

16.1. Wstep

Etyka biznesu realizuje sie w cztowieku jako istocie spotecznej chetnej do wspdt-
pracy. Dzi§ wspoélpraca stala sie kwestia wspoldzialania w biznesie opartego na
etyce biznesu. Dla Rawlsa [1971] spoleczenstwo to cztowiek wspétpracujacy z dru-
gim cztowiekiem dla osiagniecia obopdlnych korzysci. Taki czlowiek jest szczesli-
wy, kiedy moze przystuzy¢ sie drugiemu czlowiekowi.

Etyka biznesu jest obszarem badan i praktyki, ktéry zyskuje na znaczeniu w kon-
tekscie dynamicznych zmian w gospodarce i spoleczenstwie. W dobie globalizacji,
cyfryzacji oraz rosnacej $wiadomosci konsumentdw i interesariuszy zasady etycz-
ne staja si¢ kluczowym elementem strategii zarzadzania przedsiebiorstwem.

Etyka biznesu to dziedzina filozofii moralnej i zarzadzania, ktéra zajmuje si¢ ana-
lizg wartosci, norm oraz standardéw postepowania w $wiecie gospodarki. Zasady
etyki biznesu odnosza si¢ do relacji miedzy przedsiebiorstwami, ich interesariu-
szami oraz spoleczenstwem, podkreslajac znaczenie odpowiedzialnosci, uczciwo-
$ci i sprawiedliwo$ci w dzialalno$ci gospodarczej. Wedlug Kiezuna [1997, s. 126]
etyka biznesu to ,,[...] zespdt norm, ktére reguluja zachowanie jednostek oraz or-
ganizacji w §wiecie gospodarki i przedsiebiorczo$ci” Inni badacze, tacy jak Carroll,
wskazujg, ,ze [...] etyka biznesu obejmuje zaréwno tradycyjne wartosci moralne,
jak i pragmatyczne podejécie do zarzadzania, uwzgledniajace interesy réznych
grup interesariuszy” [Carroll, 1991].
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16.1. Wstep

Wspolczesny rynek stawia przed przedsigbiorstwami nie tylko konieczno$¢ mak-
symalizacji zyskow, ale réwniez odpowiedzialnego dzialania wobec spoteczenstwa
i érodowiska naturalnego. Etyka biznesu odgrywa kluczowa role w budowaniu
dlugoterminowej wartosci przedsiebiorstwa, wplywajac na jego reputacje, lojal-
nos¢ klientéw oraz relacje z partnerami biznesowymi.

Korzysci wynikajace z etycznego zarzadzania firma sg nastepujace:

e wzrost zaufania konsumentdéw i interesariuszy,

o zwiekszenie zaangazowania i lojalnosci pracownikow,

e zmniejszenie ryzyka prawnego i finansowego,

e poprawa relacji z partnerami biznesowymi oraz organami regulacyjnymi.

Kluczowe obszary etyki biznesu to:

m Uczciwo$¢ i rzetelno$¢ — uczciwos$é w biznesie obejmuje prawdomdéwno$é wo-
bec klientéw, dostawcédw i pracownikéw, a takze stosowanie sprawiedliwych
praktyk handlowych. Przedsiebiorstwa, ktére stosuja zasady uczciwosci, buduja
silniejsze relacje z interesariuszami oraz unikaja probleméw prawnych i reputa-
cyjnych.

m Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu (Corporate Social Responsibility, CSR) —
to koncepcja, wedlug ktérej przedsigbiorstwa powinny uwzgledniaé w swojej
strategii dzialania interesy spoleczne, ochrone srodowiska i dobro interesariu-
szy. CSR obejmuje m.in. dzialania na rzecz ochrony $rodowiska, inwestycje
w spotecznosci lokalne, zapewnienie etycznych warunkéw pracy.

® Przeciwdzialanie korupcji i nieuczciwym praktykom. Korupcja, oszustwa finan-
sowe i inne nieetyczne praktyki biznesowe prowadza do powaznych konse-
kwencji prawnych oraz spolecznych. Organizacje takie jak Transparency
International podkreslaja konieczno$¢ wdrazania programéw antykorupcyj-
nych oraz budowania kultury organizacyjnej opartej na wartosciach moralnych.

m Etyczne przywddztwo — liderzy organizacji odgrywaja kluczowa role w promo-
waniu zasad etycznych w przedsigbiorstwie. Wedlug teorii Bassa i Steidlmeiera
[1999] etyczne przywddztwo obejmuje autentycznosé, uczciwos¢ oraz dbatoscé
o dobro interesariuszy.

m Etyka w reklamie i komunikacji — przedsiebiorstwa powinny unika¢ manipulacji
i wprowadzania klientéw w blad. Zgodnie z zasadami etycznej reklamy komuni-
kacja marketingowa powinna by¢ uczciwa, przejrzysta i pozbawiona manipu-
lacji.

W celu skutecznego wdrozenia zasad etyki w organizacji przedsiebiorstwa stosuja

réznego rodzaju narzedzia. Sa to:

m Kodeksy etyczne, dokumenty okreslajace standardy postepowania pracowni-
kow.
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m Szkolenia z etyki, edukacja pracownikéw w zakresie odpowiedzialnego zarza-
dzania.

m Mechanizmy zgtaszania nieprawidtowosci, systemy umozliwiajace informowa-
nie o naruszeniach etycznych.

m Audyty etyczne, analizy zgodnosci dziatan firmy z przyjetymi standardami mo-
ralnymi.

Etyka biznesu to nie tylko moralny obowiazek, ale takze kluczowy element strate-

gii zarzadzania, wplywajacy na dlugoterminowy sukces organizacji. Przedsiebior-

stwa, ktore kieruja sie wartosciami etycznymi, zyskuja przewage konkurencyjna,

budujac trwate relacje z klientami, pracownikami i partnerami biznesowymi.

16.2. Etyka biznesu jako dziedzina interdyscyplinarna

Etyka biznesu to galaz etyki stosowanej zajmujaca sie moralnymi aspektami dzia-
talnosci gospodarczej. To dynamiczna i wielowymiarowa dziedzina, ktéra taczy
rézne dziedziny nauk takie jak: filozofia, ekonomia, zarzadzanie, prawo oraz so-
cjologia. Uwzglednienie tych obszaréw nauki pozwala przedsiebiorstwom sku-
tecznie integrowac zasady etyczne w codziennych dzialaniach, co prowadzi do
dlugoterminowych korzysci zaréwno dla przedsigbiorstwa, jak i spoteczenstwa.

Interdyscyplinarno$¢ tej dziedziny wynika z potrzeby analizowania decyzji bizne-
sowych zaréwno z perspektywy wartosci moralnych, jak i praktycznych uwarun-
kowan rynkowych. Dzieki temu jej zastosowanie wykracza poza sfere moralnych
dylemat6w, obejmujac takze praktyczne aspekty dzialalnosci gospodarczej, relacje
spoleczne oraz regulacje prawne. Wedlug Crane’a i Mattena [2016] etyka biznesu
stanowi ,[...] polaczenie klasycznych zasad moralnych z nowoczesnym podej-
$ciem do zarzadzania, uwzgledniajacym wielowymiarowe konteksty spoleczne,
ekonomiczne i prawne” [Crane, Matten, 2016, s. 89].

Gléwne pytania, ktore stawia sobie etyka biznesu, obejmuja:

m Jakie normy moralne powinny obowigzywa¢ w dziatalno$ci gospodarcze;j?

m W jaki spos6b przedsiebiorstwa moga osiagac zysk, postepujac jednoczesnie
zgodnie z zasadami etycznymi?

m Jaka jest rola przedsigbiorstwa w spoleczenistwie i wobec interesariuszy (klien-
téw, pracownikéw, spolecznosci lokalnych)?

Etyka biznesu w ekonomii bada, w jaki sposéb normy moralne wplywaja na me-

chanizmy rynkowe. Kluczowe zagadnienia obejmuja:

e etyczne podejmowanie decyzji w ekonomii behawioralnej i wplyw spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu (CSR) na wyniki finansowe przedsigbiorstwa,

e zrownowazony rozwdj i etyczne inwestowanie.
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Zarzadzanie jako dyscyplina naukowa bada, jak przedsigbiorstwa moga taczy¢
warto$ci etyczne w swojej dzialalnosci. Kluczowe koncepcje to:

e etyczne przywodztwo, rola lideréw w ksztaltowaniu warto$ci organizacyjnych,
e kodeksy etyczne, formalizacja norm moralnych w przedsiebiorstwach,
e kultura organizacyjna i jej wplyw na zachowania etyczne.

Praktyczne znaczenie interdyscyplinarnosci etyki biznesu we wspédlczesnych
przedsiebiorstwach polega na uwzglednianiu norm etycznych w réznych aspek-
tach swojej dziatalnosci tak, zeby:

e zapobiegac kryzysom reputacyjnym i finansowym,
e budowac zaufanie klientéw i partneréw biznesowych,

¢ dostosowywac sie do zmieniajacych sie regulacji i oczekiwan spotecznych.

16.3. Etyka biznesu w spoteczenstwie

Etyka spoleczenistwa to zbiér norm moralnych, zasad i wartosci, ktére reguluja
zachowania jednostek w ramach wspdlnoty, ktére ksztaltuja ich relacje miedzy-
ludzkie oraz funkcjonowanie réznych instytucji w danym spoleczenstwie. Odnosi
sie do zasad dotyczacych dobra wspdlnego, sprawiedliwosci, odpowiedzialnosci
i szacunku wobec innych. Wplywa na organizacje zycia spotecznego, okresla gra-
nice akceptowalnych zachowan oraz pomaga w rozwigzywaniu konfliktéw w spo-
séb zgodny z zasadami sprawiedliwosci i dobra wspdlnego. Obejmuje zaréwno
moralno$¢ jednostek, jak i etyke instytucji oraz organizacji spotecznych.

Podstawowe zasady etyki spoteczenstwa funkcjonuja w kazdym spoleczenstwie
i sa okreslone jako normy moralne, ktére wynikaja z tradycji, religii, filozofii oraz
ustalen prawnych. Te normy pomagaja w budowaniu harmonii i wzajemnego za-
ufania miedzy obywatelami.

Do podstawowych zasad etyki spoleczenstwa nalezg:

m Warto$ci moralne i normy spoteczne — kazde spoteczenstwo opiera sie na pew-
nych warto$ciach, takich jak uczciwo$é¢, sprawiedliwosé¢, solidarnosé czy wol-
nos$¢. Te wartoéci ksztaltuja normy spoteczne, czyli reguly okreslajace, jakie
zachowania sa akceptowane, a jakie potepiane.

® Odpowiedzialno$¢ spoleczna — obejmuje dziatania jednostek, firm i instytucji
majace na celu dobro wspdlne. Przykladem moze by¢ odpowiedzialnos¢ bizne-
su za ekologie, etyczne traktowanie pracownikéw czy dzialania charytatywne.
Odpowiedzialnos¢ spoteczna to troska o dobro wspoélne i $wiadome podejmo-
wanie decyzji majacych wplyw na innych ludzi, co jest szczegdélnie wazne
w kontekscie globalnych problemoéw, takich jak zmiany klimatyczne czy nie-
réwnoéci spoteczne.
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m Sprawiedliwo$¢ spoleczna — dotyczy réwnos$ci szans, dostepu do edukacji,
ochrony praw czlowieka i eliminacji dyskryminacji. Sprawiedliwo$¢ spoteczna
dazy do wyréwnywania réznic ekonomicznych i spotecznych. Sprawiedliwos¢ to
réowne traktowanie jednostek oraz zapewnienie im takich samych praw i mozli-
wosci, co jest kluczowym elementem funkcjonowania demokratycznych panstw.

m Etyka w polityce i gospodarce — to zakres, w ktérym politycy i przedsiebiorcy
ponosza szczegbdlng odpowiedzialnos$¢ za etyczne podejmowanie decyzji. Ko-
rupcja, nepotyzm czy manipulacja informacjami to przyklady naruszen etyki
spoteczenistwa.

m Wspodlczesne wyzwania etyczne — to obraz nowoczesnego spoleczenstwa mie-
rzacego sie z wyzwaniami, takimi jak etyka sztucznej inteligencji, ochrona pry-
watnos$ci w erze cyfrowej, zmiany klimatyczne czy globalizacja.

m Etyka spoleczenstwa wplywa na sposéb, w jaki ludzie wspoéldziatajg, buduja re-
lacje i tworza systemy polityczne oraz ekonomiczne. Jej przestrzeganie jest klu-
czowe dla harmonijnego rozwoju i stabilnosci spotecznej. Czynnikami etyki
spoteczenstwa sa:

—  Szacunek dla godnosci ludzkiej — to uznanie wartosci kazdego cztowieka bez
wzgledu na jego pochodzenie, poglady czy status spoteczny. Godnos¢ stanowi
podstawe praw czlowieka i jest podkreslana w wielu dokumentach miedzyna-
rodowych, np. w Powszechnej Deklaracji Praw Czlowieka.

—  Solidarno$¢ — to wspieranie stabszych oraz dazenie do budowania spoleczen-
stwa opartego na wspoélpracy. Solidarno$¢ jest fundamentem dziatann humani-
tarnych i inicjatyw majacych na celu eliminacje ubdstwa.

—  Uczciwo$¢ — to prawdoméwnosé oraz transparentno$é w relacjach miedzy-
ludzkich i instytucjonalnych. Bez uczciwo$ci trudno budowa¢ zaufanie, ktére
jest podstawa zdrowych stosunkéw miedzyludzkich.

16.4. Etyka w zyciu publicznym i gospodarczym

Wspolczesne spoteczeristwa wymagaja przestrzegania zasad etyki w polityce, go-
spodarce i codziennym zyciu publicznym. Korupcja, nepotyzm, manipulacja infor-
macjami czy wyzysk ekonomiczny stanowia powazne zagrozenia dla stabilnosci
spolecznej. Politycy i liderzy biznesu ponosza szczegélna odpowiedzialnos¢ za de-
cyzje, ktére wplywaja na szerokie grupy spoteczne.

W biznesie etyka objawia si¢ m.in. sprawiedliwym traktowaniem pracownikdw,
odpowiedzialnoscia ekologiczna oraz uczciwymi praktykami handlowymi. Orga-
nizacje stosuja kodeksy etyczne i standardy CSR, aby minimalizowa¢ negatywny
wplyw na spoteczenstwo i srodowisko.

Znaczenie etyki spoleczenstwa to przestrzeganie zasad etycznych, co przyczynia
sie do budowy spojnych i stabilnych spotecznosci, w ktérych obywatele moga czué
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sie bezpiecznie i sa sprawiedliwie traktowani. Dzialania podejmowane na rzecz
promocji etyki, np. edukacja moralna czy kodeksy etyczne dla instytucji, pomaga-
ja w ksztaltowaniu $wiadomego i odpowiedzialnego spoleczeristwa.

Etyka od wiekéw ksztaltuje normy spoleczne i indywidualne postawy moralne.
Tradycyjne systemy etyczne zakorzenione w filozofii, religii i kulturze odgrywaly
kluczowa role w definiowaniu warto$ci wspdlnot. Wspdlczesnos¢ przynosi jednak
nowe wyzwania wymagajace dostosowania klasycznych koncepcji moralnych do
zmieniajacych sie realiéw spotecznych, technologicznych i ekonomicznych. Rela-
cja miedzy tradycja a nowoczesnoscia w etyce staje si¢ wiec istotnym zagadnie-
niem wspolczesnej filozofii spolecznej.

Etyka w spoteczenstwie zawsze byta dynamicznym obszarem, ewoluujacym wraz
ze zmianami kulturowymi i technologicznymi. Tradycyjne koncepcje moralne na-
dal stanowia podstawe wielu norm spotecznych, lecz nowoczesno$¢ wymusza ich
reinterpretacje i dostosowanie do aktualnych warunkéw. Wspoélczesna etyka nie
polega na odrzuceniu tradycji, lecz na twérczym jej rozwijaniu w obliczu nowych
wyzwan.

Wspblczesnie mamy do czynienia z wplywem wielu zmian spotecznych na etyke
biznesu. Etyka biznesu nie funkcjonuje w oderwaniu od spoleczeristwa. W miare
jak zmieniaja sie¢ oczekiwania konsumentéw, normy spoleczne oraz struktura ryn-
ku pracy, przedsiebiorstwa musza dostosowywacé swoje praktyki do nowych re-
aliéw. Wspélczesni konsumenci sa bardziej §wiadomi, a kwestie takie jak spotecz-
na odpowiedzialno$¢ biznesu (CSR), etyczne traktowanie pracownikéw czy
przejrzystosé dziatalnosci gospodarczej staly sie kluczowymi wyznacznikami suk-
cesu przedsiebiorstwa.

Wspolczesne trendy w etycznym konsumpcjonizmie klienta i réwniez jego oczeki-
wania nie sg ukierunkowane wylacznie ceng i jako$cia produktu. Coraz wieksza
role w §wiadomosci klienta odgrywa wplyw na $rodowisko, prawa cztowieka i od-
powiedzialno$¢ spoteczna przedsigbiorstwa. Etyczny konsumpcjonizm wspélcze-
snego klienta to:

® Produkty ekologiczne i zréwnowazone, klienci coraz cze$ciej wybieraja produk-
ty organiczne, biodegradowalne i wytwarzane w sposob przyjazny dla srodowi-
ska.

m Fair trade i uczciwa produkcja, rosnie swiadomos¢ warunkéw pracy w fabry-
kach odziezowych, produkcji zywno$ci czy wydobycia surowcéw. Marki z certy-
fikatami fair trade zyskuja na popularnosci.

® Minimalizm i §wiadome zakupy, konsumenci preferuja jakos$¢ nad ilos¢, wybie-
rajac produkty trwate, wykonane w sposéb etyczny i zgodny z zasadami zréow-
nowazonego rozwoju.

m Przedsiebiorstwa, ktére ignoruja wymienione trendy, ryzykuja utrate klientow
i negatywny wizerunek swoich marek.
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Transparentno$c¢ stata sie wspoélczesnie kluczowym elementem budowania zaufa-
nia u klienta. Transparentno$¢ w dziatalnosci gospodarczej w dobie Internetu,
gdzie klienci maja fatwy dostep do informacji o dzialalnosci przedsigbiorstwa,
oznacza:

e jawno$¢ zrodel zaopatrzenia — klienci chca wiedzieé, skad pochodza surowce
i czy produkcja nie narusza praw czlowieka

e przejrzysto$¢ finansowa — ukrywanie podatkéw czy watpliwe praktyki ksiegowe
moga prowadzi¢ do kryzyséw wizerunkowych,

e etyke w reklamie — konsumenci oczekuja rzetelnych i uczciwych komunikatéw
marketingowych zamiast manipulacji i dezinformacji.

Coraz czg$ciej spotykamy sie z bojkotem konsumenckim jako forma nacisku na
przedsiebiorstwa funkcjonujace w rzeczywisto$ci pozbawionej etycznosci. Klienci
nierzadko wykorzystuja swoja site do wywierania nacisku na przedsigbiorstwa,
ktére tamia zasady etyczne. Bojkoty konsumenckie moga dotyczy¢:

e zlych warunkéw pracy (np. bojkot przedsiebiorstw odziezowych korzystajacych
z taniej sity roboczej w Azji),

e naruszen praw czlowieka (np. bojkot marek zwiazanych z eksploatacja sity ro-
boczej w warunkach niewolniczych),

e nieetycznych dziatan $srodowiskowych (np. bojkot przedsiebiorstw, ktére przy-
czyniaja sie do wylesiania Amazonii).

Takie dziatania klientéw moga zmusi¢ korporacje do zmiany polityki i przyjecia

bardziej etycznych praktyk biznesowych.

Odpowiedzialno$¢ spoleczna biznesu (CSR) to koncepcja zakladajaca, ze przed-

siebiorstwa nie powinny koncentrowac sie wylgcznie na zyskach, ale réwniez na

wplywie swojej dzialalnosci na spoteczenstwo i Srodowisko. CSR obejmuje dziata-

nia takie jak:

e wsparcie dla lokalnych spotecznosci,

e ograniczenie negatywnego wplywu na srodowisko,

e promowanie uczciwego traktowania pracownikéw i partneréw biznesowych.

Transformacja cyfrowa oraz pandemia COVID-19 zmienily standardy pracy.

Przyspieszyly rozwoj pracy zdalnej i elastycznych form zatrudnienia, co wiaze sie

z nowymi wyzwaniami etycznymi takimi jak:

e zwiekszenie elastyczno$ci — wielu pracownikdéw oczekuje mozliwosci pracy
w modelu hybrydowym,

e réwnowaga miedzy zyciem zawodowym a prywatnym — przedsiebiorstwa mu-

sza dbac o to, aby elastycznos$¢ nie prowadzila do nadmiernego obciazenia pra-
cownikéw,
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e dostepnos$¢ technologii — nie wszyscy pracownicy maja réwne warunki do pracy
zdalnej, co moze poglebiac nieréwnosci.

Postep technologiczny i wptyw na rynek pracy powoduja, ze automatyzacja zaste-

puje pracownikdéw w wielu branzach i jednoczesnie pojawiaja sie pytania etyczne:

m Czy przedsigbiorstwa powinny dazy¢ do maksymalizacji zysku kosztem utraty
miejsc pracy?
m Jak przedsiebiorstwa moga wspiera¢ pracownikéw zagrozonych automatyzacja?

m Czy panstwa powinny regulowac procesy automatyzacji, aby zapobiec gwalttow-
nemu bezrobociu?

Prawa pracownicze i etyka w zarzadzaniu personelem powoduja, ze przedsigbior-
stwa muszg sie stosowac do coraz bardziej rygorystycznych norm dotyczacych:

e réwnego traktowania i braku dyskryminacji (ze wzgledu na pte¢, wiek, rase, nie-
petnosprawnosd),

e godnych wynagrodzen i ochrony przed wyzyskiem,

e zdrowia psychicznego pracownikéw, gdyz wzrasta §wiadomo$¢ znaczenia do-
brego samopoczucia pracownikéw, co sie przekltada na strategie wsparcia i pro-
gramy well-being.

Zmiany spoteczne maja ogromny wplyw na etyke biznesu. Wspoélczesni konsu-

menci oczekuja od firm transparentnosci i etycznych praktyk, a bojkoty konsu-

menckie wymuszaja odpowiedzialno$¢ korporacyjna. CSR staje sie standardem,

a nowe formy pracy i automatyzacja wymagaja dostosowania etycznych modeli

zarzadzania. Przedsiebiorstwa, ktére nadazaja za tymi zmianami, buduja trwate

relacje z interesariuszami i zwiekszaja swoja konkurencyjno$¢ na rynku bizneso-
wym.

16.5. Etyka biznesu w gospodarce

Etyka w ekonomii to interdyscyplinarna dziedzina badajaca moralne aspekty dzia-
talnosci gospodarczej. Wspolczesne systemy ekonomiczne nie funkcjonuja w ode-
rwaniu od norm etycznych, a podejmowane decyzje maja znaczace konsekwencje
spoleczne. Pytania o sprawiedliwo$¢ spoteczng, réwno$¢ ekonomiczng, odpowie-
dzialno$¢ korporacyjna czy zréwnowazony rozwdj sa kluczowe dla rozwazan nad
etyka ekonomii.

Wspolczesnie etyka biznesu rozwija sie jako interdyscyplinarna dziedzina
uwzgledniajaca zaréwno klasyczne koncepcje moralne, jak i nowe wyzwania zwia-
zane z globalizacja, technologia i zréwnowazonym rozwojem.

Filozofia klasyczna dostarcza wielu wskazéwek dotyczacych etycznego podejscia
do biznesu. Arystoteles w swojej Etyce nikomachejskiej podkresla znaczenie cnoty
i umiarkowania, wskazujac, ze sprawiedliwos¢ i uczciwos¢ sa fundamentami trwa-
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tego fadu spotecznego [Arystoteles, 2010, s. 78]. Smith, cho¢ powszechnie znany
jako oredownik wolnego rynku, w Teorii uczué¢ moralnych zauwaza, ze empatia
i zaufanie odgrywaja kluczowa role w budowie stabilnych relacji gospodarczych
[Smith, 2012, s. 102]. Weber z kolei w Etyce protestanckiej i duchu kapitalizmu
zwraca uwage na wplyw norm religijnych na rozwéj nowoczesnej gospodarki
[Weber, 2010, s. 69].

Deontologia Kantowska jako etyka deontologiczna wskazuje, ze dzialania ekono-
miczne powinny by¢ zgodne z uniwersalnymi zasadami moralnymi, niezaleznie od
ich konsekwencji. Przykladem jest przestrzeganie praw pracowniczych, nawet jesli
ich naruszenie mogloby prowadzi¢ do wyzszego zysku.

W teorii sprawiedliwosci Rawls [1971] proponuje koncepcje sprawiedliwosci jako
teorie bezstronno$ci, zakladajac, ze spoteczne i ekonomiczne nieréwnosci sa do-
puszczalne tylko wtedy, gdy przynosza korzy$¢ najmniej uprzywilejowanym. Jego
koncepcja ,zaslony niewiedzy” sugeruje, ze sprawiedliwe zasady ekonomiczne po-
winny by¢ formutowane bez wiedzy o wlasnej pozycji spoteczne;j.

Katolicka nauka spoleczna — Koscidt katolicki poprzez encykliki takie jak: Rerum
Novarum (1891) Leona XIII, Laborem exercens (1981) Jana Pawta II czy Centesi-
mus Annus (1991) réwniez Jana Pawta II, podkresla znaczenie godnosci pracy, so-
lidarnosci spolecznej oraz odpowiedzialnosci biznesu za dobro wspélne.

Kluczowymi problemami etyki ekonomicznej sg:

® Nieréwnoséci dochodowe. Etyczny problem nieréwnosci dochodowych dotyczy
pytania, w jakim stopniu réznice w zarobkach sa sprawiedliwe. Piketty [2013]
argumentuje, Ze narastajace nieréwnos$ci moga prowadzi¢ do destabilizacji spo-
tecznej, co stawia pod znakiem zapytania etyczng zasadno$c¢ systemow kapitali-
stycznych.

m Odpowiedzialno$¢ korporacyjna. Firmy maja moralny obowiazek przestrzega-
nia norm spolecznych i ekologicznych. Koncepcja CSR sugeruje, ze przedsie-
biorstwa nie powinny skupiac¢ sie wylacznie na maksymalizacji zyskéw, lecz
takze na dobrostanie pracownikéw, ochronie srodowiska i uczciwosci wobec
konsumentoéw.

m Globalizacja i etyka handlu. Procesy globalizacyjne rodza pytania o etyczne
aspekty wolnego handlu, prawa pracownicze w krajach rozwijajacych sie oraz
odpowiedzialno$¢ firm za warunki pracy w tancuchach dostaw. Stiglitz [2002]
wskazuje, ze globalizacja powinna stuzy¢ zré6wnowazonemu rozwojowi i mini-
malizowa¢ negatywne skutki dla najstabszych grup spotecznych.

» Ekonomia ekologiczna. Zréwnowazony rozwéj stawia przed gospodarka nowe
wyzwania moralne. Koncepcje takie jak ekonomia obwarzanka Raworth [2018]
postuluja uwzglednianie ograniczen planetarnych w modelach ekonomicznych,
co jest etycznym obowiazkiem wobec przysztych pokolen.
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Etyka w ekonomii nie jest jedynie teoretycznym zagadnieniem, ale ma znaczace
konsekwencje praktyczne. Wybory dotyczace redystrybucji dochodéw, regulacji
rynkowych czy strategii korporacyjnych ksztaltuja spoleczenstwa i wplywaja na
jakos¢ zycia. Swiadome podejécie do moralnych aspektéw ekonomii pozwala na
budowe bardziej sprawiedliwego i zréwnowazonego systemu gospodarczego.

Etyka przedsigbiorczosci jest dynamicznym polem badan, ktére laczy tradycyjne
koncepcje moralne z nowoczesnymi wyzwaniami. Wspoélczeséni przedsiebiorcy
musza podejmowac decyzje nie tylko w oparciu o zysk, ale réwniez z uwzglednie-
niem dobra spolecznego i $rodowiskowego. Wprowadzanie etycznych praktyk
moze przynie$¢ dlugoterminowe korzysci zaré6wno dla firm, jak i dla calego spote-
czenstwa.

Etyka gospodarki to dziedzina badan obejmujaca normy moralne regulujace funk-
cjonowanie systeméw ekonomicznych, instytucji oraz indywidualnych podmio-
téw gospodarczych. Od starozytnych filozoféw po wspoélczesnych ekonomistéw
i etykdéw zagadnienia sprawiedliwosci ekonomicznej, odpowiedzialnosci spotecz-
nej i moralnych fundamentéw rynku byly przedmiotem refleksji. W obliczu globa-
lizacji, kryzyséw finansowych oraz zmian technologicznych etyka gospodarki na-
biera nowego znaczenia.

Filozofia moralna dostarcza podstawowych zasad dotyczacych etycznego funkcjo-
nowania gospodarki. Przedstawiaja to:

m Arystoteles w Etyce nikomachejskiej wskazuje na réznice miedzy uzytecznym
gospodarowaniem oikonomia a gromadzeniem bogactwa dla samego zysku
chrematystyka [Arystoteles, 2010, s. 48].

m Tomasz z Akwinu analizuje moralne aspekty handlu, wskazujac na sprawiedliwa
ceng jako warunek uczciwych transakcji [Tomasz z Akwinu, 2006, s. 98].

® Adam Smith w Teorii uczué¢ moralnych podkreéla role empatii i moralnosci
w funkcjonowaniu gospodarki, korygujac obraz czysto egoistycznego homo eco-
nomicus [Smith, 2012, s. 104].

m Max Weber w Etyce protestanckiej i duchu kapitalizmu bada zwiazek miedzy
normami religijnymi a rozwojem kapitalizmu, zwracajac uwage na etos pracy
i racjonalizm [Weber, 2010, s. 123].

Wspolczesne wyzwania etyczne w gospodarce to:

® Globalizacja a nieréwno$ci spoteczne — wzrost gospodarczy nie zawsze prowa-
dzi do réwnomiernej dystrybucji bogactwa. Korporacje miedzynarodowe cze-
sto oskarzane sa o wyzysk pracownikéw w krajach rozwijajacych sie i unikanie
opodatkowania.

® Zmiany klimatyczne i odpowiedzialno$¢ biznesu — zréwnowazony rozwdj wy-
maga nowych standardéw ekologicznych, etycznych inwestycji i ograniczenia
negatywnego wplywu na srodowisko.
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m Etyka finanséw — kryzys finansowy 2008 roku pokazal konsekwencje nieetycz-
nych praktyk bankowych, spekulacji i braku przejrzystosci w sektorze finanso-
wym.

m Sztuczna inteligencja i automatyzacja — rozwdj technologii rodzi pytania o przy-
szto$¢ rynku pracy, prywatno$¢ danych i odpowiedzialno$¢ za decyzje podej-
mowane przez algorytmy.

Zasady etyki gospodarki to:

m Sprawiedliwo$¢ ekonomiczna — to réwny dostep do zasobow i uczciwa redy-
strybucja bogactwa.

m Transparentno$¢ — to otwarto$¢ w dzialalnosci gospodarczej i przejrzystosc fi-
nansow.

= Odpowiedzialno$¢ spoleczna — to dbanie o dobrobyt pracownikéw i lokalnych
spotecznosci.

m Zréwnowazony rozwdj — to uwzglednianie aspektéw ekologicznych i diugofalo-
wych skutkéw decyzji gospodarczych.

m Etyka konkurencji — to unikanie monopolizacji i uczciwe praktyki rynkowe.

16.6. Wptyw zmian gospodarczych na etyke
biznesu

Zmiany gospodarcze takie jak globalizacja, kryzysy finansowe, rozwéj technolo-
gii czy wzrost Swiadomosci konsumentéw maja znaczacy wplyw na etyke bizne-
su. Przedsigbiorstwa musza dostosowywacé swoje strategie etyczne do nowych
warunkéw rynkowych, a takze przestrzega¢ rosnacych wymagan regulacyjnych
i spotecznych. Wedlug Crane’a i Mattena ,[...] zmiany w gospodarce prowadza
do nowych wyzwan etycznych, wymagajac od przedsiebiorstw elastyczno$ci
w podejsciu do spotecznej odpowiedzialnosci i etycznych decyzji” [Crane, Mat-
ten, 2016, s. 84].

Globalizacja sprawita, ze firmy dzialajace na rynku miedzynarodowym dos$wiad-

czaja uczestnictwa w pojawiajacych sie w $rodowisku biznesowym dylematach

etycznych takich jak:

e eksploatacja taniej sity roboczej, czyli outsourcing produkcji do krajéw o ni-
skich kosztach pracy,

e standaryzacja etyki w réznych kulturach, czyli réznice w normach moralnych
miedzy krajami,

e przejrzysto$¢ i korupcja, czyli koniecznos¢ przestrzegania regulacji antykorup-
cyjnych.
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Kryzysy gospodarcze, finansowe i ich wplyw na etyke prowadza do takich dylema-

toéw etycznych jak:

e redukcja zatrudnienia — firmy zmuszone do ciecia kosztéw czesto ograniczaja
prawa pracownikéw,

¢ manipulacje ksiegowe — w trudnych czasach przedsiebiorstwa moga falszowaé
wyniki finansowe,

e wzrost nieréwnosci dochodowych — powoduje presje na maksymalizacje zy-
skéw i moze prowadzi¢ do niesprawiedliwej dystrybucji dochodéw.

Rozwdj technologii zmienia sposdb prowadzenia biznesu, ale wiaze sie takze z wy-

zwaniami etycznymi. Oto one:

m Sztuczna inteligencja i automatyzacja, gdzie wystepuja etyczne aspekty zastepo-
wania ludzi przez maszyny.

® Ochrona danych osobowych, gdzie pojawiaja sie zagrozenia zwiazane z inwigi-
lacja i niewlasciwym wykorzystywaniem informacji (np. skandal Cambridge
Analytica).

m Dezinformacja i fake newsy, gdzie wystepuje wpltyw mediéw spotecznosciowych
na etyke informacyjna.

Zmiany gospodarcze wplywajace na etyke biznesu tworza zar6wno nowe wyzwa-

nia, jak i mozliwosci dla przedsiebiorstw. Globalizacja, kryzysy ekonomiczne, roz-

woj technologii i wzrost $wiadomosci ekologicznej wymagaja od przedsiebiorstw

dostosowania sie do nowych realiéw. Przedsiebiorstwa, ktére skutecznie integruja

etyke z dzialalno$cia biznesows, moga budowa¢ dtugoterminowe relacje z intere-

sariuszami i osigga¢ przewage konkurencyjna.

Etyka biznesu obejmuje wiele aspektéow zwigzanych z funkcjonowaniem przedsie-
biorstw. Wéréd najwazniejszych zagadnien etycznych mozna wymienic¢:
m Etyka w zarzadzaniu pracownikami

—  sprawiedliwe traktowanie pracownikéw (np. réwne wynagrodzenie za taka sa-

ma pracg),

— eliminacja dyskryminacji i mobbingu w miejscu pracy,

—  wsparcie dla rozwoju zawodowego i godnych warunkéw pracy.
m Uczciwo$¢ w relacjach z klientami

—  transparentno$¢ w reklamie i komunikacji,

— odpowiedzialno$¢ za jako$¢ i bezpieczenstwo produktéw,

— unikanie manipulacji cenowych i sztucznego zawyzania wartosci produktow.
e Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu (CSR)

—  odpowiedzialno$¢ za wplyw na §rodowisko naturalne,

—  zaangazowanie w projekty spoleczne i wspieranie lokalnych spotecznosci,

—  etyczne podejscie do taricucha dostaw (np. unikanie wspétpracy z dostawcami
stosujacymi nieetyczne praktyki).
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m Etyka w finansach i rachunkowosci
— unikanie oszustw podatkowych i falszowania sprawozdan finansowych,
—  transparentno$¢ w raportowaniu wynikéw finansowych,
— odpowiedzialno$¢ wobec akcjonariuszy i inwestoréw.
m Etyka w technologii i danych cyfrowych
— ochrona prywatnosci klientéw i uzytkownikéw,
— odpowiedzialno$¢ za algorytmy sztucznej inteligencji i automatyzacje proce-
sow decyzyjnych,
— unikanie naduzy¢ w analizie i przetwarzaniu danych osobowych.

Etyka biznesu obejmuje wiele aspektéw moralnych i spolecznych, ktére wplywaja na
dziatalno$¢ przedsiebiorstw. Wspolczesne organizacje musza sie zmierzy¢ z wielo-
ma wyzwaniami, jak: korupcja, odpowiedzialno$¢ spoteczna, uczciwos¢ wobec
klientéw, prawa pracownicze czy ochrona srodowiska. Kazde z tych zagadniet ma
istotne znaczenie dla funkcjonowania przedsigbiorstw oraz ich relacji z interesariu-
szami. Wedtug Crane’a i Mattena ,,[...] etyczne dylematy w biznesie wynikaja z ko-
niecznosci podejmowania decyzji, ktére moga mie¢ zaréwno pozytywne, jak i nega-
tywne konsekwencje dla réznych grup interesariuszy” [Crane, Matten, 2016, s. 111].

Przestrzeganie norm etycznych przynosi firmom nastepujace korzysci:

e budowanie zaufania i lojalnosci klientéw, konsumenci chetniej wspieraja firmy
etyczne,

e unikanie sankcji prawnych, zgodnos¢ z regulacjami zapobiega karom finanso-
wym,

e przewaga konkurencyjna, etyczne firmy czesto przyciagaja inwestoréw i utalen-
towanych pracownikéw.

Etyka biznesu to kluczowy element zarzadzania nowoczesnym przedsiebior-
stwem. Firmy, ktdre ignoruja kwestie etyczne, narazaja sie na utrate reputacji, pro-
blemy prawne i finansowe. Wspdlczesny biznes powinien uwzglednia¢ zar6wno
regulacje prawne, jak i normy moralne, aby osiagna¢ dtugoterminowy sukces i bu-
dowad pozytywne relacje z interesariuszami.

Etyka biznesu to szeroka dziedzina, ktéra obejmuje réznorodne aspekty moralne dzia-
talnosci gospodarczej. Ze wzgledu na interdyscyplinarnos¢ taczy elementy filozofii,
prawa i zarzadzania, a jej normy sa ksztattowane zaréwno przez wartosci moralne, jak
i przepisy prawne. Kluczowe zagadnienia etyczne takie jak odpowiedzialnos¢ spotecz-
na biznesu, uczciwos¢ wobec klientéw czy etyka w technologii odgrywaja coraz wiek-
sza role w budowaniu zaufania i dlugoterminowego sukcesu firm.

Etyka biznesu ewoluowata od starozytnych koncepcji moralnych do wspoélcze-
snych strategii CSR i ESG. W XXI wieku odpowiedzialno$¢ spoleczna i sSrodowi-
skowa firm stala sie kluczowym elementem dziatalnosci gospodarczej. Wspédlcze-
sne wyzwania — globalizacja, rozwoj technologii i zmiany klimatyczne wymagaja
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od firm etycznych standardéw oraz przejrzystosci w dzialaniu. Do nowoczesnych

wyzwan etycznych zaliczy¢é mozemy:

m Postmodernizm i relatywizm moralny. Wspétczesna etyka mierzy sie z wyzwa-
niem postmodernizmu, ktéry kwestionuje uniwersalne normy moralne i pod-
kresla kontekstualnos¢ wartosci. Filozofowie tacy jak Michel Foucault zwracaja
uwage na spoleczne uwarunkowania moralnosci i jej zmiennos$¢ w zalezno$ci
od ukladow sit w spoteczenstwie.

m Bioetyka i technologia. Postep naukowy i medyczny wprowadza nowe dylematy
moralne zwigzane z genetyka, sztuczna inteligencja czy inzynieria biomedycz-
ng. Dyskusje nad etyka eutanazji, klonowania czy ingerencji w DNA pokazuja,
ze tradycyjne zasady moralne czesto wymagaja reinterpretacji w §wietle nowych
mozliwosci technologicznych.

m Etyka s$rodowiskowa. Wspoélczesne spoleczenstwa staja przed wyzwaniami
zwigzanymi ze zmianami klimatycznymi i ochrong srodowiska. Koncepcje takie
jak zréwnowazony rozwdj i etyka ekologiczna podkreslaja odpowiedzialno$¢
cztowieka wobec przysztych pokolen i planety.

m Etyka w erze cyfrowej. Rozwdj Internetu, mediéw spolecznosciowych i sztucz-
nej inteligencji generuje pytania o prywatnos$¢, dezinformacje i etyke algoryt-
moéw. Przykladem jest problematyka fake newsow, ktére moga wplywac na
demokratyczne procesy i ksztattowac postawy spoleczne w sposdb nieetyczny.

Etyka biznesu odgrywa coraz wieksza role w globalnej gospodarce, a jej znaczenie
bedzie rosto w nadchodzacych latach. Przedsigbiorstwa, ktére beda potrafily do-
stosowac sie do nowych standardéw etycznych, zyskaja przewage konkurencyjna
oraz wieksze zaufanie spoleczne. Giéwne czynniki ksztalttujace przysztosé etyki
biznesu to wzrost znaczenia ESG (Environmental, Social, Governance), regulacje
prawne oraz nowe modele biznesowe. W ostatnich latach podej$cie ESG zyskato
na znaczeniu. Inwestorzy, konsumenci i regulatorzy coraz czesciej oczekuja od
firm dziatan w trzech kluczowych obszarach:

m Environmental (Srodowisko) — ograniczenie emisji CO,, zarzadzanie odpadami,
inwestycje w odnawialne Zrédla energii.

m Social (spoteczna odpowiedzialno$¢é) — réwnos$é plac, prawa pracownicze,
etyczne tancuchy dostaw, réznorodnos¢ i inkluzywnos¢é.

m Governance (fad korporacyjny) — przejrzysto$¢ zarzadzania, przeciwdziatanie
korupcji, etyczne wynagrodzenie kadry zarzadzajacej.

16.7. Zakonczenie

Aby etyka biznesu byta skutecznie wdrazana, kluczowe jest ksztalcenie przyszlych
lideréw zarzadzania. Wzrost edukacji w tym zakresie sprawia, ze przyszli liderzy
biznesowi sa bardziej §wiadomi wyzwan etycznych i gotowi do ich rozwiazywania.
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Oproécz edukacji akademickiej kluczowe sa takze programy szkoleniowe w fir-
mach. Coraz wigcej organizacji wdraza:

e szkolenia dla pracownikéw, np. jak unikaé¢ konfliktéw intereséw, jak przeciw-
dziala¢ korupcji, jak chroni¢ dane klientéw,

e warsztaty dla kadry menedzerskiej dotyczace zarzadzania etycznego i podejmo-
wania decyzji zgodnych z warto$ciami ESG,

e programy mentoringowe, starsi menedzerowie dziela si¢ wiedza z mtodszymi
liderami na temat etycznego zarzadzania.

Przyszio$¢ etyki biznesu bedzie ksztaltowana przez rosnace znaczenie ESG, za-
ostrzenie regulacji prawnych oraz rozwéj nowych modeli biznesowych opartych
na wartosciach. Jednocze$nie edukacja i $wiadomo$¢ w zakresie etyki beda klu-
czowe dla przygotowania przyszlych lideréw biznesu do podejmowania odpowie-
dzialnych decyzji. Przedsiebiorstwa, ktdre postawia na etyke, nie tylko spelnia
wymogi prawne i oczekiwania spoleczne, ale takze zbuduja dtugoterminowa prze-
wage konkurencyjna i stabilno$¢ biznesowa. Etyka biznesu w obliczu zmian go-
spodarczych i spolecznych staje sie kluczowym elementem funkcjonowania
przedsiebiorstw. Firmy, ktére skutecznie wdrazaja zasady etyczne, buduja trwate
relacje z interesariuszami oraz zwiekszaja swoja konkurencyjnos¢ na rynku. Przy-
jecie etycznego podejs$cia w biznesie nie jest jedynie wyborem moralnym, ale takze
strategicznym, majacym wplyw na dlugoterminowy sukces przedsigbiorstwa.

Przestrzeganie zasad etycznych przyczynia sie do budowy spéjnych i stabilnych
spolecznosci, w ktérych obywatele moga czud sie bezpieczni i sprawiedliwie trak-
towani. Dzialania podejmowane na rzecz promocji etyki, np. edukacja moralna
czy kodeksy etyczne dla instytucji, pomagaja w ksztaltowaniu §wiadomego i odpo-
wiedzialnego spoleczenstwa.
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Rozdziat 17. Rozwdj systemoéw decyzyjnych
wobec wspoétczesnych wyzwan zarzadzania
organizacjami

Michat Rylski, Jozef Okulewicz

17.1. Wstep

Wspolczesne organizacje dzialaja w $rodowisku charakteryzujacym sie rosnaca
zlozonoscia i zmienno$cia. Mimo postepéw w metodach zarzadzania i wsparciu
technologicznym systemy decyzyjne w wielu firmach nadal wykazuja powazne
niedoskonalo$ci.

17.2. Problemy wspoétczesnych systemoéow
decyzyjnych w zarzadzaniu

Do gtéwnych stabosci wspoétczesnych modeli decyzyjnych naleza:

® Opdznienia w podejmowaniu decyzji [Egzamining Centralized..., 2025].

Paraliz decyzyjny. Nadmiar analiz wydiuza czas reakcji.

Brak elastycznosci i adaptacyjnosci.
Niska jakos$¢ danych [The Cost of Low-Quality..., 2023].

Przeciazenie informacyjne. W erze duzych zbioréw danych (tzw. Big Data) me-

nedzerowie otrzymuja ogromne ilosci raportéw i informacji, z ktérych nie
wszystkie sa niezbedne [Limitations & Disadvantages..., 2025].
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m Nieefektywna wspolpraca i komunikacja. Powstajace silosy informacyjne powo-
duja niepelny obraz sytuacji, a brak komunikacji uniemozliwia dostrzeganie
krytycznego ryzyka [BP oil spill..., 2010].

= Nieodpowiednia struktura decyzyjna. Przy silnej centralizacji decyzje spoczy-
waja na najwyzszym kierownictwie, a pracownicy nizszego szczebla sg zdemo-
tywowani. Z kolei skrajna decentralizacja oznacza, ze rézne jednostki moga
podejmowac sprzeczne decyzje [Examining Centralized..., 2025].

Zrédta powyzszych staboéci mozna scharakteryzowaé nastepujaco:

m Zlozono$¢ otoczenia i dynamika zmian. Podejmowanie trafnych decyzji staje sie
trudniejsze, a zarazem bardziej krytyczne czasowo [Walczak, 2012].

m Bledy projektowe systemoéw i proceséw decyzyjnych. Jesli system wspomagania
decyzji jest zaprojektowany bez jasnego zrozumienia potrzeb, to wyniki analiz
nie odpowiadaja rzeczywistym problemom decydenta [Limitations & Dis-
advantages..., 2025].

m Brak integracji technologii i danych. Wielu firmom cigzy dziedzictwo niezsyn-
chronizowanych systeméw informatycznych, ktérych nieefektywnos$¢ spowal-
nia podejmowanie decyzji i hamuje wspotprace zespotéw [Is Poor..., 2025].

m Ograniczenia kompetencyjne kadry zarzadzajacej. Menedzerom brakuje bie-
glosci w analizie danych, obstudze narzedzi typu Business Intelligence czy w me-
todach analitycznych [Limitations & Disadvantages..., 2025].

m Niewlasciwe modele analityczne i zalozenia. Zdarza sie, ze decydenci nie sa
w pelni $wiadomi uproszczen i ograniczen, jakie tkwia w uzywanych modelach
[Limitations & Disadvantages..., 2025]".

m Wplyw tzw. megatrenddw i technologii na proces decyzyjny. Pierwszym jest po-
stepujaca cyfryzacja. Z jednej strony mamy bezprecedensowy dostep do danych
i narzedzi analitycznych, z drugiej, transformacja cyfrowa wymusza przyspie-
szenie tempa pracy decydentéw [Glenn, 2024].

Drugim megatrendem jest globalizacja, wymuszajaca uwzglednianie sprzecznych
nieraz wymagan rynkéw lokalnych, regulatoréw i partneréw?.

Nastepnym megatrendem jest zmienno$¢ i niepewnos$¢ otoczenia.

Kolejnym megatrendem jest presja na szybko$¢ i precyzje decyzji. Jednoczesnie
ro$nie oczekiwanie bezbtednosci [Glenn, 2024].

! Na przyktad modele ryzyka finansowego przed kryzysem 2008 roku nie przewidywaly zatamania rynku
nieruchomosci, bo bazowaly na zalozeniu ciagtego wzrostu cen. Poleganie na takim wadliwym modelu us$pi-
fo czujnos¢ wielu instytucji.

* Przyktadowo koncern podejmujacy decyzje inwestycyjna musi analizowaé sytuacje ekonomiczng i prawna
w wielu regionach $wiata naraz. Bledna lub spézniona decyzja w warunkach globalnych moze szybko eska-
lowa¢, np. problem w jednym kraju moze wywota¢ efekt domina na innych rynkach.
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17.3. Wspotczesne tendencje w systemach
decyzyjnych zarzadzania organizacja

Tradycyjne metody funkcjonujace w oparciu o intuicje i hierarchie ustepuja miej-
sca podejsciom dziatajacym na podstawie danych i technologii. Rozwéj technolo-
giczny jest strategicznym czynnikiem transformacji systeméw decyzyjnych.
Przedsigbiorstwa masowo inwestuja w duze zbiory danych (Big Data) i ,sztuczna
inteligencje” (SI) [Failing to Adapt..., 2024].

Gwaltownie ro$nie wolumen danych do analizy, dzieki czemu decyzje moga by¢
podejmowane w czasie rzeczywistym. Tzw. chmura obliczeniowa umozliwia do-
step do danych i systemdéw decyzyjnych z dowolnego miejsca oraz skalowalno$¢
rozwiazan. Pojawiaja sie takze innowacje w obszarze blockchain, ktéry zapewnia
niezmienno$¢ i przejrzystos¢ danych w procesach decyzyjnych obejmujacych wie-
lu partneréw [Failing to Adapt..., 2024]. GIéwne trendy technologiczne (Big Data,
SI, 10T, chmura, blockchain) konwerguja, tworzac fundament tzw. inteligencji de-
cyzyjnej, czyli zintegrowanego wykorzystania réznych narzedzi IT do podejmo-
wania lepszych decyzji biznesowych.

Wspolczesne organizacje coraz czesciej odchodza od sztywnej hierarchii na rzecz
elastycznych, zdecentralizowanych struktur decyzyjnych. Takie rozproszone po-
dejscie do zarzadzania tworzy ,zwinny ekosystem” decyzyjny, w ktérym lokalne
jednostki szybciej reaguja na warunki rynkowe [Decentralized..., 2024].

Organizacje wdrazajace metodyke agile (np. Scrum, SAFe) promuja czesto itera-
cyjne decyzje podejmowane wspdlnie przez interdyscyplinarne zespoty zamiast
odgdrnego planowania w diugich cyklach. Ponadto rosnie znaczenie partycypacji
pracownikéw w procesach decyzyjnych. Taki inkluzywny model zwigksza zaanga-
zowanie zespotu i prowadzi do lepszych decyzji, bo wykorzystuje zbiorowa wiedze
organizacji. Jak zauwaza Swiatowe Forum Ekonomiczne, przejicie od tradycyjne-
go, scentralizowanego zarzadzania do modelu zdecentralizowanego i elastyczne-
go (agile) wymaga orkiestracji, ale pozwala firmie godzi¢ wymaganie kontroli
z potrzeba lokalnej adaptacji i zwigksza kulture wspétpracy oraz innowacyjnosé
[Decentralized..., 2024].

Globalizacja oraz postep cyfryzacji sprawiaja, ze przedsiebiorstwa dzialaja na ska-
le $wiatowg i musza uwzglednia¢ w decyzjach zréznicowane rynki, kultury i prze-
pisy. Wiaze sie z tym wzrost niepewnosci i zmiennosci otoczenia — koncepcja
VUCA (Volatile, Uncertain, Complex, Ambiguous) opisuje realia, w ktérych decy-
zje trzeba podejmowac szybko pomimo niepelnej informacji. Zwinnos¢ (agility)
decyzyjna umozliwia szybkie dostosowanie sie zaréwno w biznesie, jak i w sekto-
rze publicznym [Jay, 2025]. Warto takze zwrdci¢ uwage na rosnaca role ESG
(Environmental, Social, Governance) w strategiach firm. Interesariusze zewnetrzni
wywieraja presje, aby decyzje biznesowe uwzglednialy aspekty zréwnowazonego
rozwoju, etyki i spolecznej odpowiedzialno$ci [50 ESG statistics you..., 2024].
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Ponadto megatrendy takie jak zmiany klimatyczne, starzenie sie spoleczenstw czy
postep technologiczny generuja ryzyko i szanse, ktére firmy musza przewidywac
[Megatrends..., 2024].

Wraz ze wzrostem znaczenia danych roénie potrzeba ich integracji z réznych Zré-
del oraz prezentowanie ich w czytelny sposéb. Kluczowe jest zapewnienie jako$ci
danych, tak aby decyzje byly oparte na wiarygodnych informacjach. Zintegrowane
zasoby informacji umozliwiaja stosowanie zaawansowanych narzedzi Bl (Business
Intelligence) oraz wizualizacji danych. Trendem jest demokratyzacja danych, czyli
udostepnianie raportéw i analiz szerszemu gronu pracownikéw poprzez intuicyj-
ne wizualizacje i self-service BI [10 Eye-Opening..., 2024].

Oprocz opisu przeszto$ci coraz wazniejsze jest patrzenie w przyszios¢. Analityka
predykcyjna wykorzystuje algorytmy uczenia maszynowego do przewidywania
przyszlych trendéw i zdarzen na podstawie danych historycznych, co czyni decy-
zje proaktywnymi zamiast reaktywnymi®. Analityka predykcyjna stata sie krytycz-
nym elementem rozumienia zachowan klientéow [Williams, 2025].

Organizacje eksperymentuja z podej$ciem kognitywnym w systemach decyzyj-
nych. Oznacza to zastosowanie sztucznej inteligencji symulujacej ludzkie mysle-
nie [Ji, 2025]* Podej$cia predykcyjne i kognitywne czesto sie uzupelniaja — modele
predykcyjne przewiduja ,co si¢ stanie, jesli..., a narzedzia kognitywne podpowia-
daja ,co w zwiazku z tym zrobic”.

17.4. Wptyw zmian kulturowych i kompetencyjnych
na decyzyjnos$¢

Oprocz technologii i struktury rownie wazny dla doskonalenia decyzji w organiza-
cji jest czynnik ludzki: kultura organizacyjna oraz kompetencje pracownikow.
W ostatnich latach wiele firm dazy do zbudowania kultury podejmowania decyzji
na podstawie danych (data-driven culture). Duzym wyzwaniem bywa bariera
mentalna. Dlatego organizacje inwestuja w rozwdj kompetencji analitycznych
swoich zespotéw. Oznacza to zdolno$¢ rozumienia danych, wyciagania wnioskow
i komunikowania ich innym. Podkre$la sig, ze uksztaltowanie wewnetrznej kultu-
ry pracy z danymi jest tak samo istotne, jak inwestycja w nowoczesne technologie
[Karl, 2024]. Taka swiadomo$¢ decyzyjna oznacza tez znajomos¢ wlasnych proce-
sow decyzyjnych i potencjalnych skrzywien poznawczych (biased).

® Przyktadowo analiza zachowan konsumentéw poprzez modele predykcyjne umozliwia firmom przewi-
dzie¢, ktérzy klienci moga odejs¢ (churn), i podja¢ zawczasu dziatania zapobiegawcze.

* Przyktadem s3 rozwigzania pokroju IBM Watson, ktére pomagaja lekarzom decydowaé o terapiach na
podstawie analizy milionéw publikacji medycznych (de facto wspomaganie decyzji przez Al).
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17.5. Scentralizowane systemy decyzyjne

Wraz z rozwojem kompetencji analitycznych zadaniem analitykéw jest nie tylko
przygotowanie raportu, ale przede wszystkim przekazanie historii, jaka zawieraja
(opowiadajg) dane (tzw. data storytelling). Organizacje ucza si¢ na btedach — kultura
eksperymentowania i wyciagania wnioskéw z nieudanych decyzji (tzw. fail fast, learn
faster) jest elementem elastycznego (agile) podejscia do ciagtego doskonalenia pro-
cesu decyzyjnego. Na przestrzeni dziejow organizacje przyjmowaly rézne systemy
decyzyjne (rys. 17.1). Wybdr modelu zalezal od warunkéw historycznych, aktualne-
go poziomu technologii, kultury organizacyjnej i wymagan otoczenia.

Rysunek 17.1. Pordwnanie sieci scentralizowanej (po lewej), rozproszonej (w $rodku) i zdecentralizowa-
nej (po prawej)*

* Objasnienie: W konteks$cie systemdw decyzyjnych odpowiada to jednemu o$rodkowi decyzji kontra wielu o$rod-
kom kontra sieci bez centralnego wezta.

Zrodio: [Baran, 1964].

17.5. Scentralizowane systemy decyzyjne

W scentralizowanym modelu decyzje zapadaja w jednym gtéwnym oérodku. Hi-
storycznie byl to najwczesniejszy i powszechny sposéb zarzadzania. Centralizacja
dawata poczucie kontroli i jednolito$ci dzialania. W XIX wieku rozwdj kolei i tele-
grafu umozliwil powstanie wielkich scentralizowanych korporacji. Max Weber na
poczatku XX wieku sformutowat teorie biurokracji, ktéra de facto opisywata ideal-
ny model scentralizowanej, hierarchicznej organizacji, charakteryzujacej sie for-
malnymi zasadami, §ciSle wyznaczong hierarchia sluzbowa i kontrola odgérna.
Taki model biurokratyczny uwazano za racjonalny i sprawny w stabilnym otocze-
niu.

W kulturach organizacyjnych ceniacych formalizm i autorytet (np. wojsko, admi-
nistracja) centralizm byl naturalny. Jednak wraz ze wzrostem wyksztalcenia pra-
cownikéw i naciskiem na ich motywacje zaczeto dostrzega¢ minusy nadmiernej
centralizacji. W potowie XX wieku ruchy pracownicze i teorie nauk o zarzadzaniu
(np. Douglas McGregor — teoria X i teoria Y) krytykowaly skrajny autokratyzm
decyzyjny, torujac droge bardziej partycypacyjnym podej$ciom.
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Rozdziat 17. Rozwoj systemow decyzyjnych wobec wspoétczesnych wyzwan...

Paradoksalnie rozwdj technologii komunikacyjnych poczatkowo wzmocnit cen-
tralizacje. Jednak dalsze obnizanie kosztéw komunikacji zmienilo te dynamike.
Zgodnie z badaniami Thomasa W. Malone’a poczatkowo drogie informacje wy-
muszaly niezalezne lokalne decyzje. Gdy komunikacja staniata w XX wieku, ko-
rzystne stalo si¢ zebranie danych w centrum i podejmowanie decyzji globalnie
(stad rozkwit ogromnych scentralizowanych korporacji).

17.6. Zdecentralizowane systemy decyzyjne

W zdecentralizowanym systemie wiele osrodkéw ma uprawnienia do podejmo-
wania decyzji. Historycznie decentralizacja pojawiala sie jako odpowiedZ na
ograniczenia centralizmu. W zarzadzaniu korporacyjnym przelom nastgpil
w latach 20. XX wieku. Decentralizacje wybierano tam, gdzie wazna byla szyb-
ko$¢ reakcji na miejscu i dostosowanie do lokalnych warunkéw. Teoretycy orga-
nizacji (np. Paul Lawrence i Jay Lorsch) argumentowali w latach 60. XX wieku,
ze w zmiennym otoczeniu wskazana jest wieksza deregulacja wewnetrzna i au-
tonomia jednostek. Rensis Likert takze wskazywal, Ze najbardziej efektywne fir-
my stosuja styl partycypacyjny, w ktérym nizsze szczeble realnie uczestnicza
w procesie decyzyjnym.

Thomas W. Malone w latach 90. XX wieku przewidywal, ze dzieki technologiom
i spadajacym kosztom komunikacji firmy beda coraz bardziej przesuwa¢ decyzje
w dét struktury. Jednak komunikacja i informatyka odgrywaja tu ambiwalentna
role. Z jednej strony dopiero technologie informacyjne pozwolity na skuteczne za-
rzadzanie zdecentralizowane, jednoczesnie dajac im swobode decyzji®. Z drugiej
za$ Big Data i AI moga sktania¢ do ponownej centralizacji. Praktyka pokazuje jed-
nak, Ze najlepiej sprawdza sie polaczenie, np. w firmie logistycznej algorytmy cen-
tralnie wyznaczajg optymalne trasy, ale kierowcy i lokalni dyspozytorzy maja de-
cyzyjno$¢ w reagowaniu na biezace zdarzenia.

17.7. Rozproszone systemy decyzyjne

Termin ,rozproszone” czesto bywa uzywany zamiennie z terminem ,zdecentrali-
zowane’, ale w tym ujeciu podkre$la sie rozdzielenie kompetencji decyzyjnych we-
dtug okreslonych kryteriéw, przy braku jednego wyraznego centrum. Poszczeg6l-
ne elementy systemu maja przy tym $cisle okreslone domeny decyzji. Decyzje
powstaja oddolnie i réwnolegle w réznych czesciach systemu.

® Przyktadowo sieci sklepoéw detalicznych dzigki systemom POS i analizie danych moga pozwoli¢ kierowni-
kom sklepéw decydowa¢ o zatowarowaniu czy promocjach lokalnie, bo centrala i tak widzi na biezaco
sprzedaz.
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17.7. Rozproszone systemy decyzyjne

Spogladajac historycznie, w czystej postaci rozproszone systemy decyzyjne byly
rzadkie, bo wymagaty wysokiego poziomu zaufania i koordynacji miedzy kompo-
nentami. Pewne namiastki istnialy w spoéldzielniach pracowniczych czy wspdlno-
tach. W przedsigbiorstwach dopiero pod koniec XX wieku pojawily sie $wiadome
eksperymenty z takimi formami. Holakracja (holacracy) jest tu dobrym przykta-
dem.

To system, w ktérym nie ma tradycyjnej hierarchii menedzerskiej, a firma podzie-
lona jest na kregi i role z okreslonym zakresem decyzyjnosci. Kazdy pracownik
moze pelnic¢ rézne funkcje w réznych kregach, a podejmowanie decyzji jest roz-
proszone®. Do 2022 roku na $wiecie ok. 185 firm wdrozylo holakracje, a w Polsce
kilka pionierskich przedsiebiorstw.

Inny przyklad rozproszonego podejmowania decyzji to organizacje turkusowe
(opisane przez Frederica Laloux). Charakteryzuja si¢ one samozarzadzajacymi ze-
spolami, brakiem sztywnej hierarchii i decentralizacja maksymalng, gdzie decyzje
podejmuje ten, kogo one najbardziej dotycza, po konsultacji z reszta (zasada ,ad-
vice process”). Koncepcja organizacji organicznej Burnsa i Stalkera (1961 rok)
w pewnym sensie zapowiadala rozproszone decyzje. W latach 80. i 90. XX wieku
rozwijaly sie tez koncepcje sieciowosci w organizacjach — Manuel Castells pisat
o spoleczenstwie sieci, a w zarzadzaniu mdéwiono o strukturach sieciowych (net-
work organizations), gdzie zamiast hierarchii mamy powiazania partnerskie, alian-
se i rozproszone zespoly projektowe. Przedsigbiorstwa wirtualne to koalicja nieza-
leznych podmiotéw, ktére wspolnie podejmuja decyzje i realizuja projekty’.

Rozproszone systemy decyzyjne byly praktycznie niemozliwe na wieksza skale
przed era Internetu. Konieczne jest wysokie zaufanie i dojrzatos¢ organizacyjna,
aby system rozproszony zadziatal. W kulturach silnie kolektywistycznych lub o ni-
skim dystansie wladzy (Skandynawia, Holandia) rozproszone decyzje przyjmowa-
ne sa chetniej niz w kulturach ceniacych jasna hierarchie. Spotecznie, upowszech-
nienie si¢ edukacji i nacisk pokolenia millenialséw na autonomie sprzyjaja
trendowi rozpraszania decyzji. Wymusza to takze zlozono$¢ probleméw XXI wie-
ku — pojedynczy lider nie zawsze ma kompetencje, by rozstrzygnac specjalistyczne
kwestie, wiec oddaje decyzyjno$¢ ekspertom®.

Rozproszone systemy to model kuszacy, ale trudny. Wymaga silnej kultury organi-
zacyjnej i czesto wsparcia nowymi metodami. Wielu ekspertéw uwaza, ze przy-
szto$¢ nalezy do organizacji typu sie¢ — szczegdlnie w branzach kreatywnych,

® Firma Zappos (amerykanski retailer) w 2014 roku glosno wdrozyta holakracje, rezygnujac z tradycyjnych
stanowisk kierowniczych. Cho¢ nie obylo sie bez trudnosci i czes¢ pracownikéw odeszta, model ten zainspi-
rowatl innych.

7 Na przyktad konsorcjum firm high-tech wspélpracujacych przy tworzeniu standardu technologicznego,
gdzie nie ma jednej firmy — ,szefa”

¥ Na przyktad zespoly DevOps w I'T same decyduja, jak wdraza¢ oprogramowanie, zamiast czeka¢ na dyrek-
tywy dziatu IT.
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technologicznych — bo pozwalaja one na niespotykana elastycznos$¢ (agility).
Z drugiej jednak strony pewien powrdt do centralizacji obserwuje sie w okresach
kryzysu. By¢ moze wiec docelowo dominowac beda modele hybrydowe — strate-
gicznie rozproszone, ale z mechanizmami centralnej koordynacji wyzwan prze-
kraczajacych mozliwosci sieci.

17.8. Hierarchiczne systemy decyzyjne

Hierarchiczny system decyzyjny naturalnie taczy sie historycznie z centralizacja,
ale w pewnym stopniu wystepuje nawet w zdecentralizowanych organizacjach.
Hierarchia to uklad, w ktérym rézne poziomy struktury organizacyjnej maja przy-
pisane rozne zakresy decyzji. Wyzsze szczeble decyduja o sprawach strategicznych
i kontroluja szczeble nizsze, ktére zajmuja sie decyzjami operacyjnymi. W erze
nowozytnej i przemystowej rozwinieto formalne hierarchie w przedsiebiorstwach.
Daniel McCallum z New York & Erie Railroad stworzyl w 1855 roku pierwszy
schemat organizacyjny przedstawiajacy strukture firmy kolejowej jako drzewo za-
leznosci.

Hierarchia zapewniala klarownos$¢ odpowiedzialnosci. Teoria biurokracji Webera
(przytoczona wcze$niej) zawiera sze$¢ zasad, z ktérych kilka odnosi sie do hierar-
chii: $ci$le okre$lona hierarchia wtadzy, taincuch stuzbowy, kontrola nizszych
szczebli przez wyzsze. Weber uwazal hierarchie za element racjonalnosci organi-
zacyjnej. Henri Fayol (inny klasyk zarzadzania sformutowatl swa teorie w 1916 ro-
ku) takze podkreslat zasade skalarnego taricucha w zarzadzaniu. Kluczowym kry-
terium uzasadniajagcym hierarchie jest skala organizacji: w malej firmie nie
potrzebujemy wielu pozioméw, ale w korporacji z tysigcami pracownikéw wpro-
wadzenie szczebli posrednich pozwala na lepszy nadzdr i komunikacje. Hierarchia
rozbija zlozone decyzje na prostsze: zarzad formuluje strategie, $redni szczebel
taktyke, nizszy wykonanie. Pozwala to tez rozwijaé specjalizacje.

Z czasem uwidocznily sie¢ wady nadmiernej hierarchizacji, czyli op6znienia decy-
zyjne, znieksztalcenia informacji, biurokracja i koszty utrzymania licznej kadry
kierowniczej. W dynamicznym otoczeniu hierarchie bywaly zbyt sztywne i wolne.
Juz w latach 60. XX wieku Burns i Stalker wskazywali, ze firmy w turbulentnym
otoczeniu potrzebuja mniej hierarchii, a bardziej sieciowych, ptaskich struktur
(organic). Pdzniej, w latach 80., pojawila sie moda na odchudzanie organizacji
(lean management, reengineering Hammera i Champy’ego) — wiele korporacji zre-
dukowato liczbe szczebli zarzadzania (tzw. flattening)’.

° Na przyklad General Electric za Jacka Welcha styneto z hasta ,wyeliminuj biurokracje” — sptaszczano
strukture, faczono poziomy, aby przyspieszy¢ decyzje. Hierarchia jako taka jednak nie znikneta — raczej
stala sie bardziej elastyczna.
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17.9. Wyptaszczone struktury decyzyjne

Wspolczesnie méwi sie o ,wszechstronnych organizacjach’, ktére potrafig by¢ albo
hierarchiczne, albo zespotowe, zaleznie od zadania. Narzedzia IT z jednej strony
wspieraja hierarchie, z drugiej — moga ja obchodzi¢. W firmach o kulturze otwar-
tej rozmywaja sie twarde granice hierarchii. Technologie informacyjne zwiekszyly
tez tzw. rozpieto$¢ kontroli (span of control). To powoduje, ze hierarchie sie sptasz-
czaja'.

Mimo fascynacji holakracja i innymi nowinkami wiekszo$¢ organizacji nadal ma
pewna hierarchie. Jednak i one sie zmieniaja, np. szkoty wyzsze tradycyjnie hierar-
chiczne coraz czesciej tworza zespoly miedzykatedralne, projekty badawcze
o strukturze macierzowej. Firmy z kolei czesto stosuja hierarchie funkcjonalna
(dziaty: marketing, finanse, produkcja) polaczona ze struktura projektowa, co na
pewien czas ,odwiesza” hierarchie na rzecz decentralizacji projektowej.

Mozna wiec powiedzied, ze hierarchia pozostaje podstawowym rusztowaniem, ale
mniej sztywnym niz dawniej. Kryteria utrzymania hierarchii to gtéwnie potrzeba
porzadku prawnego lub regulacyjnego oraz skala i ztozono$¢, gdzie calkowity brak
hierarchii mégtby wprowadzi¢ chaos.

17.9. Wyptaszczone struktury decyzyjne

Struktura ptaska (flat) to taka, gdzie liczba pozioméw zarzadzania jest minimalna
— eliminuje si¢ posrednie szczeble, aby skroci¢ dystans miedzy najwyzszym decy-
dentem a pracownikami liniowymi. W ekstremalnym przypadku organizacja mo-
ze miec¢ tylko dwa poziomy: kierownictwo i wszystkich pozostatych, albo wrecz
jeden poziom, tzn. pelna réwno$¢, co zbliza do omawianego wczes$niej modelu
rozproszonego.

Trend sptaszczania hierarchii nasilil sie pod koniec XX wieku. Lata 80. i 90. to
epoka restrukturyzacji: firmy usuwaly warstwy kierownicze, czesto w ramach cie¢
kosztéw (downsizing). Splaszczenie stalo sie synonimem zwinnosci. Teoria Z (Wil-
liam Ouchi) oraz ruch Turkusowych Organizacji podkreslaty, ze nizszy dystans
hierarchiczny zwieksza zaangazowanie pracownikéw. Badania pokazuja, ze mniej-
sza liczba szczebli sprzyja komunikacji i innowacyjnosci — idee tatwiej przebijaja
sie do decydentow''.

19 Przyktadowo, jesli kiedys dyrektor nadzorowal pieciu kierownikéw, a dzis dzigki systemom i automatyzacji
moze nadzorowac 10, to firma moze zlikwidowac¢ jedno pietro posrednie.

"' Na przyktad Google od poczatku starat si¢ utrzymaé kulture start-upu mimo rozrostu — wprowadzono
zasade, ze kazdy inzynier moze po$wiecac¢ 20% czasu na wlasne projekty i swobodnie komunikowa¢ swoje
pomysly (bez ,duszenia” przez przelozonych). To element filozofii flat: minimum biurokracji, maksimum
tworczej swobody. Wspotzalozyciel Google Larry Page wrecz likwidowal warstwy menedzeréw, by inzynie-
rowie raportowali bezposrednio do nielicznych lideréw technicznych, utrzymujac strukture mozliwie
plaska.
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17.10. Inne systemy decyzyjne - Sl, sieci neuronowe,
partycypacja i hybrydy

Wspolczesnie pojawiajg sie nowe paradygmaty podejmowania decyzji wykraczaja-
ce poza klasyczne osie centralizacja—decentralizacja czy hierarchia—wyplaszcze-
nie. Coraz wiecej decyzji w organizacjach jest wspieranych lub podejmowanych
przez algorytmy. Dzieje sie tak zardwno w systemach wspomagania decyzji, gdzie
SI analizuje duze zbiory danych i sugeruje optymalne rozwiazanie menedzerowi,
jak i w pelni zautomatyzowanych decyzjach podejmowanych przez maszyny w ra-
mach zadanych kryteriéw.

Zwykle SI oferuje szybko$¢, obiektywizm i analize ogromnej ilo$ci danych, z czym
czlowiek sobie nie radzi. Pojawienie sie SI jako decydenta zmienia strukture decy-
zyjna (,cyfrowa centralizacja’; ,cyfrowa autonomia”). Z jednej strony algorytmy
czesto centralizuja decyzje, z drugiej za$§ moga dziata¢ jak zdecentralizowani po-
$rednicy, podejmujacy wiele decyzji lokalnie. Organizacje muszg opracowac kry-
teria zaufania do SI". Algorytmy moga by¢ stronnicze, moze brakowac im trans-
parentnosci. To rodzi pytania etyczne i prawne. W sferach typu rekomendacje
produktéw, dynamiczne ustalanie cen, logistyka — SI decyduje coraz czesciej
i trend ten bedzie kontynuowany.

Jednoczesnie z technologizacja decyzji rozwija si¢ koncepcja partycypacji, czyli
wlaczania szerszego grona interesariuszy w proces decyzyjny. Juz w latach 50.
XX wieku Rensis Likert opisywat styl partycypacyjny jako najefektywniejszy (Sys-
tem czwarty zarzadzania). Zaklada on pelne zaufanie kierownictwa do podwtad-
nych, wspdélne ustalanie celéw i podejmowanie decyzji w zespotach. Douglas
McGregor (Teoria Y) rowniez wskazywal, ze ludzie chca i potrafig bra¢ odpowie-
dzialno$¢, jesli im sie na to pozwoli. W praktyce modele partycypacyjne przyjmo-
waly rézne formy: kola jako$ci w japonskich firmach, rady pracownikéw w przed-
siebiorstwach europejskich.

Decyzje partycypacyjne zwiekszaja akceptacje i realizacje decyzji. Poprawiaja tez
jako$¢ decyzji, bo uwzgledniaja réznorodne perspektywy. Dlatego w srodowisku
projektowym popularne staly sie metody zwinne (agile)'. Jednak grupy nie zawsze
podejmuja lepsze decyzje — istnieje zjawisko myslenia grupowego (groupthink),
gdzie dazenie do zgody przewaza nad krytyczng analiza. Proces partycypacyjny
bywa czasochtonny i wymaga kompetencji komunikacyjnych uczestnikéw. Dlate-
go organizacje czesto ograniczaja partycypacje do pewnego poziomu, np. mene-
dzer zbiera opinie zespolu, ale finalnie decyduje sam. W praktyce wiele organizacji
tworzy wlasne procedury. Pojawiaja sie matryce decyzyjne, gdzie np. decyzje tech-

"> Pojawiaja sie role typu SI ethics officer czy data scientist wlaczone w proces decyzyjny, co jest nowym
elementem struktury organizacyjnej.

13 Na przyktad w Scrumie caly zesp6t planuje wspélnie (kolejny cykl pracy), zamiast czeka¢ na decyzje kie-
rownika projektu.
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17.12. Zakonczenie

niczne podejmuje Al, decyzje interpersonalne — ludzie, strategiczne — zarzad,
a taktyczne — zespoly projektowe. Taki policentryczny model zaklada wiele wspol-
istniejacych mechanizmdw.

W literaturze przedmiotu moéwi sie przyktadowo o teal organization Laloux, gdzie
wspolistnieja samoorganizujace sie zespoly, silny wspdlny cel oraz elementy wspie-
rajace partycypacje. Kolejny nurt to decyzje oparte na crowdsourcingu. To prze-
niesienie partycypacji poza granice organizacji, wlaczenie szerokiej spotecznosci
jako quasi-decydenta. Z kolei koncepcja Decentralized Autonomous Organization
(DAO), zwiazana z technologia blockchain, zaklada organizacje bez tradycyjnej
struktury, gdzie reguly zarzadzania (smart contract) sa zapisane w kodzie, a posia-
dacze tokenow (udziatowcy) glosuja nad kluczowymi decyzjami. DAO to ciekawy
przyktad technologiczno-partycypacyjnego hybrydu — decyzje sa zdecentralizo-
wane i rozproszone miedzy uczestnikow sieci blockchain, a jednocze$nie sformali-
zowane przez algorytm.

17.11. Wptyw spoteczny i oczekiwania wobec
systemow decyzyjnych

Spoleczenstwo przysztosci prawdopodobnie wymusi na organizacjach wigksza
odpowiedzialnos¢ i transparentnos$¢ decyzji. To moze promowac modele kolegial-
ne i partycypacyjne. Poza tym rosnaca presja na efektywnosc¢ i szybkos$¢ bedzie
sprzyja¢ automatyzacji decyzji poprzez SI. Organizacje beda musialy sta¢ sie sys-
temami uczacymi sie, ktére dynamicznie dobieraja styl decyzyjny do sytuacji. Juz
dzi$ niektore firmy stosuja podejscie sytuacyjne, np. w fazie kreatywnej projektu
decyzje podejmuje sie zespotowo, w fazie krytycznej — centralizuje w sztabie kry-
zysowym, a wdrozenie znéw przekazuje decyzje nizej.

Kluczowe jest $wiadome dobranie modelu do kontekstu — uwzglednienie czynni-
kéw historycznych, technologicznych i spotecznych. Mozna przewidywac, ze or-
ganizacje przysztosci beda coraz czesciej hybrydowe i adaptacyjne, czerpiac z kaz-
dego z opisanych systeméw to, co najlepsze w danej sytuacji. Klasyczne teorie
(Weber, Sloan, Likert, Burns & Stalker) oraz wspoélczesne analizy (Malone, Laloux)
pokazuja, ze nie ma jednego najlepszego systemu decyzyjnego. Organizacje musza
rozumie¢ te ewolucje, by uczyc¢ sie z przesztosci i $wiadomie ksztaltowaé swoje
struktury decyzyjne na przysztos¢.

17.12. Zakonczenie

Struktura decyzyjna powstaje jako wypadkowa kwalifikacji kadry kierowniczej
i pracownikéw oraz specyfiki produkcji i warunkéw spolecznych, w jakich dziata
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przedsiebiorstwo. Wobec braku ogdlnych wytycznych zagadnienie doboru struk-
tury decyzyjnej mozna rozpoczaé od analizy elementarnej czynnosci decyzyjnej
w parze: podmiot podejmujacy decyzje a przedmiot decyzji. Mozliwe relacje w ta-
kiej parze tworza wzgledem podmiotu trzy grupy: otrzymywanie, obojetnos¢, da-
wanie. Dwie skrajne grupy moga przy tym zachodzi¢ na dwa sposoby;, tj. bez sprze-
zenia zwrotnego i ze sprzezeniem zwrotnym, ktére uwzglednia refleksje, jaka
zachodzi w podmiocie. Po polaczeniu tych dwdch ujeé otrzymuje sie piec relacji,
ktére mozna okresli¢ jako:

e rejestrowanie, czyli otrzymywanie bezrefleksyjne,

¢ informowanie, czyli refleksja nad otrzymywaniem,

e decydowanie, czyli refleksja bez udziatu przedmiotu,

e dzialanie, czyli dawanie bezrefleksyjne,

e tworzenie, czyli dawanie na bazie wewnetrznego przekonania.

Przedstawiona koncepcja nawiazuje do tzw. cyklu informacyjnego zastosowanego
przy tworzeniu systemoéw informatycznych [Okulewicz, 1990, s. 161-167].

Relacje te realizowane sg jako fazy procesu decyzyjnego, ktéry prowadzi od do-
strzezenia przedmiotu do oddzialywania na ten przedmiot. W ramach pierwszej
fazy nastepuje zbieranie danych dotyczacych danego przedmiotu. W ramach dru-
giej dokonuje sie interpretowanie pozyskanych danych jako informacji dotycza-
cych tego przedmiotu w kontekscie podejmowanej decyzji. W trzeciej nastepuje
refleksja nad uzyskanymi informacjami i podjecie decyzji dotyczacej przedmiotu.
W czwartej nastepuje dziatanie prowadzgce do wytworzenia przedmiotu zgodnie
z przyjetymi zasadami. W piatej nastepuje nadanie wytworzonemu przedmiotowi
waloréw uzyteczno$ci zgodnej z oczekiwaniami podmiotu.

W wyniku zrealizowania tych relacji w postaci kolejnych faz moze powsta¢ nowy
przedmiot zgodny z zasadami przyjetymi przez podmiot i spelniajacy przyjete
przezen wymagania lub oczekiwania. Kazda z tych faz prowadzi zarazem do wy-
tworzenia jakiej$ formy przedmiotu wlasciwego dla danej fazy. Ten przedmiot
z kolei tez powstaje w wyniku zrealizowania pieciu faz wedlug wymienionych
weczeéniej relacji wewnatrz analizowanej fazy. W zalezno$éci wiec od rodzaju kon-
cowego przedmiotu i jego czesci skladowych powstaje w wyniku dzialania pod-
miotu ztozona struktura faz i ich podfaz.

Na tej podstawie mozna utworzy¢ strukture organizacyjng podmiotu, ktéry w spo-
s6b powtarzalny moze realizowac te fazy w postaci odpowiednich proceséw. Two-
rzona w ten sposob, tzn. na bazie wytwarzania pewnego przedmiotu, struktura
organizacyjna moze przy tym przyjac jedna ze znanych postaci, tzn. postac hierar-
chiczng, scentralizowana, zdecentralizowana. Te dwa czynniki, tzn. rodzaj przed-
miotu i uwarunkowania, w jakich ma on powstawa¢, wplywaja zasadniczo na do-
pasowanie rodzaju struktury decyzyjne;j.
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Uzaleznienie struktury decyzyjnej od realizowanych zadan umozliwitoby nie tylko
dobranie najlepszej struktury do tych zadan, ale takze jej ewolucje wraz ze zmia-
nami zadan i warunkoéw ich realizacji. Dodatkowa zaleta tak tworzonych struktur
decyzyjnych bytaby mozliwo$¢ ich realizacji za pomoca systeméw informatycz-
nych.
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Rozdziat 18. Ewoluowanie roli menedzera
w przedsiebiorstwie

Justyna Siminska

18.1. Wstep

Rola menedzera w przedsiebiorstwie ulegala znaczacym przemianom na prze-
strzeni lat — od klasycznego organizatora proceséw do wspolczesnego lidera, kto-
rego zadania wykraczaja daleko poza tradycyjne funkcje zarzadzania. W obliczu
dynamicznych zmian gospodarczych, technologicznych i spotecznych menedzer
coraz czesciej staje sie nie tylko kierownikiem, ale takze mentorem, inspiratorem
i partnerem dla swojego zespotu. Wspolczesne podejscie do zarzadzania, okresla-
jace role menedzera jako coacha, podkresla znaczenie rozwoju ludzi jako kluczo-
wego elementu sukcesu organizacji.

W tym rozdziale zaprezentowane zostanie ewoluowanie roli menedzera w kon-
tekscie zmieniajacych sie potrzeb przedsiebiorstw i ich pracownikéw. Przyjrzymy
sie réznicom pomiedzy tradycyjnym zarzadzaniem a zarzadzaniem coachingo-
wym.

Wspolczesny menedzer nie jest juz wylacznie osoba wydajaca polecenia — staje sie
przewodnikiem, ktéry pomaga pracownikom osiggac ich peten potencjal. Ta zmia-
na podejscia odzwierciedla rosnace znaczenie kapitatu ludzkiego w budowaniu
przewagi konkurencyjnej oraz w adaptacji do globalnych wyzwan. Celem tego roz-
dzialu jest ukazanie, ze rola menedzera jako coacha nie jest jedynie modnym tren-
dem, lecz konieczno$cia w nowoczesnym zarzadzaniu.
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18.2. Tradycyjne ujecie roli menedzera

Etymologia stowa ,menedzer” nawiazuje do angielskiego terminu, ktéry oznacza
zarzadzaé, kierowad, i okre$la osobe zawiadujaca przedsiebiorstwem lub wydzie-
lonym obszarem jego dziatalnosci [Kazmierczak, Labuz, 2017]. Pojecie roli mene-
dzera oraz charakterystyka jego kluczowych kompetencji zajmuja znaczaca pozy-
cje w wielu rozwazaniach o charakterze naukowym. Nic w tym dziwnego, gdyz
funkcjonujemy we wciaz rozwijajacym sie otoczeniu, zatem umiejetnos$¢ dostoso-
wania si¢ do tak turbulentnych warunkéw jest jedna z bardziej pozadanych cech
u menedzeréw. Rozwazania na temat roli oraz kompetencji menedzera przedsta-
wiane sa nierzadko jako problematyka o zlozonym charakterze i trudnym do jed-
noznacznego okreslenia. Wplyw na to ma z pewnoscia wielokontekstowos¢ jego
roli, przez co nalezy rozumie¢ kontekst spoteczny, psychologiczny czy organiza-
cyjny, w obszarze ktérych funkcjonuje on na co dzien.

Poczatkowo, w latach 90. XX wieku, menedzer utozsamiany byl z dyrektorem,
a w miare uptywu czasu z kierownikiem $redniego/nizszego szczebla. Najczesciej
za$ okreslano nim osobe, ktéra byta kompetentna, samodzielna oraz skuteczna
w dziataniu [Kazmierczak, Labuz, 2017, s. 28]. Trudno jest zamknac¢ role mene-
dzera w przedsigbiorstwie w sztywnych ramach okreslonych zadan, jednak aby
tatwiej bylo zdefiniowac zakres ich zadan, mozna wykorzysta¢ podejscie oparte na
tanicuchu zadan.

Zatem zadania menedzera w ujeciu tradycyjnym w przedsiebiorstwie sa nastepu-
jace [Dudzinska, Struss, 2001]:
e formulowanie celéw dla strategicznych obszaréw funkcjonowania firmy,

e identyfikacja, diagnoza i rozwigzywanie problemdw, rozpatrywanie dopusz-
czalnych wariantéw rozwigzywania tych probleméw, w ramach: (1) okreslone-
go obszaru strategicznego, (2) poza obszarem strategicznym, co oznacza
identyfikacje aktualnych i przysztych odchylen od obranego wczeéniej kierun-
ku dziatania,

e analiza szans i zagrozen rozwoju firmy oraz ich wptyw na dziatalnos¢ podmiotu,
e opracowanie technik wyboru opcji podejmowania decyzji,

e analiza potencjalnych konsekwencji podejmowanych decyzji,

e zarzadzanie budzetem,

e kierowanie procesami komunikacji i motywowania,

e ocena stopnia osiggania celéw indywidualnych, grupowych i organizacji,

e identyfikacja i analiza zmian w otoczeniu przedsiebiorstwa oraz opracowanie
skutecznej reakcji w odpowiedzi na te zmiany.

Nalezy zwréci¢ uwage na to, iz ta propozycja jest do$¢ ogdlna, dotyczy wielu
aspektéw pracy menedzera i mozna uznaé, iz brak w niej systematyki.
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Inne podejscie zaproponowal na podstawie empirycznych badai Mintzberg
[1973], ktéry wyrdznit trzy gtéwne obszary, w ktérych dziala menedzer. Sa to na-
stepujace obszary:

e interpersonalny,

e informacyjny,

e decyzyjny.

W kazdym z nich menedzer odgrywa po kilka rél. Mintzberg zidentyfikowat ich az

dziesie¢, a swoje spostrzezenia opisal w ksiazce The Nature of Managerial Work
[1973].

Oto one:

Obszar interpersonalny obejmuje takie role menedzera jak:

® Rola reprezentanta — w tej funkcji jego zadaniem jest reprezentowanie przedsie-
biorstwa na zewnatrz w kontaktach z klientami, ale réwniez na spotkaniach z in-
nymi menedzerami lub dyrektorami. Jest to funkcja symboliczna, poniewaz dla
0s6éb z zewnatrz symbolizuje on firme, w ktodrej jest zatrudniony. Liczy sie jego
obecno$¢, jego podpis, a nie konkretne dziatania.

m Rolalidera — taka role odgrywa w swoim zespole. To on wydaje polecenia, udzie-
la rad, a takze ocenia prace innych. Odpowiada réwniez za efekty dziatan swoich
podwtladnych przed zarzadem firmy. Jego rola jest takze motywowanie zespotu
do bardziej efektywnej pracy.

® Rola organizatora — ta rola polega na budowaniu, utrzymaniu w dobrym stanie
i cigglym poszerzaniu sieci kontaktéw przydatnych firmie. Jego rolg jest réwniez
koordynowanie przeplywu informacji.

Kolejny obszar dziatalno$ci menedzera to obszar informacyjny. Wyrézniamy
w nim nastepujace role:

m Rola odbiorcy — polega ona na ciaglym poszerzaniu wiedzy na temat funkcjono-
wania firmy, a takze byciu na biezaco z nowos$ciami i wydarzeniami dziejacymi
sie w branzy, w ktorej dziata.

® Rola rzecznika — zadaniem menedzera jest informowanie zewnetrznych pod-

miotéw o stanowisku firmy w danej sprawie. Reprezentuje réwniez przedsie-
biorstwo na zewnatrz — wobec mediéw lub kontrahentéw.

® Rola propagatora — czyli interpretowanie oraz przekazywanie istotnych infor-
macji wspotpracownikom i innym cztonkom przedsiebiorstwa. To sa czesto in-
formacje od zarzadu, zaméwione raporty czy analizy.

Ostatni obszar dziatalnos$ci to obszar decyzyjny. Wyrdzniamy tutaj nastepujace
role:

e Rola innowatora — do obowiazkéw menedzera nalezy inicjowanie, ksztaltowa-
nie i przeprowadzanie zmian w przedsiebiorstwie. Ich celem jest poszukiwanie
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nowych zrddel zysku dla firmy, poprawa jako$ci, redukcja stabych stron — ciagte
podwyzszanie pozycji przedsiebiorstwa w branzy.

m Rola negocjatora — menedzer musi by¢ gotowy i otwarty na fagodzenie i rozwia-
zywanie konfliktéw, ktére moga pojawic¢ si¢ wewnatrz organizacji. Konflikty te
moga odbywac sie na réznych poziomach, np. moze to by¢ spér miedzy pracow-
nikami a zarzadem lub konflikt kompetencyjny miedzy oddziatami.

m Rola dysponenta zasobow — w tym obszarze znajduje sie kilka grup zadan: po-
dzial wlasnego czasu i ustalenie hierarchii zadan (od najwazniejszego do naj-
mniej istotnego), rozdzial zadan i obowigzkéw wéréd podwladnych i oddzialéw,
autoryzowanie propozycji zadan i rozdzielanie potrzebnych do ich realizacji
zasobéw finansowych.

m Rola przeciwdzialajacego zakléceniom — obejmuje czuwanie nad poprawna
praca firmy i interweniowanie tam, gdzie pojawiaja sie problemy.
Przedstawiona systematyka u$wiadamia nam co$ bardzo istotnego, a mianowicie,
ze praca menedzera wigze sie z mndéstwem obowiazkéw. Wiaze sie takze z ko-
niecznoscia posiadania szerokiego wachlarza umiejetnosci — od technicznych, ko-
munikacyjnych po spoteczne. Dziesie¢ rél menedzerskich Mintzberga uwypukla
to w sposdb przejrzysty. Warto takze siegna¢ po wiedze innych prekursoréw za-
rzadzania i ich postrzeganie roli menedzera w ujeciu tradycyjnym. Prezentuje to

tabela 18.1.

Tabela 18.1. Poréwnanie rél menedzera wedtug prekursoréw zarzadzania

Autor Teoria zarzadzania Role menedzera Gtowne zafozenia
5 funkcji: planowanie, Zarzadzanie jako proces skfa-
Henri Favol Klasyczna teoria organizowanie, rozkazy- | dajacy sie z konkretnych funk-
y zarzadzania wanie, koordynowanie, cji, ktore sg uniwersalne dla
kontrolowanie kazdego menedzera
saknranyn o, s | ETEGER e s e
Frederick Tavlor Naukowe zarzadza- | pienie na efektywnosci i ontvmalizuie ie w cel¥1 osi y
y nie pracy i optymalizacji pro- P! kl J nei wvd 4
Cesow gg;ema maksymalnej wydajno-
. : Menedzer jako osoba odgrywa-
10 rol podzielonych na ; P .
Henry Mintzberg | Role menedzera interpersonalne, informa- ]S,E%ciaoaognytourgg.?enroltlai&/:larzalezno-
cyjne i decyzyjne : J1, 1p. llder,
negocjator, rzecznik
: o o Zarzadzanie oparte na formal-
Biurokratyczna Menedzer jako ,straznik : e
Max Weber teoria zarzadzania | zasad” gggnéﬁadach, hierarchii i pro-
Menedzer jako osoba Skupienie si -
. ; ; upienie sig na osiaganiu
Peter Drucker Eglré?ﬂlzlggl)e przez Vrr\?(/)@\?v(ijzjglcaﬁré%ﬁ%?ﬁjq- celow organizacyjnych poprzez
ca ich realizacje wspotprace z zespotem
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Autor Teoria zarzadzania Role menedzera Giowne zafozenia

Podkreslenie roli motywacji
i komunikacji w zarzadzaniu
zespotem

Menedzer jako lider relacji

Elton Mayo Human relations migdzyludzkich

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 18.1 ukazuje réznorodnos¢ podejs¢ do roli menedzera w teorii zarzadzania,
wynikajaca z odmiennych zalozen i priorytetéw kazdego z prekursoréw. Oméwio-
no je dalej.

Podejscia klasyczne

Henri Fayol i Frederick Taylor reprezentuja klasyczne podejscie do zarzadzania,
gdzie menedzer jest przede wszystkim organizatorem i analitykiem proceséw.
Fayol skupia sie na funkcjach zarzadzania jako uniwersalnych narzedziach, nato-
miast Taylor postrzega menedzera jako eksperta ds. efektywnosci, ktéry optymali-
zuje prace poprzez naukowe metody.

Role spoteczne i interpersonalne

Elton Mayo oraz Henry Mintzberg wprowadzaja bardziej humanistyczne i prak-
tyczne spojrzenie na zarzadzanie. Mayo podkresla role menedzera jako lidera rela-
¢ji miedzyludzkich, ktéry dba o motywacje i komunikacje w zespole. Mintzberg
z kolei opisuje menedzera jako osobe dynamiczng, pelniaca réznorodne role w za-
leznosci od sytuacji — od lidera po negocjatora.

Podejscie formalne i celowe

Max Weber i Peter Drucker koncentruja sie na strukturze organizacyjnej i celach.
Weber widzi menedzera jako straznika zasad w biurokratycznym systemie, gdzie
hierarchia i procedury sa kluczowe. Drucker natomiast stawia na zarzadzanie
przez cele (MBO), podkreslajac role menedzera w wyznaczaniu, monitorowaniu
i osigganiu celéw organizacyjnych.

Kazda teoria uwypukla inne aspekty roli menedzera — od organizatora i analityka
(Fayol, Taylor), przez lidera relacji (Mayo, Mintzberg), po straznika zasad (Weber)
i realizatora zadan (Drucker). Wspolczesne zarzadzanie czesto laczy te podejscia,
dostosowujac je do zmieniajacych sie potrzeb organizacji i zespotéw.

Profesor Andrzej Kozminski, wybitny polski ekonomista i ekspert w dziedzinie za-
rzadzania, w swoich pracach podkresla, ze rola menedzera jest dynamiczna i zale-
zy od kontekstu organizacyjnego oraz otoczenia. W jego ujeciu jest to osoba nie
tylko zarzadzajaca zasobami, ale takze lider, strateg i mediator, ktéry musi umiejet-
nie reagowa¢ na zmiany w $§rodowisku biznesowym.
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Oto kluczowe aspekty roli menedzera wedtug Kozminskiego:

Menedzer jako lider zmian

Kozminski zwraca uwage na konieczno$¢ dostosowywania sie do zmieniajacych
sie warunkéw rynkowych i technologicznych. Menedzer powinien by¢ inicjato-
rem innowacji i zmian, ktére pozwalaja organizacji utrzymaé konkurencyjnosc.
W jego ujeciu rola menedzera nie sprowadza si¢ do utrzymania status quo, ale do
aktywnego kreowania przysztosci.

Menedzer jako strateg

Profesor Kozminski podkresla znaczenie strategicznego myslenia w zarzadzaniu.
Menedzer musi umie¢ przewidywac trendy, analizowac ryzyka i podejmowac de-
cyzje, ktére zapewnia dlugoterminowy rozwdj organizacji. Strategiczne podejscie
wymaga zaréwno wiedzy, jak i intuicji.

Menedzer jako mediator

W pracach Kozminskiego pojawia si¢ réwniez rola menedzera jako mediatora
miedzy réznymi interesariuszami — pracownikami, klientami, zarzadem czy part-
nerami biznesowymi. Menedzer powinien budowa¢ relacje oparte na zaufaniu
i skutecznej komunikacji, co jest kluczowe dla efektywnego zarzadzania.

Kontekst kulturowy i spoteczny

Kozminski zwraca uwage na znaczenie kontekstu kulturowego i spolecznego
w zarzadzaniu. Menedzer powinien uwzglednia¢ specyfike otoczenia, w ktérym
dziata organizacja, oraz zmienia¢ swoje podejscie do lokalnych uwarunkowan.

Przywoédztwo w turbulentnym srodowisku

Wedlug Kozminskiego wspoélczesny menedzer dziala w warunkach niepewnosci,
gdzie zmiany sg szybkie i trudne do przewidzenia. Dlatego kluczowe sa umiejetno-
$ci adaptacyjne, elastyczno$¢ oraz zdolnos¢ do podejmowania decyzji w sytu-
acjach kryzysowych [Kozminski, 2008].

Profesor Kozminski widzi menedzera jako wielowymiarowa posta¢, ktéra musi
taczy¢ cechy lidera, stratega, mediatora i adaptatora. Jego podejscie podkresla, ze
skuteczne zarzadzanie wymaga zaréwno wiedzy teoretycznej, jak i praktycznych
umiejetnosci dostosowywania sie do zmieniajacych sie warunkéw.

Zestawienie przywotanych rél menedzera pokazuje, jak réznorodne podejscia do
zarzadzania ewoluowaly na przestrzeni lat, od klasycznych teorii po wspoétczesne
koncepcje. Kazdy z prekursoréw zarzadzania uwypuklal inne aspekty roli mene-
dzera, dostosowujac je do specyfiki swojej epoki i otoczenia biznesowego.

246



18.3. Menedzer przyszio$ci — menedzer jako coach

18.3. Menedzer przysztosci — menedzer jako coach

Zaczynajac rozwazania nad zagadnieniem menedzera jako coacha, nalezy najpierw
wskaza¢, kim on dokladnie jest. Najnowsze zrédta wymieniaja nastepujace defini-
cje (tab. 18.2).

Tabela 18.2. Definicje menedzera jako coacha

Autor/zrddto Definicja

Menedzer-coach to lider, ktory wspiera rozwoj pracownikdw poprzez
Definicja wedtug ICF (Inter- zadawanie pytan, aktywne stuchanie i budowanie relacji opartych na
national Coach Federation) zaufaniu. Jego celem jest zwigkszenie autonomii zespotu oraz osig-
ganie wynikow poprzez rozwoj kompetenciji jednostek

Menedzer-coach to osoba, ktdra zamiast wydawac polecenia, inspi-
ruje pracownikow do odkrywania wtasnych rozwigzan i podejmowa-
nia odpowiedzialno$ci za swoje dziafania. Jego rola polega na
wspieraniu rozwoju poprzez dialog i zadawanie pytan, ktore prowo-
kuja do refleksji

Definicja wedfug Johna
Whitmore’a (Coaching for
Performance)

Menedzer-coach to lider, ktory wykorzystuje coachingowe narzedzia,
Definicja wedtug Julie Starr takie jak aktywne stuchanie, empatia i konstruktywne pytania, aby
(The Coaching Manual) wspiera¢ pracownikow w osigganiu ich celow zawodowych i 0sobi-
stych. Menedzer-coach skupia sie na budowaniu relacji i rozwijaniu
potencjatu zespotu

Definicja wedtug Gallupa Menedzer-coach to lider, ktory koncentruje sie na mocnych stronach
(Strengths-Based Leadership) | pracownikow i pomaga im rozwija¢ swoje talenty, aby zwigkszy¢
efektywno$¢ zespotu oraz osiggac cele organizacyjne

Menedzer-coach to osoba, ktora taczy funkcije lidera i mentora,
wspierajac rozwoj pracownikOw poprzez partnerskie podejscie,
motywowanie i budowanie kultury organizacyjnej opartej na wspot-
pracy

Definicja wedtug polskich
autorow (Kozminski)

Zrédio: opracowanie whasne.

Kazda z tych definicji podkresla, ze menedzer-coach skupia sie na rozwoju ludzi, budo-
waniu relacji i wspieraniu autonomii, co odréznia go od tradycyjnego menedzera.

Znajac juz definicje, nalezy przej$¢ do roli menedzera w obecnych realiach. Co me-
nedzer powinien robi¢ w dzisiejszym zawirowanym $wiecie? Swiat wspoétczesnego
menedzera cechuje dychotomia, jednak czym ona jest?

Z jednej strony powinien dawac ludziom poczucie stabilno$ci, ale jednoczesnie
wprowadza¢ zmiany. Powinien mie¢ szeroka perspektywe, a przy tym nie ignoro-
wacé szczeg6léw. Powinien by¢ przywiazany do tego, co dzieje sie¢ tu i teraz, ale
takze skupia¢ sie na przyszloéci, czyli na tym, gdzie chce dojs$¢ czy gdzie chce do-
trze¢ firma. Z jednej strony pozadane jest tworzenie rutynowych, powtarzalnych
zajec¢ dla pracownikéw, ale z drugiej powinien pamietac o inspirowaniu ich oraz
o stwarzaniu przestrzeni do kreatywnosci i improwizacji.
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Menedzerowie dzialaja w sytuacjach, ktére wymagaja od nich zaréwno hierar-
chicznych zaleznosci, jak i ptynnych struktur. Z jednej strony nieustannie powinni
kontrolowaé srodowisko pracy, z drugiej zas dawa¢ swobode pracownikom,
a przez to wspierac ich rozwoj, wspétkreowac grupowa tozsamos¢ zespotu, a jed-
noczes$nie kazdy pracownik powinien by¢ dla nich indywidualno$cia.

Kolejna wazna kwestig jest, aby menedzer szybko i madrze reagowal na zmiany,
a takze elastycznie podchodzil do rzeczywistosci. Menedzer powinien umie¢ wy-
cigga¢ wnioski, refleksyjnie podchodzi¢ do wszystkiego, co dzieje sie w organiza-
cji. Menedzer powinien budowaé swoja samoswiadomosé, czyli poznawac siebie.
Znajac wage relacji w firmie, powinien umie¢ budowac sieci relacji miedzyludz-
kich oraz kreowac miejsce pracy, w ktérym pracownicy beda mogli realizowac
swoje aspiracje, rozwijac sie, osiaga¢ szczyty swoich mozliwosci, a nade wszystko
budowa¢ miejsce, gdzie ludzie beda zadowoleni z tego co robia.

Czesto sie jednak zapomina, ze menedzer jest takze cztowiekiem i ma zycie osobiste.
Obok tego spisu powinnosci, warto, aby menedzer dbal o swoje zycie poza praca.

Coaching i praca menedzera maja wiele wspdlnego. Obie te funkcje zwigzane sa
z budowaniem relacji z ludZmi i przeprowadzaniem rozméw w celu tworzenia no-
wych opcji, budowaniem nowych mozliwosci oraz dazeniem do rozwoju. Ponadto
coach i menedzer [Rzycka, 2010]:

e sa zaangazowani w budowanie autentycznych, opartych na zaufaniu relacji,

e s3 Swiadomi, ze nie widza wszystkiego i nie wiedza wszystkiego,

e daja podwladnym wybdr, wolnos¢ i moc sprawcza,

e generuja mozliwos$ci zwiazane z nowymi dzialaniami i osiggnieciami,

e tworzg nowa jako$¢ konwersacji,

e pozwalajg pracownikom wzia¢ odpowiedzialnos¢ za ich wilasne nastroje,

e buduja przysztosc.

Coaching nie jest substytutem kontroli menedzerskiej. Liderzy nie majg juz czasu
na kontrolowanie. Menedzerowie musza wzmacnia¢ poczucie pewnosci siebie
w pracownikach, powierza¢ im zadania, a finalnie kreowaé kulture odpowiedzial-
nos$ci i samodzielnego podejmowania decyzji [Rzycka, 2010]. Zgodnie z tym co
moéwia uczestnicy kurséw coachingowych, wzrasta niezadowolenie menedzeréw
ze stosowania stylu zarzadzania bazujacego na kontroli. Wyraznie daje si¢ odczud,
iz kultura coachingowa jest potrzebna, aby przeksztalci¢ paradygmat pracy mene-

dzera z opartego na autorytecie i kontroli na eksponujacy zaangazowanie, odpo-
wiedzialnos$¢ i partnerstwo [Rzycka, 2010].

Chcac, aby w firmie pracowato jak najwiecej oséb osiagajacych bardzo dobre wy-
niki oraz aby organizacja zrzeszala pracownikéw, ktérzy chcea sie rozwija¢, mene-
dzerowie musza zaimplementowac coachingowy styl zarzadzania. Coraz czesciej
zauwazaja oni, iz zatrzymywanie wartosciowych pracownikéw wymaga dziatan
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wykraczajacych poza ramy benefitéw finansowych. Tacy pracownicy poktadaja
warto$¢ w tym, aby by¢ docenionym, wystuchanym, aby komunikacja byta szczera
i otwarta, oraz aby kto$§ zauwazy! i rozwijal ich potencjal, aby kto$ stworzyl im
przestrzen do nauki i do tego, aby czuc si¢ potrzebnym i spelnionym w kazdym
znaczeniu tego stowa.

Bywa i tak, ze rola coacha stoi w opozycji do roli menedzera, zatem potaczenie obu
tych rdl jest co najmniej trudne. Menedzer jest odpowiedzialny za osiaganie
uzgodnionych wczesniej celéw, od tego zalezy w duzej mierze jego premia i karie-
ra w firmie. Ma formalne przyzwolenie, aby autoryzowac¢ dzialania podejmowane
przez jego podwtadnych. Moze takze naklada¢ na nich rézne sankcje, dyscyplino-
wac ich za bierna postawe. Jest to cos, co odréznia menedzera od coacha.

Coach nie odpowiada za wyniki klienta, nie przyjmuje roli autorytetu, aby w ten
sposéb wywierac presje na kimkolwiek. W momencie, kiedy coach staje sie odpo-
wiedzialny za wyniki, ktére klient ma osiagnac¢, lub w momencie, gdy korzystajac
ze swego autorytetu, wywiera wplyw na klienta, aby ten podjat jakie$ dzialania —
porzuca coaching i staje si¢ menedzerem. Zadaniem menedzera jest zarzadzanie
zasobami i dostarczanie wynikéw na okreslonym poziomie. Natomiast coach ma
pomadc swojemu coachee, aby ten pomogl sobie samemu [Rzycka, 2010].

Pelnienie funkcji menedzera jest bardziej zorientowane na wyniki, natomiast co-
aching skupia si¢ na uwalnianiu potencjatu. Pelnienie funkcji menedzera jest zwia-
zane z narzucaniem zewnetrznych rozwiazan, a coaching bazuje na pracy coachee
z samym soba, aby w ten sposéb potrafil odnajdywaé nowe rozwiazania.

Menedzer-coach faczy jedno z drugim, a mianowicie, prowadzac coaching jest co-
achem, a zarzadzajac, jest menedzerem. Nawet w sytuacji gdy menedzer chce
coachowaé pracownikéw, w oczach podwladnych nadal uchodzi za osobe, ktéra
moze dyscyplinowa¢. Warto zatem przyjrze¢ sie réznicom pomiedzy tradycyjnym
zarzadzaniem a zarzadzaniem coachingowym, co prezentuje tabela 18.3.

Tabela 18.3. Poréwnanie zarzadzania klasycznego i zarzadzania coachingowego

Zarzadzanie klasyczne Zarzadzanie coachingowe

Otwarta rozmowa, zadawanie pytan, informacje

Dyrektywy, instrukcje, zarzadzenia, procedury 0 obserwacjach

Przydziat zadan, sterowanie, kontrola, przymus | Wspieranie, promowanie, tworzenie mozliwosci

Wyznaczanie celow opartych na wynikach i wta-
snych zdolnosciach, rozwoj kompetencji pod-
wiadnych

Zarzadzanie przez cele, rozliczanie z wynikow
na podstawie danych liczbowych

Koncentracja na celach liczbowych i rzeczo-

wych Koncentracja na celach jakosciowych

Bazowanie na zysku krotkookresowym, duza

presja czasu Cierpliwo$¢ i poswiecenie czasu pracownikom

Zrodto: [Zukowska, 2011].
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Oba przedstawione sposoby zarzadzania r6znia sie definitywnie. Coachingowy styl
zarzadzania jest relatywnie nowym rozwigzaniem i dopiero zyskuje zwolennikéw.
Niemniej powstaja badania potwierdzajace jego skutecznosé, tj. wzrost zaangazo-
wania pracownikéw, szczegdlnie pokolenia Y, poprawa wynikéw finansowych fir-
my, wzrost efektywnosci zespotu poprzez indywidualne wsparcie i budowanie za-
angazowania [Lentner, 2015].

Przedsigbiorstwa dziatajace w turbulentnym i globalnym otoczeniu coraz czesciej
musza zwraca¢ uwage na kompetencje i zaangazowanie swoich pracownikéw. Per-
sonel stanowi zazwyczaj kluczowy zasob organizacji pozwalajacy na osiaganie
przewagi konkurencyjnej na rynku. Dzialy HR oraz menedzerowie organizacji
wciaz szukaja nowych rozwigzan, ktére wespra ich w skutecznym motywowaniu
pracownikéw, tak aby motywacja ta przetozyla sie na wzrost efektywnosci przed-
siebiorstwa. Obserwujac wszelkiego rodzaju trendy zwiazane z potrzebami pra-
cownikoéw, widoczna jest istotna zmiana. Pierwszym i podstawowym przykladem
moze by¢ hierarchia potrzeb Maslowa. Na jej przykladzie widzimy, ze potrzebami,
ktére ludzie obecnie chca zaspokoi¢ w pierwszej kolejnosci, sa dwa ostatnie pozio-
my piramidy, a mianowicie, uznanie i samorealizacja [Zukowska, Bilska, 2015].
Stanowia one doskonate pole do wykorzystania coachingowego podejscia do za-
rzadzania.

18.4. Zakonczenie

Rola menedzera w przedsigbiorstwie przeszia istotne zmiany — od tradycyjnego
podejscia skoncentrowanego na kontrolowaniu i organizowaniu proceséw, do
wspolczesnego modelu menedzera jako coacha, ktéry stawia na rozwdéj ludzi i bu-
dowanie relacji. Zmiany te sa odpowiedzia na dynamiczne przemiany w $rodowi-
sku biznesowym, takie jak globalizacja, rozwéj technologii czy zmieniajace sie
oczekiwania pracownikéw. Tradycyjny menedzer dziatat gtéwnie w hierarchicznej
strukturze organizacyjnej, gdzie jego obowigzki koncentrowaly sie na:

e planowaniu i kontroli — odpowiadal za realizacje¢ zadan zgodnie z ustalonym
harmonogramem,

e wydawaniu poleceit — komunikacja byla jednokierunkowa, a decyzje podejmo-
wane samodzielnie,

o skupieniu na wynikach — priorytetem byta efektywno$¢ i osiaganie celéw orga-
nizacyjnych.

Podejscie to bylo skuteczne w czasach stabilnych warunkéw rynkowych, gdy prze-

widywalno$¢ dziatan byta kluczowa. Jednak w obliczu rosnacej niepewnosci i po-

trzeby innowacji jego ograniczenia stawaly sie coraz bardziej widoczne.

Wspolczesny menedzer pelni funkcje coacha, ktérego zadania wykraczaja poza
tradycyjne funkcje zarzadzania. Jego obowiazki obejmuja:
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e rozwdj pracownikéow — wspieranie ich w odkrywaniu i rozwijaniu potencjalu
oraz budowanie kompetencji,

e budowanie relacji opartych na zaufaniu — angazuje pracownikéw w procesy de-
cyzyjne, promujac wspoélprace i autonomie,

e przywddztwo w zmianach — staje sie liderem innowacji, inspirujac zespét do
dziatania w dynamicznym $rodowisku.

Styl coachingowy opiera si¢ na dialogu, empatii i partnerskim podejsciu, co pozwa-

la na lepsze zaangazowanie pracownikéw i wzrost efektywnosci zespotu. Podczas

gdy tradycyjny menedzer koncentruje sie na zadaniach i wynikach, menedzer-co-

ach skupia sie na ludziach, ich rozwoju i budowaniu dtugoterminowej wartosci dla

organizacji. Ewoluowanie tej roli odzwierciedla zmieniajace sie potrzeby wspol-

czesnych przedsigbiorstw, ktére coraz cze$ciej stawiaja na kapitat ludzki jako klu-

czowy element przewagi konkurencyjne;j.

Przejscie od tradycyjnej roli menedzera do roli coacha nie jest jedynie modnym
trendem, lecz konieczno$cia w nowoczesnym zarzadzaniu. Wspoélczesne organiza-
cje, ktére wspieraja rozwoj swoich lideréw w kierunku coachingowego stylu zarza-
dzania, moga liczy¢ na wzrost zaangazowania pracownikéw, poprawe wynikéw
oraz wieksza zdolno$¢ adaptacji do zmieniajacych sie warunkéw rynkowych.
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Rozdziat 19. Coachingowy styl zarzadzania
zespotem. Analiza praktycznych rozwigzan

Grazyna Kaup, Edyta Niemiec

19.1. Wstep

W zarzadzaniu zespolami obserwujemy rosngca role kompetencji miekkich, co
powoduje, ze coraz wiekszego znaczenia nabiera coachingowy styl zarzadzania.
Coachingowy styl zarzadzania w przeciwienstwie do tradycyjnych modeli zarza-
dzania opartych na kontroli i hierarchii koncentruje si¢ na wspieraniu rozwoju ze-
spoléw i ich cztonkéw oraz budowaniu relacji opartych na zaufaniu, wzmacnianiu
samodzielnosci i odpowiedzialnosci. Styl ten zaktada, ze kazdy cztonek zespolu
ma potencjal, ktéry moze zosta¢ uruchomiony w sprzyjajacym srodowisku organi-
zacyjnym.

W rozdziale zanalizowano coachingowy styl zarzadzania jako nowoczesna kon-
cepcje przywodztwa, ktdra moze zastapi¢ tradycyjne przywodztwo oraz konkuro-
wac ze wspolczesnymi modelami zarzadzania lub je uzupelnia¢ w $wietle badan
oraz praktyk organizacyjnych.

19.2. Coachingowy styl zarzadzania jako nowoczesne
podejscie przywoddcze

Coachingowy styl zarzadzania opiera si¢ na budowaniu zaangazowania, aktyw-
nym podejmowaniu inicjatyw, skupieniu na rozwigzaniach i jest jednym z najbar-
dziej dynamicznie rozwijajacych sie nurtéw we wspétczesnym przywoédztwie. Od-
woluje sie do przekonania, ze kazdy pracownik (czlonek zespolu) posiada

252



19.2. Coachingowy styl zarzadzania jako nowoczesne podejscie przywodcze

wewnetrzny potencjal, ktéry moze zosta¢ uruchomiony w sprzyjajacym srodowi-
sku — opartym na zaufaniu, dialogu i wspdlnym wyznaczaniu celéw.

Partnerskie traktowanie Rezygnacja z postawy oceniajacej Orientacja na rozwdj dtugoter-
pracownika na rzecz budowania atmosfery minowy, a nie tylko osiaganie
otwartosci i wsparcia biezacych celow

Rysunek 19.1. Gtdwne zafozenia coachingowego stylu zarzadzania

Zrédio: opracowanie wiasne.

Zdaniem Rzyckiej [2010]: ,Istota coachingowego stylu zarzadzania jest kreowanie
takiego rozumienia siebie i otoczenia, dzieki ktéremu pracownik:

¢ nadaje kierunek swojemu zyciu i swojej pracy przez jasne okreslenie prioryte-
téw (co jest dla mnie wazne?) i zwiazanych z nimi celéw (co chce osiagnac),

e jest Swiadomy tego, ze ma wiele mozliwosci do wyboru (jakie dziatania przybli-
zaja mnie do wybranego celu?),

e bierze odpowiedzialno$¢ i §wiadomie decyduje o jakosci zycia i swojej pracy (ja-
ki bedzie moj nastepny krok?)”.

Coachingowy styl zarzadzania znaczaco sie rézni zaréwno pod wzgledem zalozen,

jak i praktyki od klasycznych podejs¢, takich jak styl autorytarny, demokratyczny

czy laissez-faire (tab. 19.1).

Tabela 19.1. Poréwnanie tradycyjnych stylow zarzadzania z coachingowym stylem zarzg-
dzania z uwzglednieniem roli menedzera

Styl autorytarny Styl demokratyczny Styl laissez-faire

Menedzer

Zezwala na duzg swobode
Zakfada wspotuczestnictwo ze- | i brak ingerencji, co moze pro-
Kontroluje, wprowadza dyscypli- | spotu w podejmowaniu decyzji, | wadzi¢ do braku struktury,

ne i jednostronny przekaz ale nie kfadzie nacisku na rozwoj | celow i informacji zwrotnej,
jednostki i bedzie skutkowac dezorienta-
cja w zespole

Styl coachingowy — menedzer-coach

Promuje aktywng obecnosc¢
jako towarzysza w rozwoju,
ktory zadaje pytania, wspiera
refleksje i pomaga cztonkom
zespotu w poszukiwaniu roz-
wigzan

Wspiera rozwo;j osobisty i zawo-
dowy poprzez Swiadome wyzna-
czanie celow oraz zwigkszanie
poczucia odpowiedzialnosci

i sprawczo$ci cztonkow zespotu

Zakfada rowniez autonomie, lecz
dziata w ramach jasno okreslo-
nych celow i regularnej komuni-
kacji

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: [Sidor-Rzadkowska, 2015; Rzycka, 2010; Whitmore, 2021,
S. 24-26, s. 38-41, s. 65-69; Coachingowy styl..., 2022b].
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Rozdziat 19. Coachingowy styl zarzgdzania zespotem. Analiza...

Coachingowy styl zarzadzania stawia zatem menedzera w nowej roli — jako facyli-
tatora zmian i rozwoju, ktéry pomaga czlonkom zespolu odkrywac ich potencjat
i wzmacnia¢ zaangazowanie.

Natomiast wspolczesne style zarzadzania coraz czesciej odchodza od klasycznych
modeli hierarchicznych na rzecz podej$cia opartego na elastycznosci, rozwoju
i budowaniu zaangazowania. Na tym tle coachingowy styl zarzadzania wyréznia
sie indywidualnym podejsciem do cztonkéw zespotu, koncentracja na ich poten-
cjale oraz budowaniem odpowiedzialno$ci i samodzielno$ci [Rzycka, 2010]

(tab. 19.2).

Tabela 19.2. Poréwnanie wspétczesnych stylow zarzadzania z coachingowym stylem za-
rzadzania z uwzglednieniem roli menedzera

wizji i inspirowa-
niu do dziafania

i kar

rozwoju czfon-
kow zespotu

do silnej zaleznosci
zespotu od mene-
dzera

Styl Styl transakcyjny | Styl sytuacyjny Styl Styl strategiczny

transformacyjny charyzmatyczny
Menedzer
Stawia na swoj

Koncentruje sig na Zakfada dosto- | wptyw wynikajacy P )
motywowaniu Oniera sie na sowanie stylu Z jego osobowosci %ﬁgwaglelgﬁngagn?u
catego zespotu do spstemieena réd zarzadzania i zdolno$ci do inspi- i inte yrac'? zespolu
realizacji wspolnej | ; Y g do poziomu rowania i prowadzi gracyl zesp

w dziatania organiza-
cji

Styl coachingowy — menedzer-coach ...

Dziata na poziomie
jednostki, ktadac
nacisk na jej indy-
widualny rozwoj,
wspiera refleksje

i wewnetrzng
motywacje czton-
ka zespotu

Pomaga odkry-
wac cele, ktore sg
zgodne zarowno

Z potrzebami
jednostki, jak

| organizacji, oraz
zakiada dfugofalo-
we podejscie do
rozwoju

Dostosowuje
dziatania do
potrzeb zespotu,
stale wspierajac
rozwoj kompe-
tencji i samo-
dzielnosci

Wzmacnia niezalez-
nos¢ i podmioto-
wos¢ cztonkow
zespotu

Dostarcza narzedzi
do rozwijania zespo-
tow realizujgcych
zadania strategiczne

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: [Swierkosz-Hotysz, 2023, s. 77-79; Whitmore,

-Rzadkowska, 2015; Kasperek, 2020, s. 112-114].

2021, s. 38-41; Sidor-

Coachingowy styl zarzadzania w wielu aspektach uzupelnia wspélczesne style
przywoédztwa, jednak wyrdznia sie szczegélnym podejsciem do pracownika (czton-
ka zespolu) — opartym na towarzyszeniu mu w rozwoju, wzmacnianiu sprawczosci
i budowaniu kultury zaufania zespotu.
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19.3. Umiejetnosci, postawy i rozwdj menedzera-coacha

19.3. Umiejetnosci, postawy i rozwdj menedzera-
-coacha

Warunkiem koniecznym tak rozumianego zarzadzania coachingowego sa dodatko-

we, nowe wymagania wobec menedzera. Zdaniem Sidor-Rzadkowskiej [2015]: ,Do

pozadanych cech takiego przetozonego nalezy zaliczy¢ migedzy innymi:

¢ zdolnos¢ do ograniczania autorytetu formalnego na rzecz autorytetu osobistego,

e zdolno$¢ koncentrowania sie na zachowaniach, a nie na osobach,

e znajomo$¢ zagadnien zwigzanych z rozwojem jednostek i grup,

e umiejetnos¢ diagnozowania potencjatu podwtadnych,

e wrazliwo$¢ i dyskrecja umozliwiajace taktowne poruszanie zagadnien zycia oso-
bistego,

¢ zdolnosci negocjacyjne,

e umiejetno$¢ konstruktywnego przekazywania informacji zwrotnych zaréwno
negatywnych, jak i pozytywnych”.

Natomiast Rzycka [2010] rozpatruje umiejetnosci menedzera do efektywnego pro-

wadzenia zespolu w stylu coachingowym na kilku poziomach, tj. postawy, wiedzy,

umiejetnosci, cech, gdzie wszystkie poziomy okreslaja spéjna i zintegrowana oso-

bowos¢ menedzera-coacha.

Zadawanie otwar-
tych pogtebiajacych
pytan

Budowanie relacji
opartych na zaufaniu
i wzajemnym szacunku

Udzielanie konstruk-
tywnego feedbacku

Aktywne
stuchanie

Rysunek 19.2. Specyficzne umiejgtnosci menedzera-coacha

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: [Whitmore, 2021, s. 45-46].

W coachingowym stylu zarzadzania kluczowe znaczenie ma réwniez postawa, jaka
przyjmuje menedzer. Podstawowymi wartosciami, jakie reprezentuje menedzer-
-coach, sa: autentyczno$¢, szacunek, otwartos¢, empatia oraz wiara w potencjat
drugiego czlowieka, tolerancja i otwartos$¢ na rézne wartosci i opinie, wewnetrzny
spokdj i kreowanie przestrzeni, rGwnowaga miedzy zaangazowaniem a dystansem,
inklinacja, humor, elastycznos¢, samodzielno$é, otwarty umysl, umozliwienie
wziecia odpowiedzialno$ci za wykonanie zadan, poswiecenie swojego czasu na
rozwdj cztonkédw zespotu i wiele innych [Rzycka, 2010]. Ta postawa wymaga rezy-
gnacji z oceniania oraz zaufania do zasobdéw i decyzji czlonkéw zespotu. Szczegol-
na role odgrywa skupienie uwagi na potrzebach czltonkéw zespolu, czyli umiejet-
nos¢ dostrzegania indywidualnych emocji, motywacji oraz momentéw, w ktérych
czlonek zespotu (pracownik) potrzebuje wsparcia.
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Rozdziat 19. Coachingowy styl zarzgdzania zespotem. Analiza...

Sidor-Rzadkowska [2015] wskazuje, ze skuteczny menedzer-coach wyrdznia sie
takze zdolno$cia do ograniczenia autorytetu formalnego na rzecz autorytetu oso-
bistego — budowanego na zaufaniu, sp6jnosci i wzajemnym szacunku. Natomiast
w modelu opisywanym przez Swierkosz-Holysz [2023, s. 84—86] menedzer-coach
odgrywa role osoby, ktéra inspiruje, nie narzuca rozwiazan, ale buduje przestrzen
do dialogu i wymiany.

W stylu coachingowego zarzadzania menedzer musi wykazywaé wewnetrzny spo-
kéj, cierpliwo$¢ i gotowos¢ do stuchania bez oceniania. Dzigki temu mozliwe jest
stworzenie bezpiecznego $rodowiska, w ktérym cztonkowie zespolu czuja si¢ waz-
ni i odpowiedzialni za swéj rozwéj. Taka postawa wzmacnia zaufanie i wplywa na
dlugofalowe zaangazowanie cztonkéw zespotu [Whitmore, 2021, s. 52-55].

Menedzer-coach powinien dysponowac solidna wiedzg merytoryczng z zakresu
coachingu, ktéra obejmuje znajomos¢ modeli, narzedzi, zasad etycznych oraz pro-
ceséw towarzyszacych pracy coachingowej. Menedzer-coach powinien wykorzy-
stywa¢ w rozmowach coachingowych z zespotem model GROW oraz model kom-
petencji coachingowych (np. opracowany przez International Coach Federation
— ICF, lub Izbe Coachingu), ktére wyrdzniaja m.in. etyczne postepowanie, budo-
wanie relacji, aktywne sluchanie, zadawanie pytan oraz wspieranie $wiadomosci
i odpowiedzialnosci klienta i wiele innych [International Coach Federation, 2025].

Réwnie istotne jest ciagte doskonalenie zawodowe menedzera-coacha. Jak podkre-
$la Rzycka [2010], refleksyjna praktyka, udzial w szkoleniach, warsztatach czy su-
perwizjach sprzyja nie tylko podnoszeniu jako$ci prowadzonych proceséw, ale tez
wspiera rozw6j samoswiadomosci. Menedzer-coach powinien by¢ $wiadomy od-
powiedzialnos$ci za wptyw, jaki wywiera na cztonkéw zespotu. Ponadto powinien
unika¢ manipulacji, zachowac poufnos¢ i dziata¢ w duchu wspierania dobra dru-
giej osoby [Sidor-Rzadkowska, 2015]. Profesjonalny rozwéj menedzera-coacha to
ciagly proces uczenia sie, refleksji i doskonalenia, ktéry pozwala nie tylko wspierac
rozwdj innych, ale takze pogtebiaé¢ wlasna swiadomo$¢ i skuteczno$¢ dziatania.

Réwnie waznym obszarem jest wiedza dotyczaca samego siebie. Menedzer-coach
powinien by¢ swiadomy, w jaki spos6b postrzega problemy, swiadomy swoich emocji
dochodzacych do glosu w czasie spotkan, wiedzie¢, jak nimi zarzadzaé, umie¢ pa-
trze¢ na zesp6t z réznych perspektyw, umiec rozpoznad, kiedy sytuacja wymaga do-
radzania, a kiedy zadawania pytan, zna¢ swoje gtéwne cechy itp. [Rzycka, 2010].

19.4. Korzys$ci coachingowego stylu zarzadzania
zespotem

Parsloe, Leedham, Newell (red.) [2018] definiuja coaching zespolowy jako ,co-
aching zespotu z mysla o osiggnieciu wspélnego celu przez refleksje i nauke” Na
samym poczatku procesu menedzer-coach ma za zadanie zidentyfikowa¢, sprecy-
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zowaé oraz potwierdzi¢ cel/cele zespolowe. Model coachingu zespotowego
uwzglednia podstawowe aspekty zawarte w zasadach coachingowego stylu zarza-
dzania (rys. 19.3).

Uczenie sie
grupowe
Swiadomos¢ Rozwoj
zespotowa zespotu
Coaching zespofu
- refleksja
Coaching I uczenie sig )
przywodztwa Rozl)\(v0|
zespolowego 0sobisty
Kierunek
zespotu

Rsunek 19.3. Model coachingu zespotowego

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Parsloe, Leedham, Newell (red.), 2018, s. 303-304].

Jedna z najczesciej podkreslanych korzysci wynikajacych ze stosowania coachingo-
wego stylu zarzadzania zespolem jest wzrost zaangazowania i motywacji czlon-
kow zespolow. Jak zauwaza Whitmore [2021, s. 60—65], system coachingowy nie
polega na motywowaniu z zewnatrz, lecz na uwalnianiu motywacji wewnetrznej
poprzez zadawanie pytan, stwarzanie przestrzeni do samodzielnego myslenia i po-
dejmowania decyzji. Czlonkowie zespotu maja wplyw na sposéb realizacji zadan, co
daje im poczucie sprawczo$ci. Rzycka [2010] podkresla natomiast, ze zaangazowa-
nie ro$nie wtedy, gdy cztonek zespolu utozsamia sie z celem i widzi sens swojej pra-
cy. Styl coachingowy, ktéry opiera sie na dopasowaniu celéw osobistych i organiza-
cyjnych, temu wtasnie sprzyja. Ponadto wzrost motywacji cztonkéw zespotu wynika
z faktu, ze zarzadzanie coachingowe wzmacnia samoswiadomo$¢ czlonkédw zespo-
tu, uczy wyznaczania celéw oraz planowania dziatan zgodnych z ich wartosciami
i aspiracjami [Swierkosz-Holysz, 2023, s. 82—84]. W kontekscie zespolowym mena-
dzer-coach potrafi réwniez stworzy¢ atmosfere otwartosci i wzajemnego wsparcia,
w ktdrej czltonkowie zespotu chetniej angazuja si¢ w osiaganie wspélnych celéw. Co
istotne, coachingowy styl sprzyja utrzymaniu dlugofalowej motywacji, poniewaz nie
opiera sie na doraznych nagrodach czy sankcjach (jak np. styl transakcyjny), ale na
wyzwoleniu wewnetrznej gotowosci do dziatania.

Kolejnym celem coachingowego stylu zarzadzania jest wzmacnianie kompeten-
¢ji i samodzielnosci zespoléw i ich czlonkéw. Jak wskazuje Whitmore [2021,
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s. 74—78], coaching pomaga ludziom uczy¢ sig, a nie tylko by¢ uczonymi. Zarza-
dzanie coachingowe jest procesem uruchamiajacym refleksje, ktéry prowadzi do
trwalych zmian w sposobie dzialania cztonkéw zespotu. Tworzone sa warunki,
w ktorych pracownik (czlonek zespolu) moze eksperymentowac, popetniaé btedy
i wyciagac z nich wnioski. Jest to uczenie sie poprzez doswiadczenie. Cztonek ze-
spolu ma prawo do samodzielnego podejmowania decyzji (w ramach jego kompe-
tencji), co rozwija kompetencje, takie jak komunikacja, zarzadzanie soba w czasie,
adaptacja do zmian oraz rozwiazywanie probleméw.

W coachingowym stylu zarzadzania wspierany jest indywidualny rozwéj czlon-
kow zespolu, co wzmacnia ich zaangazowanie, odpowiedzialnos¢ i samodziel-
no$¢. Jak wskazuje Whitmore [2021, s. 93-95], zarzadzanie coachingowe zwigksza
zdolno$¢ ludzi do samodzielnego myslenia i podejmowania decyzji. Cztonkowie
zespolu lepiej rozumieja cele organizacji, identyfikuja sie z nimi i angazuja w ich
osiaganie. Wplywa to bezposrednio na jakos¢, terminowosc i skutecznos¢ dzialan
operacyjnych.

Coachingowy styl zarzadzania wplywa réwniez na poprawe komunikacji i wspol-
pracy w zespole. Kluczowe znaczenie ma tu jako$¢ relacji miedzy menedzerem-
-coachem a zespoltem, opartych na zaufaniu, otwartosci i uwaznosci. Menedzer-
-coach stucha aktywnie, nie ocenia, zacheca do wyrazania opinii oraz wspiera
dialog oparty na wzajemnym szacunku. Stwarza to przestrzen do autentycznego
porozumienia i wspdtpracy. Jak zauwaza Sidor-Rzadkowska [2015], w zarzadzaniu
coachingowym komunikacja ma charakter partnerski i nie polega na wydawaniu
polecen, ale na prowadzeniu rozméw rozwojowych, w ktérych wazna jest uwaz-
no$¢, klarownos¢ i konstruktywny feedback. Taki sposdb porozumiewania sie bu-
duje kulture organizacyjna sprzyjajaca otwartemu dzieleniu sie¢ informacjami,
szybkiemu rozwigzywaniu konfliktéw i efektywnemu planowaniu dziatan. Co-
achingowe zarzadzanie promuje ponadto kulture komunikacji nastawionej na
przysztos$¢ i rozwiazania. Redukuje napiecia i wzmacnia relacje interpersonalne
[Swierkosz-Hoiysz, 2023, s. 94-96].

19.5. Wyzwania i trudnosci w stosowaniu
coachingowego stylu zarzadzania zespotem

Wdrazanie coachingu w zespotach napotyka na réznorodne ograniczenia, ktore
mozna podzieli¢ na wewnetrzne — zwiazane z kultura organizacyjna, struktura
i zasobami, i zewnetrzne — wynikajace z otoczenia rynkowego, regulacji prawnych
czy dostepnosci wykwalifikowanych coachéw.

Do wewnetrznych wyzwan i trudno$ci mozna zaliczy¢:

m Brak spdjnej strategii wdrazania coachingu — dziatania ad hoc, bez jasno okre-
Slonych celéw i etapéw, prowadza do niskiej skutecznosci procesu coachingo-
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wego, organizacje czesto wdrazaja zarzadzanie coachingowe w sposéb
nieusystematyzowany, co skutkuje brakiem kontroli nad dzialaniami i trudno-
$ciami w ocenie ich efektywnosci [Fornalczyk 2010].

m Niewystarczajace przygotowanie menedzeréw do pelnienia funkcji coacha —
nie maja oni odpowiednich kompetencji coachingowych, a ich brak moze pro-
wadzi¢ do nieefektywnego stosowania tej metody [Dabrowska, 2019].

m Opér pracownikéw wobec nowego stylu zarzadzania — brak akceptacji oraz
sprzeciw wobec metody moga wynika¢ z nieznajomosci coachingu lub obaw
przed zmiana dotychczasowych metod pracy, pracownicy moga postrzegac za-
rzadzanie coachingowe jako dodatkowe obcigzenie lub zagrozenie dla ich pozy-
¢ji w organizacji [Sta$, 2015].

m Ograniczenia budzetowe — zarzadzanie coachingowe moze prowadzi¢ do wzro-
stu efektywnosci i zaangazowania zespoléw, co spowoduje, ze poczatkowe kosz-
ty zwiazane z jego implementacja moga by¢ znaczace i zniecheci¢ organizacje
do inwestowania w te metode [Szczes$niak, 2017].

Do zewnetrznych wyzwan i trudnosci mozna zaliczy¢:

e dostepno$¢ wykwalifikowanych menedzeréw-coachéw — coachowie zewnetrz-
ni moga nie zna¢ specyfiki organizacji,

e regulacje prawne i standardy branzowe — szczegélnie w organizacjach dziataja-
cych w §cisle regulowanych sektorach moga wystapi¢ trudnosci w dostosowa-
niu stylu zarzadzania coachingowego do obowiazujacych norm i przepiséw.

Wdrazanie coachingowego stylu zarzadzania napotyka réwniez na szereg wyzwarn
o charakterze mentalnym jak i organizacyjnym. Bariery te moga znaczaco utrud-
nia¢ skuteczne zastosowanie zarzadzania coachingowego w pracy z zespotem.

Do barier mentalnych nalezy zaliczy¢:

® Opér przed zmiang, ktéry wynika z przywigzania menedzeréw i czlonkéw ze-
spotéw do tradycyjnych, hierarchicznych modeli zarzadzania, wielu menedze-
row obawia sie bowiem utraty kontroli nad zespolem, jesli zrezygnuja
z autorytarnego stylu kierowania na rzecz partnerskiego podejscia opartego na
dialogu i zaufaniu [Marszal, 2020].

m Brak zrozumienia, czym jest zarzadzanie coachingowe — czesto mylone z men-
toringiem, terapia lub po prostu z ,mita rozmowgq’, co budzi sceptycyzm i pod-
waza jego wartos$c.

m Brak wiary w skuteczno$¢ coachingu lub brak kompetencji do pelnienia funkcji
menedzera-coacha [Piton, 2018].

Do barier organizacyjnych nalezy zaliczy¢:

m Kulture organizacyjna niesprzyjajaca wdrazaniu coachingu — w organizacjach,
gdzie dominuje silna hierarchia, a relacje opieraja sie na kontroli i formalno$ci,
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trudno o otwarto$¢, zaufanie i samodzielno$é, czyli o wartosci kluczowe w stylu
coachingowym [Jedrusik-Gorzétka, 2017].

= Niedoboér zasobdw takich jak czas czy finanse w rozwdj — kompetencji menedze-
réow — wiele organizacji traktuje jako zbedny koszt, a nie inwestycje w kapital
ludzki [Marszat, 2020].

m Brak wsparcia ze strony kierownictwa — jezeli menedzerowie nie daja przykladu
i nie promuja coachingowego podejscia, wdrazanie zarzadzania coachingowego
przez nizsze szczeble menedzerskie staje sie znacznie trudniejsze [Coachingowy
styl zarzgdzania — jak wdrozyc ..., 2022a].

Zmiana podejscia do kierowania zespotem zakladajaca przejscie z modelu trady-
cyjnego na wspierajacy, a konkretnie, coachingowy, wymaga transformacji men-
talnej i kulturowej catej organizacji.

W przypadku czlonkéw zespoléw jednym z gléwnych zrédet oporu jest lek przed
nieznanym oraz nieche¢ do zmiany dotychczasowego, przewidywalnego modelu
pracy. Opor ten czesto wiaze sie z obawami, ze bedzie trzeba samodzielnie rozwia-
zywaé problemy oraz zwiekszy sie odpowiedzialno$¢ za wykonywane zadania.
Czynniki te na pewno powoduja wzrost poziomu stresu i blokade w dziataniach.
Ponadto brak doswiadczenia z coachingiem oraz niejasne komunikaty ze strony
przetozonych poteguja niepewnosc i dystans wobec nowego stylu zarzadzania
[Marszat, 2020]. Précz tego czes¢ czlonkéw zespotu nie jest gotowa na relacje
opartg na partnerstwie i dialogu. Preferuja oni model oparty na jasnych polece-
niach i kontroli, uznajac coaching za niekonkretny i czasochtonny. Taki sposéb
myslenia bywa szczegdlnie silny w organizacjach, w ktérych wczesniej nie rozwija-
no kultury feedbacku ani odpowiedzialnosci indywidualnej [Czarkowska, 2010].

Z kolei menedzerowie czesto postrzegaja coachingowy styl jako zagrozenie dla
swojego autorytetu. Piton [2018] wskazuje, ze zmiana roli z kontrolujacego mene-
dzera na wspierajacego przewodnika wymaga nie tylko zmiany postawy, ale i po-
rzucenia dotychczasowych metod pracy. Jedrusik-Gorzétka [2017] dodaje, ze brak
kompetencji coachingowych moze powodowac frustracje i wewnetrzny opdr me-
nedzer6w, ktérzy nie czuja si¢ przygotowani do nowej roli. Na problem ten zwraca
réwniez uwage Stas [2015], ktéry wskazuje, ze bez odpowiedniego przygotowania
i osadzenia w kulturze organizacyjnej coaching moze by¢ postrzegany jako forma
»miekkiego zarzadzania’, mato skuteczna w warunkach presji i wysokiej odpowie-
dzialnosci.

Przezwyciezenie oporu zaréwno ze strony czltonkéw zespotu, jak i menedzeréw
jest mozliwe dzieki zaangazowaniu menedzeréw zmian, edukacji menedzeréw
i pracownikéw oraz prezentowaniu realnych korzysci wynikajacych z coachingu
[Kingmakers, 2022].

Natomiast nalezy mie¢ na uwadze, ze w sytuacjach kryzysowych, wymagajacych
szybkiego podejmowania decyzji i stanowczego kierowania, coachingowy styl za-
rzadzania moze sie okaza¢ mniej skuteczny. W takich momentach konieczne jest
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autorytarne podejscie, ktére zapewni natychmiastowe dziatania i klarowne in-
strukcje dla zespolu. Zarzadzanie coachingowe moze nie sprosta¢ wymogom na-
glych sytuacji, gdzie liczy sie czas i zdecydowanie [Piotrowska, 2024]. Podobnie
coachingowy styl zarzadzania moze nie przynies¢ oczekiwanych rezultatow
w przypadku zespotéw o niskiej dojrzalosci, charakteryzujacych sie¢ brakiem do-
$wiadczenia, niska motywacja lub niewystarczajacymi kompetencjami. Zespoly
takie czesto wymagaja bardziej dyrektywnego podejscia, ktére dostarczy im nie-
zbednych wskazéwek i struktury, zanim beda gotowe na wigksza autonomie i sa-
modzielno$¢ [Coachingowy styl zarzgdzania ..., 2023].

19.6. Przeglad badan i modeli wdrazania
coachingowego stylu zarzadzania

Coachingowy styl zarzadzania zyskuje na popularnosci jako styl zarzadzania
wspierajacy rozwoj zespoldw i zwiekszajacy efektywno$¢ organizacji. W ostatnich
latach przeprowadzono liczne badania zaréwno w Polsce, jak i na $wiecie analizu-
jace skutecznos¢ tego podejscia [Tyszkiewicz, 2020].

Na arenie miedzynarodowej Grover i Furnham [2016], z University College Lon-
don oraz Norwegian Business School (BI), przeprowadzili systematyczny przeglad
literatury dotyczacej skutecznosci coachingu jako interwencji rozwojowej w orga-
nizacjach. Ich badania, opublikowane w czasopismie ,Plos One”, wskazuja, ze
coaching moze znaczaco wplywaé na poprawe funkcjonowania zaréwno jedno-
stek, jak i calych zespotéw. Wsrdd kluczowych wnioskéw autorzy wymieniajg:
zmniejszenie prokrastynacji, wzrost skutecznosci w osiaganiu zakladanych celéw,
a takze pozytywny wplyw coachingu na dobrostan oraz efektywno$¢ klientéw i or-
ganizacji. Wyniki te wzmacniaja argumentacje na rzecz coachingowego stylu za-
rzadzania jako metody, ktéra wspiera zaréwno rozwdj indywidualny, jak i osigga-
nie celéw biznesowych [Grover, Furnham, 2016].

Badania przeprowadzone przez Szczes$niaka [2017] wskazujg, ze wdrozenie co-
achingu w zarzadzaniu firma prowadzi do podniesienia efektywnosci i jakosci pra-
cy, zwieksza elastyczno$¢ w reagowaniu na zmiany rynkowe oraz poprawia komu-
nikacje w zespole. Szczesniak podkresla réwniez, Ze coaching jako metoda
zarzadzania przyczynia sie¢ do wzrostu zaangazowania i poczucia odpowiedzial-
nosci wéréd pracownikéw.

Badania Harvard Business Review [Goleman, 2017] ustalaja, ze menedzerowie
stosujacy coachingowy styl zarzadzania czesciej osiggaja dlugoterminowe sukcesy
niz liderzy o stylu autorytarnym czy transakcyjnym.

Z kolei w pracy zbiorowej Coaching. Teoria, praktyka, studia przypadkow autorzy
omawiajg analize przypadkéw firm, ktére wdrozyly coaching jako narzedzie roz-
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woju. Wyniki tych analiz wskazuja na poprawe efektywnosci operacyjnej, wzrost
lojalnos$ci pracownikéw oraz redukcje fluktuacji kadr [Marciniak (red.), 2018].

Wedtug raportu Izby Coachingu [2019], organizacje, ktére wdrozyly programy
coachingowe, odnotowaly znaczaca poprawe w zakresie osiagania celéw strate-
gicznych oraz zwigkszenie satysfakcji pracownikéw z wykonywanej pracy. Ra-
port ten podkresla réowniez, ze coaching wspiera rozwdj kompetencji lideréw,
przekladajac sie na lepsze zarzadzanie zespotami i efektywniejsze podejmowa-
nie decyzji.

Zgodnie z raportem ICF [2025] az 86% firm korzystajacych z coachingu odnoto-
walo wzrost produktywnosci, a 70% potwierdzilo poprawe efektywnosci zespo-
tow.

Badania przeprowadzone przez Akademie¢ Leona KoZzminskiego wskazuja [Za-
wadzka-Jabtonowska (red.), 2020], ze coaching pozytywnie wplywa na kulture or-
ganizacyjng, promujac wartosci takie jak otwartos¢, wspétpraca i ciagle doskona-
lenie, oraz podkre$laja, Ze organizacje stosujace coaching obserwuja wzrost
innowacyjnosci i lepsze dostosowanie sie do dynamicznie zmieniajacego sie oto-
czenia rynkowego.

Z kolei Tyszkiewicz [2020] w swoim artykule analizuje wptyw kultury coachingo-
wej na rozwoj pracownikéw w przedsigbiorstwie rodzinnym. Wyniki jego badan
sugeruja, ze kultura coachingowa zwieksza pewnos¢ siebie pracownikéw, wiare we
wlasne umiejetnosci oraz sprzyja lepszej komunikacji i motywacji w zespole.

W literaturze przedmiotu dotyczacej zarzadzania coachingowego wyraznie pod-
kresla sie role personalizacji podej$cia do pracownikéw. Autorzy tacy jak Whitmo-
re [2021] oraz Hawkins [2020] zwracaja uwage na to, ze coaching pomaga mene-
dzerom skutecznie angazowaé swoich pracownikéw poprzez indywidualne
podejscie do ich kompetencji i potencjalu.

Z raportéw opublikowanych przez McKinsey & Company [2023] wynika, ze firmy
stosujace coachingowe podejécie do zarzadzania moga odnotowac wzrost efek-
tywnosci o 20—-30% w poréwnaniu z organizacjami, ktére bazuja na hierarchicz-
nym modelu przywddztwa. Ponadto wedtug badan Gallupa [2022] liderzy stosuja-
cy coachingowy styl zarzadzania sg w stanie skuteczniej zatrzymac¢ pracownikow
w organizacji, co sie przektada na nizsza rotacje kadr.

W kontekscie mierzenia efektywnosci coachingu w artykule Coachingowy styl za-
rzgdzania... [2023], opublikowanym przez Akademie Leona Kozminskiego, zwré-
cono uwage na skutecznos¢ coachingowego stylu zarzadzania, ktéra w duzej mie-
rze zalezy od dostepnosci czasu lidera, jego kompetencji interpersonalnych oraz
indywidualnych potrzeb i poziomu gotowosci pracownikéw. Podkreslono takze,
ze nie kazdy kontekst organizacyjny sprzyja stosowaniu coachingu — znaczenie
maja zaréwno charakter wykonywanej pracy, jak i kultura organizacyjna oraz
oczekiwania wzgledem przetozonych.
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Podsumowujac, literatura i raporty branzowe jednoznacznie podkre$laja pozy-
tywny wplyw zarzadzania coachingowego na rozwdj zespoléw i organizacji. Ob-
szary, w ktérych zarzadzanie coachingowe przynosi najwieksze korzysci, to przede
wszystkim:

zwiekszenie efektywnosci pracy zespotowej,
poprawa komunikacji wewnetrznej,

wzrost zaangazowania i satysfakcji pracownikéw,
rozwdj kompetencji menedzeréw,

promowanie kultury organizacyjnej opartej na wspotpracy.

19.7. Zakonczenie

Kluczowe wnioski

Coachingowy styl zarzadzania opiera si¢ na zalozeniu, iz kazdy czlonek zespotu
posiada wewnetrzny potencjal, ktéry moze zosta¢ uruchomiony w odpowied-
nio sprzyjajacym srodowisku.

Najwazniejsza rola menedzera w coachingu zespotowym jest pelnienie funkcji
facylitatora rozwoju — osoby towarzyszacej cztonkom zespotu w procesie do-
chodzenia do wtasnych rozwigzan.

Coachingowy styl zarzadzania rézni sie od tradycyjnych modeli, odrzucajac po-
dejscie hierarchiczne na rzecz partnerskiego.

Styl coachingowy stanowi uzupetnienie wspdlczesnych modeli przywddczych,
oferujac narzedzia skupione na pracy z jednostka (pracownik, cztonek zespotu).

Skuteczne wdrazanie stylu coachingowego wymaga od menedzera wysokiego
poziomu kompetencji interpersonalnych oraz znajomosci narzedzi coachingo-
wych.

Coaching wspiera rozwdj samoswiadomosci i odpowiedzialnos$ci czlonkéw ze-
spotu, umozliwiajac im utozsamienie sie z celami organizacyjnymi oraz zwiek-
szajac ich poczucie sprawczosci.

W kontekscie zespolowym coachingowy styl zarzadzania przyczynia si¢ do po-
prawy komunikacji oraz jakosci relacji interpersonalnych.

Wdrazanie coachingowego stylu zarzadzania moze napotykac liczne bariery.

Badania empiryczne i analiz przypadkéw wskazuja, ze coachingowy styl zarza-
dzania przyczynia si¢ do wzrostu efektywnosci zespoléw, poprawy osiagania
celéw strategicznych oraz obnizenia rotacji kadr, co czyni go podej$ciem uza-
sadnionym zaréwno z perspektywy rozwojowej, jak i biznesowej.
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Rekomendacje dla menedzerdéw chcacych wdrozy¢ coachingowy styl
zarzgdzania

m Inwestycja w rozwdj kompetencji coachingowych — uczestnictwo w szkole-
niach, superwizjach i programach certyfikujacych.

® Budowanie kultury zaufania i dialogu w zespole — tworzenie przestrzeni dla
otwartosci, wzajemnego szacunku i partnerstwa.

= Dostosowanie zarzadzania coachingowego do gotowosci zespotu — uwzgled-
nienie poziom dojrzato$ci zespolu, kompetencji oraz realiéw organizacyjnych.

m Komunikowanie celéw i warto$ci coachingu — wyjasnienie cztonkom zespotu,
czym jest zarzadzanie coachingowe i coaching. Edukowanie zespolu i budowa-
nie zrozumienia dla nowego stylu pracy.

m Zapewnienie wsparcia systemowego.

Perspektywy rozwoju coachingowego stylu zarzadzania w przysztosci

m W dobie automatyzacji i Al kluczowe staja sie umiejetnosci interpersonalne,
takie jak budowanie relacji, motywowanie i wspieranie rozwoju — coachingowy
styl idealnie odpowiada na te potrzeby.

m Organizacje coraz czeéciej promuja otwarta komunikacje i partnerskie podej-
$cie do pracownika, co sprzyja wdrazaniu zarzadzania coachingowego jako
standardu w codziennym zarzadzaniu.

m Rozwdj e-coachingu, aplikacji wspierajacych lideréw i sesji online zwieksza do-
stepnos¢ i skalowalno$¢ coachingu w strukturach organizacyjnych.

m Zarzadzanie coachingowe wspiera indywidualne podejscie i empatie, dzieki
czemu staje sie skutecznym stylem pracy z zespolami zréznicowanymi pod
wzgledem kultury, wieku czy doswiadczenia.

® Zmieniajgce si¢ oczekiwania pracownikdéw i nowe modele przywdédztwa przesu-
waja role menedzera od kontrolera do partnera wspierajacego rozwdj i autono-
mie zespolu.
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Rozdziat 20. Zmiany kompetenciji pracownikéw
z punktu widzenia potrzeb rynku pracy

Krzysztof Kowalski

20.1. Wstep

Globalne kryzysy takie jak epidemie, konflikty zbrojne i kryzysy energetyczne po-
woduja dynamiczne zmiany na rynku pracy [Kowal i in., 2022]. Sztuczna inteligen-
cja (Al) technologia zastepuje prace ludzka, prowadzac do utraty miejsc pracy
wymagajacych srednich i niskich kwalifikacji [Acemoglu, Restrepo, 2018]. Rozwdj
Al zwigksza produkcje, poprawia wydajnos¢ sprzetu i podnosi kwalifikacje pra-
cownikéw, tworzac dla nich nowe miejsca pracy [Aly, 2022]. Rewolucja 4.0 wpro-
wadza potrzebe systemowego zarzadzania kompetencjami i ich harmonizacji
z podsystemami zarzadzania [Badurek, 2014, s. 80—83].

20.2. Wymagania rynku pracy determinujace
potrzeby kompetencyjne pracownikow

Przemyst 4.0 wymaga ciaglego rozwijania kadr oraz transferu wiedzy inzynierskiej
i menedzerskiej [Soldaty, 2016]. Menedzerowie musza by¢ otwarci na innowacje,
rozumie¢ znaczenie cigglego rozwoju zawodowego i efektywnej komunikacji oraz
wierzy¢ w potencjal pracownikéw [Hinterseer, 2016]. Wazne sa umiejetnosci za-
rzadzania procesami i przetwarzania danych w systemach cyberfizycznych [Mo-
czydtowska, 2021]. Od pracownikéw oczekuje sie zdolnosci do uczenia sie przez
cale zycie, elastycznosci i szybkiego przyswajania nowych kompetencji. Nowe
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technologie wymagaja od inzynieréw zupelnie nowych kompetencji, co przedsta-
wiono w tabeli 20.1.

Tabela 20.1. Profil kompetenciji inzyniera 4.0

Kompetencje twarde Kompetencje migkkie
» Zaawansowane umiejetnosci techniczne * Umiejetnosc efektywnego komunikowania sie
i projektowe Z przedstawicielami innych specjalizacii
* Umiejgtnosci programowania  Otwartos¢ na zmiany
 Wiedza z zakresu zarzadzania procesami  Gotowo$c¢ do ciagtego uczenia sig
i projektami, umiejgtnos¢ jej wykorzystania . . .
w praktyce * Inteligencja kulturowa i spoteczna
« Zarzadzanie praca maszyn, komunikacja * Zaawansowana umigjgtnosc pracy zespofo-
Z maszynami wej, w tym wchodzenia w rdzne role
« Zarzadzanie cyberbezpieczenstwem * Zarzadzanie czasem

Zrédto: opracowanie na podstawie: [Moczydtowska, 2021].

Nowe technologie wymagaja umiejetnosci integracji systemoéw cyberfizycznych,
zarzadzania procesami produkcyjnymi, robotyzacji, analizy danych oraz algoryt-
moéw Al Wazne sg réwniez kompetencje zwiazane z cyberbezpieczenstwem,
a takze z efektywna komunikacja miedzy pracownikami oraz umiejetnosci wyja-
$niania skomplikowanych probleméw technicznych. Warto$ciowe sa cechy takie
jak otwarto$¢ na zmiany, pozytywne podejscie do zadan, zarzadzanie czasem i od-
porno$¢ na stres. Inzynierowie powinni rozwijaé¢ umiejetno$ci pracy w projektach
i zespolach, inteligencje i kulturowa wrazliwo$¢.

Wedlug raportéw Swiatowego Forum Ekonomicznego lista dziesieciu najwazniej-
szych umiejetnosci zawodowych zmienia si¢ (tab. 20.2) [The Future of Jobs Re-
port, 2020].

Tabela 20.2. Zmiany w dziesieciu najwazniejszych umiejetno$ciach miedzy 2020 a 2030
rokiem

Lp. Top 10 — 2020 Top 10 — 2025 Top 10 — 2030

1 Rozwigzywanie ztozonych | Myslenie analityczne i in-

problemow nowacie Ocena i podejmowanie decyzji

Aktywne uczenie sig i stra-

2. Krytyczne my$lenie tegia Uczenia sie

Ptynnos$¢ pomystow

Rozwigzywanie ztozonych

3. | Kreatywno$¢ probleméw

Aktywne uczenie sig

Krytyczne my$lenie i ana-

4. Zarzadzanie ludzmi liza

Strategie uczenia sig
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Lp. Top 10 — 2020 Top 10 — 2025 Top 10 — 2030
5. Koordynacja z innymi Eg%z:ﬁt}{%?gji%v%yginal- Oryginalno$¢
6. | Inteligencja emocjonalna E{)%));(\!cgﬂf/two | wplyw Ocena systemu
7. | Goomipodimovane | Wycrasi st | czumovris ety
8. | Orientacja na usiugi Projektowanie i programo- | Rozwigzywanie ztozonych pro-

wanie technologii blemow

Odpornos¢, tolerancja na

9. | Negocjacie stres i elastyczno$c¢

Analiza systemu

Rozumowanie, rozwigzy-
wanie problemow i ela-
stycznosc

10. | Elastyczno$é poznawcza Monitorowanie

Zrédio: opracowanie na podstawie: [Abina i in., 2024].

Lista sugeruje, ze przyszli pracownicy oraz osoby poszukujace zatrudnienia beda
zobowiazani do rozwijania bardziej zaawansowanych umiejetnosci analitycz-
nych, krytycznych, systematycznych, innowacyjnych oraz kreatywnych. Beda
musieli sta¢ sie aktywnymi uczniami przez cale zycie, zdolnymi do radzenia so-
bie ze stresem oraz gotowymi do adaptacji w obliczu szybkich zmian wiazacych
sie z ryzykiem istnienia zawodow. Agenci podrozy i ksiegowi sa narazeni na wy-
sokie ryzyko znikniecia, kierowcy i kasjerzy bankowi maja srednie ryzyko, a tera-
peuci i arty$ci niskie [Jagannathan, Ra, Maclean, 2019]. Pojawiaja si¢ nowe pro-
fesje, np. menedzerowie grup na Facebooku, projektanci aplikacji i eksperci ds.
interfejsu czlowiek—maszyna [Acemoglu, Restrepo, 2018]. Zawody wysokiego
ryzyka obejmuja rutynowe czynnosci, niewymagajace kreatywnosci ani elastycz-
nosci umystowej. Pracodawcy dostrzegaja dynamike zmian i podejmuja dzialania
w celu wypelnienia luk kompetencyjnych [Karpinska, Owczarczuk, 2024]. Kom-
petencje to wiedza, umiejetnosci i postawy niezbedne do efektywnego wykony-
wania obowiazkéw zawodowych [Filipowicz, 2019]. Kompetencje obejmuja
aspekty osobiste, spoleczne, zawodowe i metodyczne [Hunziker, 2018]. Dotyczy
to kompetencji specjalistycznych oraz kompetencji ogélnych, takich jak zarza-
dzanie konfliktami, komunikacja, diagnozowanie i rozwiazywanie probleméw,
myslenie kreatywne, podejmowanie decyzji oraz otwarto$¢ na nowe do$wiadcze-
nia [Young, Chapman, 2010; Zukowska, 2023]. Kompetencje ogélne sa istotne
nie tylko na rynku pracy ze wzgledu na ich przystosowalno$¢ [Grosemans i in.,
2017]. Okreslane sa jako umiejetnosci podstawowe, zatrudnialno$ci, zyciowe,
miekkie, przenoséne, a takze jako atrybuty ogélne, zdolnosci ogdlne, kompetencje
w miejscu pracy lub kluczowe kompetencje [Gawrycka i in., 2021]. Umiejetnosci
miekkie obejmuja zdolnosci umozliwiajace pracownikom dostosowanie sie do

268



20.3. Metodyka badan

wymogdéw miejsca pracy, a umiejetnosci twarde odnosza sie do wiedzy oraz
umiejetnosci zawodowych [Lyu, Liu, 2022].

Problem badawczy podjety w niniejszym rozdziale dotyczy zrozumienia, jak moz-
na postrzega¢ kompetencje i na jakie zmiany kompetencji powinni sie przygoto-
wac pracownicy i pracodawcy na obecnym i przysztym rynku pracy. Na poziomie
mikro dotyczy to pojedynczych pracownikéw i konkretnych organizacji, a na po-
ziomie makro — trendéw branzowych, krajowych i globalnych. Rozwigzanie tego
problemu pozwoli na lepsze zrozumienie mozliwosci zarzadzania kompetencjami.
Celem badawczym jest zaprezentowanie wynikow systematycznej kwerendy lite-
ratury na temat definicji pojecia kompetencji oraz oczekiwanych kompetencji na
rynku pracy, w tym odniesienie si¢ do pojmowania kompetencji i ich zmiany
z punktu widzenia potrzeb rynku pracy w skali mikro i makro. Wstepna analiza
doprowadzita do hipotezy, ze kompetencje pracownikéw wymagane na rynku pra-
cy gwaltownie sie zmieniaja na poziomie mikro i makro. Praca ta ma charakter
teoretyczny, a metoda badawczg jest krytyczna analiza literatury przedmiotu oraz
wnioskowanie.

20.3. Metodyka badan

Systematyczny przeglad literatury przedmiotu to proces i skuteczna strategia oce-
niajaca i podsumowujaca prace dotyczace wybranego tematu [Atkinson, Cipriani,
2018; Tawfik i in., 2019], nadajaca kierunek tematowi badan [Nightingale, 2009].
Badanie przeprowadzono w sze$ciu etapach [Datti i in., 2022]. Pierwszy krok to
wybranie Zrédta literatury. Do szerokiego zakresu przegladu wybrano jedna z naj-
wiekszych baz SCOPUS [Smith i in., 2011]. Drugi krok to identyfikacja stéw klu-
czowych. Wybrano terminy na podstawie znaczenia dla hipotezy badawczej:
»competencies’, ,labor market’, dla czterech lat plus rok biezacy. Ustalono ciag
wyszukiwania: KEY (competencies AND on AND the AND labor AND market)
AND (LIMIT-TO (DOCTYPE, ,ar”)) AND (LIMIT-TO (LANGUAGE, ,English”))
AND (LIMIT-TO (PUBYEAR, 2021) OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2022) OR LI-
MIT-TO (PUBYEAR, 2023) OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2024) OR LIMIT-TO
(PUBYEAR, 2025)) AND (LIMIT-TO (PUBSTAGE, ,final”)) AND (LIMIT-TO
(OA, ,all”)). Trzeci krok to ustalenie kryteriéw przegladu. Kryteria wykluczenia
obejmuja artykuly nieodnoszace si¢ kompetencji pracownikéw i kompetencji po-
trzebnych na rynku pracy. Czwarty krok obejmuje badanie przesiewowe pod ka-
tem wlaczenia badan, ktére udzielaja wskazéwek, jak wnioskowaé odpowiedz na
pytanie badawcze. Z trzydziestu jeden wyselekcjonowanych artykutéw (31) ziden-
tyfikowano pietnascie (15) jako istotne. Krok piaty polega na doglebnym zapozna-
niu sie z trescia artykuléw. Doktadny przeglad wykluczyt trzy (3) badania. Osta-
tecznie do koricowego etapu poglebionej analizy zakwalifikowano dwanascie (12)
artykuléw. Szdsty krok obejmuje ekstrakcje danych i analize. Ten etap polega na
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przeczytaniu calosci artykutéw, podsumowaniu i wyodrebnieniu istotnych infor-
macji do celéw dokumentacyjnych i prezentacyjnych. Nastepne dane byly syste-
matycznie wydobywane z kazdego artykulu i zestawione.

20.4. Wyniki i dyskusje

Wyniki wyodrebnionych danych z bazy SCOPUS: rysunek 20.1, rysunek 20.2, ry-
sunek 20.3.

10

9

8

Liczba dokumentéw

2021 2022 2023 2024 2025
Lata

Rysunek 20.1. Liczba dokumentow publikowanych w poszczegolnych latach

Zrédio: baza SCOPUS , Scopus—Analiza—Rok” dla zapisanego wyszukiwania.

Na podstawie rysunku 20.1 wida¢, ze liczba artykuléw wyszukanych na podsta-
wie zadanych kryteriéw wynosi 6—9 rocznie. Sze$¢ (6) artykuléw zapisano w ba-
zie w roku 2021 i roku 2024, w roku 2022 byto ich dziewie¢ (9), a w roku 2023
osiem (8).
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Dokumenty w krajach / terytoriach

Belgia
Stowenia
Stowacja
Rumunia

Peru
Niemcy
Chiny

|
|
|
|
|
|
|
Stany Zjednoczone I
Wegry I
_____________________________________________________|

Polska

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Liczba dokumentéw

Rysunek 20.2. Liczba dokumentdw z podziatem na kraje/terytoria

Zrédto: baza SCOPUS ,Scopus—Analiza-Kraj” dla zapisanego wyszukiwania.

Najwiecej artykutéw zarejestrowanych w bazie pochodzi z Polski (8), a nastepnie
z Wegier i Stanéw Zjednoczonych (3). Z Chin, Niemiec, Peru, Rumunii, Stowacji
i Stowenii pochodza dwa (2) artykuly, a jeden (1) z Belgii.

Inne
11,8%

Nauka decyzji
2,6%
Matematyka
3,9%

Nauki spoteczne
26,4%

Zarzadzanie
biznesem
3,9%
Psychologia
5,3%

Medycyna

0,
5,3% Informatyka

11,8%

Nauki o Srodowisku
9,2%
L Energia
Inzynieria 10,5%

9,2%

Rysunek 20.3. Rozktad liczby dokumentdw z podziatem na obszary tematyczne

Zrédio: baza SCOPUS ,Scopus—Analiza -Tema” dla zapisanego wyszukiwania.
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Najwiecej publikacji (26,3%) dotyczy obszaru tematycznego nauk spolecznych.
Powyzej 10% artykuléw dotyczy informatyki (11,8%) i energii (10,5%). Wiecej niz
5% artykutéw pochodzi z obszaréw inzynierii (9,2%), nauki o $srodowisku (9,2%),
medycyny (5,3%) i psychologii (5,3%). Ponizej 5% publikacji jest zwiazanych z ob-
szarem biznesu i zarzadzania (3,9%), matematyki (3,9%) i nauki o decyzjach (2,6%).

Doglebna analiza zagadnien pozwolita na doktadne zaznajomienie sie¢ z definicja-
mi kompetencji i umiejetnosci pracownikéow:

m Kompetencje to zespdt wiedzy, umiejetnosci, postaw, wartosci i zachowan nie-
zbednych do osiagniecia pozadanego poziomu wydajnosci oraz skutecznego
wykonywania obowiazkéw w pracy [Kocsis, Pusztai, 2025].

m Kompetencje Al obejmuja umiejetnosci i wiedze potrzebne do efektywnego wy-
korzystania sztucznej inteligencji, z naciskiem na automatyzacje prostych zadan
na poczatku i rosnace zapotrzebowanie na wykwalifikowanych pracownikéow
w miare postepu technologii, co si¢ wiaze z konieczno$cia dostosowania si¢ do
makroekonomicznych transformacji wymuszanych przez Al [Badulescu i in.,
2025].

m Kompetencje to zbiér wiedzy, umiejetnosci i zdolnosci, ktére pracownik zdoby-
wa i rozwija, korzystajac z formalnych szkolen oraz procesu uczenia sie przez
cale zycie. Umiejetnosci musza by¢ regularnie aktualizowane, aby pracownik
mogl efektywnie realizowac zadania i utrzymac zatrudnienie, zachowujac ela-
styczno$¢ i zdolno$¢ do adaptacji do dynamicznych zmian na rynku pracy [Gu-
terman, Neuman, Gill, 2024].

m Kompetencje wspierajace uczenie si¢ przez cale zycie obejmuja zestaw umiejet-
nosci, wiedzy i postaw, ktére umozliwiaja czlowiekowi aktywne uczestnictwo
w ciaglym procesie nauki. Naleza do nich umiejetnosci czytania i pisania, wielo-
jezycznos¢, kompetencje matematyczne i zwiazane z nauka, technologia i inzy-
nieria, umiejetnosci cyfrowe, osobiste, spoleczne i umiejetnosci w zakresie
uczenia sie, kompetencje obywatelskie, przedsiebiorcze oraz §wiadomos¢ kultu-
rowa i ekspresja [Abina i in., 2024].

= Kompetencje stanowia dynamiczne potaczenie wiedzy, umiejetnosci i postaw,
ktére pozwalaja na skuteczne rozwiazywanie probleméw w réznych kontek-
stach. Kompetencje obejmuja zdolnos¢ do mobilizowania zasobéw w celu efek-
tywnego wykonywania zadan zawodowych i osobistych, rozwijajac sie i oceniajac
ciggle, uwzgledniajac aspekty poznawcze, psychomotoryczne i afektywne
[Ugarte i in., 2024].

® Znaczenie maja zaréwno umiejetnosci miekkie, jak i twarde. Umiejetnosci
miekkie, takie jak komunikacja, praca zespotowa, adaptacja, kreatywnos¢, kry-
tyczne myslenie, rozwiazywanie problemdw, etyka zawodowa, odpowiedzial-
no$¢ spoleczna i ciagle uczenie sie sa niezbedne do zdobycia zatrudnienia.
Umiejetnosci twarde, obejmujace specjalistyczna wiedze branzowg, doswiad-
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czenie zawodowe i kwalifikacje akademickie, maja wplyw na sukces zawodowy
[Kmiotek-Meier i in., 2024].

m Kompetencje w Przemysle 4.0 to umiejetno$¢ zarzadzania i wykorzystywania
nowoczesnych technologii cyfrowych takich jak internet rzeczy (IoT), big data,
systemy cyberfizyczne (CPS) oraz przetwarzanie w chmurze [Szabé i in., 2023].

m Kompetencje to zdolno$¢ do skutecznego wykonywania okreslonych zadan
oraz umiejetnosci zawodowe bedace specyficznym zakresem wiedzy niezbednej
do wykonywania pracy. Modele skandynawski i brytyjski oddzielaja kompeten-
cje od cech osobowosciowych, sugerujac, ze osobowos¢ nie wptywa na efektyw-
no$¢ zawodowa i nie rozwija sie podczas szkolen. Amerykanski model definiuje
kompetencje jako stabilna strukture cech charakteru, potrzeb psychologicznych
i systemu warto$ci, uwzgledniajac wiedze, umiejetnosci oraz cechy osobowosci
[Kowal i in., 2022].

m Kompetencje zwigzane z mikrokwalifikacjami to specyficzne umiejetno$ci
i wiedza bezposrednio odzwierciedlajace wymagania rynku pracy. Skupiaja sie
na bardzo konkretnych umiejetno$ciach potrzebnych w danym zawodzie lub
branzy, sa praktyczne i maja bezposrednie zastosowanie w miejscu pracy [Whe-
elahan, Moodie, 2022].

® Kompetencje obejmuja szeroki wachlarz umiejetnosci, w tym umiejetnosci spe-
cjalistyczne i umiejetnosci miekkie takie jak komunikacja, rozwigzywanie pro-
bleméw, praca zespolowa oraz zdolno$¢ do uczenia sie i adaptacji [Nakhleh,
Hanini, 2022].

® Brytyjskie podejscie do kompetencji zawodowych opiera si¢ na analizie wyma-
gan stanowisk pracy oraz oczekiwaniu od pracownikéw kompetencji dotycza-
cych niezbednej wiedzy, umiejetnosci i postawy [Tyranska i in., 2021].
= Kompetencje to umiejetnosci pracownika, ktére pomagaja osiaga¢ dobre wyni-
ki w pracy. Dzielg sie na ogdlne, np. komunikacja, praca zespotowa, rozwiazy-
wanie problemoéw, i szczegdlowe, np. osobowos¢, wyksztalcenie, doswiadczenie,
wiedza, umiejetnosci praktyczne, co pozwala zdobyta wiedze stosowaé w prak-
tyce [Szydlo i in., 2021].
Zgromadzone definicje kompetencji wskazuja na réznorodne rozumienie definicji
kompetencji. Akcentuja holistyczne podejscie uwzgledniajace wiedze, umiejetno-
$ci, postawy oraz wartos$ci niezbedne do skutecznego wykonywania obowigzkéw
zawodowych. Kompetencje maja charakter dynamiczny, wymagajacy nieustanne-
go rozwoju i adaptacji do zmieniajacych sie warunkéw rynkowych. Wskazuja na
potrzebe systematycznego aktualizowania w odpowiedzi na zachodzace zmiany.
Réznice miedzy definicjami wynikaja z kontekstu, w jakim kompetencje sa rozpa-
trywane, oraz z zamierzonych celéw. Definicje koncentrujace sie na technologii,
zwlaszcza dotyczace Al i Przemystu 4.0, podkreslaja znaczenie umiejetnosci tech-
nologicznych oraz zdolnosci adaptacji do makroekonomicznych zmian wywota-
nych nowoczesnymi technologiami. Z kolei definicje odnoszace si¢ do mikrokwa-
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lifikacji skupiaja sie na specyficznych umiejetno$ciach niezbednych w okreslonych
branzach lub zawodach, co umozliwia szybsze dostosowanie si¢ do zmieniajacych
sie wymagan rynku pracy.

Szczegodtowe zapoznanie sie z tekstami wyselekcjonowanych artykutéw pozwolito
réwniez na zebranie listy kompetencji oczekiwanych na dynamicznie zmieniaja-
cym sie rynku pracy, co zostalo zaprezentowane w tabeli 20.3.

Tabela 20.3. Zestawienie dotyczace kompetencji oczekiwanych na rynku pracy

Lp. Kompetencje oczekiwane na rynku pracy Kraj

Rozwigzywanie problemow, my$lenie systemowe, przestrzeganie zasad,
1 dobre umiejgtnosci moéwienia, silna etyka pracy, umiejetnos$c pracy w ze- Wear

* | spole, zarzadzanie konfliktami, tolerancia, elastycznos¢, umiejetnosci &y
cyfrowe — studium przypadku

Umiejetnosci cyfrowe oraz zdolno$¢ do wykorzystywania doswiadczenia,
wiedzy, krytycznego my$lenia i interakcji spotecznych do interpretowania
9 rozwigzan dostarczanych przez Al w celu podejmowania najlepszych

' decyzji. Kreatywno$¢, wspdtpraca, praca w zespole, umiejetnosci komu-
nikacyjne, zarzadzanie konfliktami, tolerancja, adaptacija i elastycznosc
w zmieniajacych sie organizacjach

Rumunia

Metaanaliza kompetencji XXI wieku: zarzadzanie informacjg, my$lenie

3 krytyczne, kreatywno$¢, rozwigzywanie probleméw, wspofpraca, komuni-
: kacja, zdoIno$ci techniczne, samodzielnosc, uczenie sig przez cafe zycie,

$wiadomos¢ etyczna, $wiadomos$é kulturowa, elastyczno$cé

|zrael

Kompetencje dla studentow STEM obejmuija zarzadzanie procesami

i technologiami, adaptacje do zmian i zarzadzanie niepewno$cig, innowa-

4 cyjnos¢ i kreatywnosc, myslenie systemowe, analityczne i krytyczne, Stowenia,
' samoinicjatywe i zarzadzanie, przedsigbiorczos¢, umiejetnosci IT (np. Norwegia

sztuczna inteligencja) oraz zapewnienie bezpieczenstwa danych, zdrowia,

Srodowiska i pracy z urzadzeniami

Praca zespotowa, adaptacja do zmian, zachowanie etyczne, jako$c, po-
dejmowanie decyzji, odpowiedzialno$¢ spofeczna, ciggte uczenie sie,
5 generowanie nowych pomystow, praktyczne zastosowanie wiedzy, bie-

‘ gfos¢ w Excelu, rozwigzywanie problemow, komunikacja, przywodztwo,
orientacja na klienta, orientacja na wyniki, umiejetno$ci badawcze, dosko-
nalenie I innowacja procesow administracyjnych

Peru

Efektywna praca pod obcigzeniem, jasne formutowanie mysli, organizacja
pracy, stuchanie innych, umiejetno$¢ komunikacji, ustalanie priorytetow,
6 otwarto$¢ na nowe pomysty, odpowiedzialno$¢ za wyniki wtasnej pracy,

' myslenie holistyczne, krytyczna refleksja nad okolicznosciami, doktad-
nos¢, umiejetnosc pracy z ludzmi roznych religii, ptci, wieku, tolerancja,
radzenie sobie z krytyka

Niemcy

Przemyst 4.0: Zdolnosci cyfrowe, umiejetnosci techniczne, znajomosé
jezykow obcych, organizacja czasu pracy i zadan. Zdolno$¢ do zarzadza-
7. nia i podejmowania decyzji, umiejetnos¢ uczenia sie, praca pod presja, Stowacja
inicjatywa i przedsiebiorczosc, elastyczno$¢, kreatywnosc i innowacyj-
nosc¢, a takze umiejetnosc¢ wspotpracy
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Lp. Kompetencje oczekiwane na rynku pracy Kraj

Przemyst 4.0: Obstuga systemow IT, analiza i modelowanie danych, zna-
jomosc¢ procesow, systemow i procedur. Komunikacja maszyn i syste-
8. | mow sieciowych, ochrona danych. Ciagle uczenie sie, sumienno$¢/ Polska
niezawodnosc. Komunikacija, praca zespotowa, dzielenie sig wiedzg i do-
$wiadczeniem

9 Kompetencie, gtownie technologiczne, wymagane przez konkretng firmg Kanada
' potwierdzone mikropo$wiadczeniem
Rozwigzywanie problemow, nowoczesne technologie i programy, angazo-
wanie sig w problemy, wykonywanie operacji zawodowych, umiejgtnosci
10 praktyczne zgodnie z metodami naukowymi, produktywno$¢, przestrzega- Palestyna

nie wymogow pracy, audyt i przeglad powierzonych zadan, znajomos¢
przepisow i regulacji zwigzanych z praca, uzywanie nowoczesnych zrodet
informacji i systemow do pracy

Umiejgtnosci negocjacyijne, edycja tekstu, Google Ads, Google Tag Mana-
ger, Google Analytics, aplikacje HR i ptacowe, SQL, bazy danych, modelo-
11. | wanie statystyczne i ekonometryczne, prawo podatkowe, wiedza Polska
ksiggowa, prawo zamowien publicznych, kodeks postepowania admini-
stracyjnego, rozwigzywanie problemow

Sektor energetyczny: Praca zespotowa, znajomos¢ MS Office, organizacja
pracy, komunikacja, myslenie analityczne, prawo, samodzielno$¢, jezyk
19 angielski, dokfadno$¢, inicjatywa, umiejetno$¢ rozwoju osobistego, zarza-

| dzanie czasem, kwalifikacje i certyfikaty elektryczne, orientacja na cele,
wiedza techniczna, zaangazowanie, odpowiedzialnos¢, systemy informa-
tyczne

Polska

Zrodto: opracowanie na podstawie: [Kocsis, Pusztai, 2025; Badulescu i in., 2025; Guterman i in., 2024; Abina i in.,
2024; Ugarte i in., 2024; Kmiotek-Meier i in., 2024; Szabd i in., 2023; Kowal i in., 2022; Wheelahan, Moodie, 2022;
Nakhleh, Hanini, 2022; Tyranska i in., 2021; Szydfo i in., 2021].

Analiza danych dotyczacych oczekiwanych kompetencji na rynku pracy umozli-
wia formufowanie wnioskéw na poziomie mikro oraz makro. Na poziomie mikro,
odnoszacym sie do indywidualnych pracownikéw, dominuja umiejetnosci miekkie
takie jak rozwigzywanie probleméw, myslenie krytyczne, komunikacja, praca ze-
spolowa, adaptacja do zmian, kreatywnos¢, zarzadzanie konfliktami, tolerancja,
elastycznos$¢ oraz etyka pracy. Istotne sa takze specyficzne umiejetnosci, gtéwnie
technologiczne, wymagane przez konkretna firme i potwierdzone mikropo$wiad-
czeniem. Przyklady pochodzace z réznych krajéw podkreslaja znaczenie tych
umiejetnosci w réznych sektorach gospodarki. Z kolei na poziomie makro, obej-
mujacym cate sektory, kraje i skale globalna, oczekiwane sa zaréwno umiejetnosci
miekkie, jak i twarde. Znaczenia nabieraja kompetencje technologiczne takie jak
umiejetnosci cyfrowe, zaawansowane umiejetnosci informatyczne, analiza da-
nych, komunikacja miedzy maszynami oraz znajomo$¢ proceséw i procedur.
Istotna role odgrywaja umiejetnosci biznesowe, zarzadzanie procesami, innowa-
cyjno$¢, samoinicjatywa, samodzielne zarzadzanie oraz zapewnienie bezpieczen-
stwa. Wnioski plynace z przeprowadzonej analizy wskazuja, Ze na rynku pracy
oczekiwane sg zaréwno umiejetnosci miekkie, jak i twarde, niezbedne do funkcjo-
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nowania w réznych kontekstach zawodowych. Wspdlnym mianownikiem na po-
ziomie mikro i makro jest nieodzowna potrzeba ciaglego uczenia si¢ oraz adapta-
¢ji do zmieniajacych sie¢ warunkéw na rynku pracy.

20.5. Obszary wykorzystania, mozliwosci implikacji
i ograniczenia

Wyniki badan sa zgodne z oczekiwaniami pracodawcéw, ktorzy przewiduja, ze
umiejetnosci technologiczne takie jak Al big data, sieci komputerowe i cyberbez-
pieczenstwo beda zyskiwac na znaczeniu w nadchodzacych latach [Future of Jobs
Report, 2025]. W kontekscie tych umiejetnosci technologicznych kreatywne my-
$lenie, odporno$¢, elastyczno$é, ciekawo$é oraz ched ciaglego uczenia sie réwniez
zyskuja na znaczeniu, podczas gdy zreczno$¢ manualna, wytrzymato$¢ i precyzja
beda mniej istotne. Przyktady z réznych krajéw podkreslaja rosnace zapotrzebo-
wanie na te kompetencje w réznych sektorach gospodarki [Future of Jobs Report,
2025]. Znajomo$¢ kompetencji obecnych i przyszlych wymaganych na rynku pra-
cy pozwala zarzadzaé kompetencjami, organizowac szkolenia i programy rozwo-
jowe dla pracownikéw. Konieczna jest tez zmiana podejscia do rekrutacji, plano-
wania kariery, adaptacji programéw edukacyjnych oraz opracowania strategii
biznesowych uwzgledniajacych przyszle potrzeby kompetencyjne. Firmy powinny
sie skupi¢ na rozwijaniu umiejetnosci technologicznych takich jak Al i big data,
a takze umiejetno$ci miekkich, aby lepiej przygotowac sie na przyszle wyzwania.
Pracownicy powinni korzystac z tych informacji do planowania swojej $ciezki ka-
riery, a instytucje edukacyjne powinny dostosowaé swoje programy nauczania,
aby lepiej przygotowac studentéw do dynamicznie zmieniajacego si¢ rynku pracy.

Zgromadzone definicje kompetencji moga postuzy¢ jako punkt wyjscia do bar-
dziej szczegélowych analiz, ktére beda uwzglednia¢ specyficzne konteksty kultu-
rowe, ekonomiczne i spoteczne. Pozwoliloby to zidentyfikowa¢ uniwersalne oraz
lokalne tendencje w zakresie kompetencji. Analiza wynikéw z réznych branz i sek-
toréw identyfikuje specyficzne potrzeby kompetencyjne w poszczegélnych dzie-
dzinach. Globalna perspektywa wynikajaca z uwzglednienia badan z réznych kra-
jow umozliwia identyfikacje wspdlnych wyzwan i najlepszych praktyk w zakresie
rozwoju kompetencji. Moze to prowadzi¢ do formulowania rekomendacji, ktére
beda mialy zastosowanie w réznych kontekstach geograficznych i kulturowych.
Badanie to ma pewne ograniczenia dotyczace zrédet literatury, kryteriéw jej wy-
kluczenia i wlaczenia. Istotne jest wskazanie, ze tylko jedna baza danych zostata
uwzgledniona w badaniu. Istnieje mozliwo$¢ pominiecia niektérych waznych dla
badania artykuléw w trakcie wyszukiwania literatury Zrédlowej.
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20.6. Zakonczenie

Hipoteza badawcza zostala potwierdzona: kompetencje pracownikéw wymagane na
rynku pracy gwaltownie si¢ zmieniaja na poziomie mikro i makro. Wspédtczesny rynek
pracy dynamicznie sie zmienia, a adaptacje do tych zmian przyspieszaja. Osoby z réz-
nym poziomem wyksztalcenia musza naby¢ nowe umiejetnosci lub udoskonali¢ ist-
niejace, aby dostosowa¢ sie do szybkich zmian technologicznych, ekonomicznych
i spotecznych. Wsréd najszybciej rozwijajacych sie umiejetnosci sa: przywoédztwo,
wplyw spoleczny, zarzadzanie talentami, myslenie analityczne oraz zarzadzanie $ro-
dowiskowe. Umiejetnosci te wskazuja na rosngce oczekiwania na pracownikéw zdol-
nych do kierowania zespotami, efektywnego zarzadzania talentami oraz adaptacji do
zrédwnowazonych zmian. Szybka adaptacja i wysoka konkurencyjno$¢ sa kluczowe dla
sukcesu na przyszlym rynku pracy. Rewolucja 4.0 stawia przed menedzerami nowe
wyzwania, wymagajac otwartosci na innowacje i ciaglego doskonalenia zawodowego.
Nowe technologie wymuszaja nabycie umiejetnosci technicznych takich jak zarzadza-
nie systemami cyberfizycznymi, analiza danych produkcyjnych i cyberbezpieczen-
stwo. Al wspiera automatyzacje procesow i zwieksza efektywno$¢, wymagajac od pra-
cownikéw krytycznego myslenia i kreatywnosci. Warto wskazac¢ na rosnace znaczenie
zaawansowanych umiejetnosci analitycznych i kreatywnych. Przyszli pracownicy mu-
szg by¢ gotowi do ciagtego uczenia si¢ i adaptacji. Warunki pracy sprzyjajace rozwojo-
wi kompetencji musza by¢ projektowane we wspétpracy z pracodawcami. Zarzadza-
nie kompetencjami pracownikéw w dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniu jest
wyzwaniem dla pracodawcdw i pracownikéw. Na poziomie mikro konieczne jest do-
stosowanie strategii do wymogéw rynku pracy, a na poziomie makro przyjecie syste-
mowego podejscia do zarzadzania kompetencjami. Rozwiazanie tego problemu po-
zwoli na opracowanie efektywnych strategii wspierajacych rozwéj kompetencji
pracownikow.
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Rozdziat 21. Podejscie do pracy Silversow
w obliczu dynamicznych zmian na rynku pracy.
Szansa czy zagrozenie?

Agnieszka Ryszkowska, Anita Strézyk

21.1. Wstep

Okreslenie ,Silversi” pojawito sie stosunkowo niedawno w stosunku do os6b po-
wyzej piecdziesiatego roku zycia aktywnych zawodowo. Samo slowo zaczerpniete
zostalo z jezyka angielskiego Silvers i oznacza srebro, co nawiazuje do koloru wto-
séw charakterystycznych dla danej grupy wiekowej. Pokolenie Silverséw dorastato
w czasach wielu waznych przemian spotecznych i gospodarczych w naszym kraju,
co mialo ogromny wplyw na ksztaltowanie ich wartosci, podejscia do zycia ro-
dzinnego i zawodowego. Osoby 50+ okreslane sa jako lojalne, odpowiedzialne,
z duzym i warto$ciowym bagazem doswiadczen, nade wszystko cenigce stabiliza-
cje i szeroko rozumiane poczucie bezpieczenstwa.

Od dluzszego juz czasu kazdy, kto naukowo, zawodowo badz hobbystycznie zaj-
muje sie problematyka réznorodnosci w miejscu pracy, ma $wiadomo$¢ istnienia
i wzajemnego przeplatania si¢ pokolen. Najczesciej spotykanymi okresleniami
grup zawodowych beda kolejno [Szaban, 2013]:

= Baby boomers — osoby urodzone w latach 1946-1964, a wiec osoby urodzone
po drugiej wojnie $wiatowej. Pod katem grupy zawodowej opisywane sa jako
osoby lojalne, z diugoletnim stazem w jednym miejscu pracy, ceniace stabilno$¢
oraz bezpieczeristwo zawodowe. Dla wielu baby boomerséw to co znane, jest
wazniejsze i bezpieczniejsze. Jest to rowniez pokolenie, dla ktérego zmiany
technologiczne czesto wigzaly sie ze stresem i niechecig do zmian.
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m Pokolenie X — znane takze jako Generation X, osoby urodzone w latach
1965-1980, ale w niektérych zrédlach nazwa ta obejmuje réwniez osoby uro-
dzone do 1985 roku. W Polsce pokolenie to nazwane jest réwniez pokoleniem
PRL. Istotna dla nich jest rtéwnowaga miedzy Zyciem osobistym a zawodowym.
Charakteryzuje ich réwniez duza niezalezno$¢ i skfonno$¢ do rozwijania swoich
kompetencji. Przedstawiciele tego pokolenia beda naleze¢ do grona Silversow.

m Pokolenie Y — inaczej Milenialsi, osoby urodzone w latach 1981-1996, czyli
pokolenie zwane cyfrowe. Pokolenie zazwyczaj dobrze wyksztalcone, obyte
z zaawansowanymi technologiami, ambitne, szukajace w pracy przede wszyst-
kim mozliwosci rozwoju zawodowego i poczucia celu. Chca mie¢ wplyw na
funkcjonowanie organizacji, w ktérej pracuja, i odgrywac znaczacg role w budo-
waniu jej strategii.

= Pokolenie Z — osoby urodzone po 1997 roku. Mtodzi pracownicy, ktérzy szyb-
ko przyswajaja nowe technologie, dla ktérych cyfryzacja proceséw jest podsta-
wa funkcjonowania wielu aspektéw pracy. Ogromna uwage przykladaja réwniez
do work-life balance oraz elastycznych form zatrudnienia.

= Pokolenie Alfa — to dzieci pokolenia Y, przyjeto sie, ze sa to dzieci urodzone po
2010 roku, a wiec w niedalekiej przyszlosci pokolenie wkraczajace na rynek pra-
cy. W réznych opracowaniach mozna si¢ spotkac ze stwierdzeniem, ze bedzie to
pokolenie naznaczone pandemia Covid-19.

21.2. Sytuacja demograficzna

Obserwujac zmiany demograficzne w Polsce, przewiduje sie, ze Silversi w 2040
roku beda stanowi¢ ponad potowe polskiego spoleczenistwa. Oznacza to miedzy
innymi, Ze to wlasnie oni beda odgrywali znaczaca role w kreowaniu rynku pracy,
budowaniu kultur organizacji, a finalnie, w ksztaltowaniu ogdlnie rozumianego
rynku spoteczno-ekonomicznego.

Bazujac na danych statystycznych GUS, w Polsce w roku 2023 urodzilo si¢ 272 tys.
dzieci, tj. prawie o 33 tys. mniej anizeli w roku poprzednim.

Przecietna dlugo$¢ zycia mezczyzn w 2023 roku wyniosta 74,65 lat, w przypadku
kobiet 81,99 lat. Umieralno$¢ w 2023 roku zmniejszyla sie wzgledem roku po-
przedniego, przez co trwanie zycia wzroslo o 1,25 roku w przypadku mezczyzn
i 0 0,93 roku w przypadku kobiet [Potyra i in., 2024].
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Rysunek 21.1. Trwanie zycia w Polsce w latach 1960-2023
Zrédto: [GUS, 2024b].
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Rysunek 21.2. Wyze i nize demograficzne w Polsce w latach 1946-2023
Zrédio: [GUS, 2024b].

21.3. Silversi w organizacjach przysztosci

Obserwujac zmieniajaca si¢ rzeczywisto$¢ nie tylko w Polsce, dostrzegamy, ze co-
raz wiekszego znaczenia nabiera rola poszczegélnych grup wiekowych, ich wptyw
na funkcjonowanie panstwa i zabezpieczenie jego ogélnego rozwoju spoleczno-
-ekonomicznego. Zwazywszy na widoczny proces starzejacego sie spoleczenstwa,
wiele firm zastanawia si¢ nad swoja przyszloscia.
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Czy organizacje sa gotowe na przyjecie i wykorzystanie kapitatu ludzkiego Silver-
sow? Czy warto zastanowic sie nad tym juz dzi$ i dokonac szczegétowej analizy tej
grupy zawodowej? Z pewnoscia tak.

Bezsprzecznie w niedalekiej przyszlosci Silversi beda stanowi¢ wysoki odsetek
0s6b zatrudnionych w wiekszosci firm, a ich wartosci takie jak stabilizacja w za-
trudnieniu, lojalno$¢, beda kluczowe dla rozwoju wielu organizacji. Mlodsze po-
kolenia, ,niespokojne dusze’, wciaz szukajace nowych wyzwan oraz stale podno-
szace swoje kwalifikacje, traktuja bowiem kolejne miejsca pracy jako szczeble
w drabinie kariery. Nastawione sa mocno na siebie samych, co przedkfada sie¢ na
brak lojalno$ci wobec pracodawcéw. Szeroka gospodarka rynkowa utatwia proces
szybkiej zmiany pracy, a wiara we wlasne sily i przekonanie, ze ,sky is the limit’,
przyczyniaja si¢ do szeroko rozumianej mobilizacji pracownikéw.

Kazde pokolenie cechuje inne spojrzenie na otaczajaca je rzeczywisto$¢. ,Diversi-
ty’, czyli r6znorodno$¢ w miejscu pracy, to juz nie tylko modne stowo, ktére poja-
wilo sie w wielu korporacjach, opisujac miedzynarodowe $rodowisko skupione
woko! jednej organizacji, ale uzywane jest coraz czesciej w kontekscie réznych
pokolen. Pracodawca $wiadomy potrafi zaobserwowad, nazwaé, oceni¢ trendy
w zatrudnianiu, a nastepnie zbudowac silna wielopokoleniowa organizacje oparta
na wzajemnym szacunku i wspotpracy. Potrafi wykorzysta¢ potencjal pracowni-
kéw, a ich szeroki zakres doswiadczen zawodowych i zyciowych przekué w sukces.
Nalezy juz dzi$ budowac wielopokoleniowe zespoly, wzajemnie si¢ uzupelniaja-
ce pod wzgledem wiedzy merytorycznej, technicznej, $wiatopogladowej, aby
przeciwdziataé przysztym brakom kadrowym.

W pierwszych latach obecno$ci Polski w Unii Europejskiej wyemigrowaty z kraju
w celach zarobkowych setki tysiecy ludzi, co w znaczacy sposéb spowodowalo
spadek bezrobocia oraz na state otworzylo drzwi do odkrywania nowego $wiata.
Jednakze skutkiem ujemnym masowej migracji jest dzi§ odczuwalny brak grupy
pracownikéw zawodéw technicznych, budowlanych, inzynieryjnych czy medycz-
nych. Pomimo polepszajacych sie warunkéw zatrudnienia i bytowych w Polsce nie
jestesmy w czolowce krajow, do ktérych chetnie migruja osoby z Azji czy z krajow
bloku wschodniego. Dlatego tez Silversi beda stanowi¢ tak wazna grupe zawodo-
wa w Polsce. Zmieniajacy sie §wiat, rowniez ten technologiczny, moze by¢ jednak
wyzwaniem dla oséb 50+.

21.4. Perspektywa rynku pracy

Osoby 50+ bardzo czesto zwiazane sa z obecnym pracodawca od wielu lat. Spowo-
dowane jest to gléwnie lokowaniem swojego bezpieczenistwa w wykonywanej pra-
cy. Jesli pracodawca gwarantuje bezpieczenstwo pracy i placy oraz umozliwia roz-
woj — reprezentanci Silversow bardzo chetnie wiaza sie z nim na dluzej.
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Jakie korzysci z aktywnosci zawodowej widza osoby z tego pokolenia? Grupa OLX
przeprowadzila badanie wsrod oséb, ktére ukoniczyly piecdziesiaty rok zycia. Wy-
nika z niego, iz chociaz gtéwna motywacja do aktywnosci zawodowej sa aspekty
ekonomiczne, to ponad 40% respondentéw wskazuje na che¢ wyjscia z domu i ak-
tywnego uczestniczenia w zyciu spotecznym. Deklaruja, ze praca ,dodaje im ener-
gii” [Przyszto$¢ zaczyna sie..., 2025].

Zaangazowanie w zycie zawodowe niesie ze soba korzysci zaréwno emocjonalne,
jak i spoteczne. Pozwala na uniezaleznienie sie od wsparcia finansowego rodziny
badZ pomocy spotecznej, na budowanie relacji, co wyklucza marginalizacje spo-
teczna. Daje poczucie sprawczosci oraz spelnienia zawodowego. Jest niejako szan-
sa na utrzymanie sprawnosci intelektualnej oraz emocjonalnej. Aktywno$¢ zawo-
dowa wplywa pozytywnie na dbanie o dobra kondycje fizyczna oraz stan zdrowia.
Organizacje bardzo czesto wlasciwie wspieraja w tym zakresie swoich pracowni-
kéw, oferujac bogaty wachlarz benefitéw. Oprécz prywatnej opieki zdrowotnej czy
karty sportowej mozna czasami skorzysta¢ rowniez z EAP. Profesjonalne programy
wsparcia pracownikéw zapewniaja opieke psychologéw, prawnikéw czy finansi-
stéw, co jest szczegdlnie wazne w przypadku mniej sprawnego poruszania sie
w $wiecie finanséw przez osoby po pieédziesiatym roku zycia'.

Co sie wydarzy, jesli w wyniku restrukturyzacji badz z innego powodu osoba 50+
bedzie zmuszona do wyjscia na rynek pracy i znalezienia nowego pracodawcy?
Biorac pod uwage prognoze ludnosci publikowana przez GUS na lata 2023-2060,
liczba 0s6b w wieku produkcyjnym zmniejszy sie drastycznie do poziomu 15,1 mln
w wariancie §rednim [GUS, 2023a]. Najmtodsze roczniki wchodzace na rynek pra-
cy beda mniej liczne niz odchodzace. Wedlug wyliczen analitykéw z PIE, deficyt
pracownikéw powiekszy sie o 2,1 mln ludzi w ciagu dekady. Mozna wiec $mialo
postawic teze, iz rynek pracy potrzebuje os6b po 50 roku zycia. Jest to liczna rzesza
0s6b, ktéra przez lata aktywnosci zawodowej wypracowata duza odpornosé¢ na
stres oraz ma wysokie kwalifikacje. Kluczowe wydaje sie jak najdluzsze utrzymy-
wanie ich na rynku pracy oraz aktywizowanie zawodowe 0sdb, ktére z réznych
powodow go opuscily. Ich aktywnos¢ zawodowa wplynie pozytywnie na zminima-
lizowanie luki kompetencyjnej, na ktéra skarza sie pracodawcy, oraz bedzie stymu-
lowa¢ gospodarke.

Rok 2024 byt pod wzgledem stopy bezrobocia spektakularnie niski. Stopa bezrobo-
cia rejestrowanego spadla ponizej 5% az dwukrotnie: w pazdzierniku oraz w czerw-
cu. Pozornie moze si¢ wydawa¢, iz zmiana pracodawcy odbywa sie w spos6b dyna-
miczny i trwa bardzo krétko. Tymczasem, jak podaje GUS, poszukiwanie nowego
zatrudnienia trwa od 4 do 12 miesiecy [GUS, 2024a]. W najlepszej sytuacji znajdu-
ja sie osoby wchodzace na rynek pracy w przedziale wiekowym 19-15 lat. Tej gru-

' Na problem spadku sprawnosci poznawczej i jego wplywu na bledy w podejmowanych decyzjach finanso-
wych zwrdcit uwage prof. Flejterski w monografii ,Srebrna gospodarka: Perspektywa interdyscyplinarna’,
Wydawnictwo Akademii Sztuki w Szczecinie.
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pie wiekowej znalezienie nowego pracodawcy zajmuje 4,3 miesiaca. Powodem
moze by¢ niskie oczekiwanie wobec pierwszego pracodawcy wynikajace z braku
wiedzy, kompetencji i znajomosci realiéw rynkowych. W trudniejszej sytuacji
znajduja sie osoby w przedziale wiekowym 55-74 lata.

Tabela 21.1. Sredni czas poszukiwania pracy w zalezno$ci od wieku kandydata

Przedziat wiekowy, w latach Czas poszukiwania pracy, w miesigcach
15-19 43
20-24 5,6
35-44 78
45-54 7,7
55-74 11,1

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych GUS. Dane dotycza oséb zarejestrowanych jako bezrobotne.

Bardziej optymistyczne wydaja sie by¢ dane rynkowe dotyczace oséb aktywnie
poszukujacych pracy pozyskane z platformy rekrutacyjnej dla 150 firm na rynku
polskim. Sredni czas procesu rekrutacyjnego wynosi od 30 do 35 dni od momentu
zaaplikowania do zatrudnienia.

Pogarszajaca sie sytuacja ekonomiczna gospodarstw domowych w ostatnich la-
tach wplyneta zapewne na wzrost zainteresowania podjeciem pracy dodatkowej.
Zauwazalne jest aplikowanie kandydatéw na nizszy wymiar czasu pracy i wzrost
liczby aplikacji w stosunku do lat ubiegtych.

Seniorzy deklaruja che¢ aktywnego uczestniczenia w rynku pracy, jesliby dostali
taka szanse. Stoi to w sporej opozycji z danymi publikowanymi przez GUS. We-
dlug statystyk wspoétczynnik aktywnosci zawodowej u oséb w przedziale wieko-
wym 60-89 lat wynosi zaledwie 15,6%. Mozna go okresli¢ jako wyjatkowo niski
w poréwnaniu z zagranica, np. biorac pod uwage niemal 70% wskaznik w krajach
skandynawskich [GUS, 2024c]. Sytuacja ta moze i powinna ulec zmianie, uwzgled-
niajac wyzwania, przed ktérymi stoja pracodawcy. Wedlug badan przeprowadzo-
nych na zlecenie Grupy OLX, osoby znajdujace si¢ w okresie ochronnym deklaru-
ja che¢ pozostania aktywnymi zawodowo po osiagnieciu wieku emerytalnego.
Dotyczy to 69% ankietowanych, przewage stanowia kobiety. Wedlug badania
przeprowadzonego przez firme badawcza Cube Research na zlecenie Bigram i Es-
silor Polonia az 82% respondentéw chce pracowac po nabyciu prawa do emerytury
[Raport ,Pokolenie 50+", 2019].

Silversi chca sie czu¢ potrzebni zawodowo, totez gdy osiagaja wiek emerytalny
prezentuja postawe stopniowego wycofania si¢ z rynku poprzez podejmowanie
pracy w mniejszym wymiarze czasu pracy badz na umowe-zlecenie. Najczestsze
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poszukiwania dotycza sektora blue collar, a wigec pracownikéw produkcji, co moze
sygnalizowac stabsza sytuacje ekonomiczna respondentéw. Zwréci¢ nalezy uwage
na rosnacy udzial sektora gray collar, co $wiadczy o pozytywnym podejsciu do po-
zostania w sferze zawodowej posrod dobrze wyksztalconych senioréw.

21.5. Ageizm w Polsce

Pozyskiwanie kandydatéw przez firmy odbywa sie do$¢ czesto w sposéb sztampo-
wy. Spore grono pracodawcédw przygotowuje swoje ogloszenia o prace, opierajac
sie na utartych szablonach. Wszechobecny kolokwializm i pustostowie skutecznie
odstraszaja kandydatéw 50+. Sformulowania typu ,mlody/energiczny zespét” czy
»dynamiczny zesp6l” moga sygnalizowac nieche¢ przysziego pracodawcy do za-
trudniania Silverséw. Polski Instytut Ekonomiczny zweryfikowat styl publikowa-
nych ofert pracy pod katem wyrazen dyskryminujacych. W badanym zbiorze
473 ofert pracy okreslenie ,mlody” pojawito sie az 27 razy, natomiast ,,dynamicz-
ny” 29 razy [Ageizm w Polsce, 2022].

Wedlug badania zrealizowanego przez firme badawcza Cube Research na zlecenie
Bigram i Essilor Polonia az 56% kandydatéw spotkato si¢ z objawami dyskrymina-
cji ze wzgledu na swdj wiek. To samo badanie wskazuje na wysoka aktywno$¢
w procesie rekrutacji przedstawicieli tego pokolenia. 59% aktywnie poszukuje no-
wego miejsca pracy, chcac zmieni¢ dotychczasowe. Co trzeci ankietowany jest
kandydatem pasywnym, co oznacza otwarto$¢ na zmiane [Raport ,,Pokolenie 50+,
2019].

Jak wiec stworzy¢ rynek otwarty dla Silversow? Warto obserwowac i analizowaé
biezgca sytuacje na rynku pracy. Pozwoli to identyfikowa¢ oraz eliminowa¢ barie-
ry, na ktére napotykaja przedstawiciele tego pokolenia. Niezwykle wartosciowe
jest badanie terenowe przeprowadzone przez Polski Instytut Ekonomiczny, ktéry
analizowat zjawisko ageizmu w Polsce. Badanie identyfikuje, jaka jest korelacja po-
miedzy wiekiem kandydata a jego powodzeniem w procesie rekrutacji. Ekspery-
ment przeprowadzono w 2021 roku, badano w nim dwa zagadnienia. Jedno doty-
czylo formy publikowanych ofert (ich jezyka), drugie — zbadania, jakie preferencje
przewazaja wéréd pracodawcédw na poziomie selekeji kandydatéw. Polegato ono
na wysylaniu zgloszen do pracy przez fikcyjnych kandydatéw w wieku 28 oraz
52 lat. Rekrutacje obejmowaly stanowiska w branzy sprzedazy oraz finanséw.
Swiadomie wybrano dwie grupy docelowe: na stanowiska wymagajace do$wiad-
czenia branzowego (bankowo$¢, ubezpieczenia) oraz na stanowiska o minimal-
nych wymaganiach (obstuga klienta w handlu). Eksperyment podzielono na dwa
etapy. Wyniki dowodzg istnienie zjawiska ageizmu, cho¢ ma ono charakter staty-
styczny i nie dowodzi jednoznacznie faworyzowania oséb mtodszych przez bada-
jacych pracodawcow [Ageizm w Polsce, 2022].
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Etapi 10.08-31.08 Etapi 10.08-31.08

Liczba wystanych par aplikacji Liczba wystanych par aplikacji
? . w e * ua w “3

Stanowiska Stanowiska

Obstuga klienta Obstuga klienta w sektorze finansawym
Handel \ub ubezpieczeniowym
Administracja

Wymagane dofwiadczenie Wymagane doéwiadczenle

Brak Wymagane kilkuletnie doswiadczenie

Liczba wystanych par aplikacji Liczba wystanych par aplikacii
wg miejscowosci WE miejscowosci

Warszawa Reszta kraju Warszawa Reszta kraju

* 16 156 * 20 124
1' 19 152 w 21 122

Rysunek 21.3. Przebieg eksperymentu terenowego

Zrédio: [Ageizm w Polsce, 2022, s. 17].

Pomimo iz, jak sami autorzy badania wskazuja, uzyta technika ma pewne ograni-
czenia, to jednak warto sie¢ przyjrze¢ podsumowaniu. Gtéwne wnioski z badania
sa nastepujace [Ageizm w Polsce, 2022]:

m Wplyw wieku na pozytywne rozpatrzenie aplikacji, co skutkowalo zaprosze-
niem na rozmowe: miodsi kandydaci (28 lat) otrzymywali dwukrotnie cze$ciej
zaproszenie na rozmowe niz starsi (52 lata).

m Réznice regionalne: w Warszawie mlodsi kandydaci byli zapraszani czterokrot-
nie cze$ciej niz starsi. Réznica poza stolica wynosila tylko 1,76 razy.

m Zrdznicowanie branzowe: w sektorze finansowym mlodsze kobiety byly zapra-
szane na rozmowy 2,38 razy czesciej niz starsze. W branzy ubezpieczeniowej
mlodsi mezczyzni 1,48 razy czesciej niz starsi.

m Roéznice plciowe: poza Warszawa mezczyzni byli czesciej zapraszani na rozmo-
wy (15,13%) niz kobiety (10,25%).

Kolejnym badaniem weryfikujacym stosunek do zatrudnienia Silverséw w sekto-

rze handlowym jest ankieta przeprowadzona posréd menedzeréw stacji paliw

miedzynarodowego koncernu paliwowego. Zadano szereg pytan majacych na celu
oceni¢ otwarto$¢ na zatrudnienie oséb 50+ i dotychczasowe doswiadczenia.

Podsumowanie badania*

e 81% menedzeréw zatrudnia osoby 50+ na stacjach, ktérymi zarzadza,

*> Ankieta skierowana do wszystkich menedzeréw stacji paliw miedzynarodowego koncernu paliwowego.
Badanie przeprowadzone metoda CAWI. W badaniu wzielo udzial 85 respondentéw.
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21.6. Silversi w dobie Al

® 29% menedzeréw sygnalizuje, iz firma nie jest w pelni przygotowana do zatrud-
niania Silverséw,

e 33% o0s6b zarzadzajacych wskazalo, iz nie ma zadnych obaw zwiazanych z za-
trudnianiem os6b w tym przedziale wiekowym. Pozostali wskazali powody, kt6-
re ich niepokoja (mozliwo$¢ zaznaczenia wiecej niz jednej odpowiedzi).

Tabela 21.2. Obawy przed zatrudnieniem Silverséw

Jakie s3 Twoje obawy przed zatrudnieniem Silverséw? Liczba menedzerow,
ktdrzy wybrali dany
powdd
Problem z adaptacja do nowoczesnych narzedzi 38 oso6b
Problem z wielozadaniowoscig 34 osoby
Problemy ze zdrowiem, co moze sie przetozy¢ na diugie absencje 28 0s06b

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badania przeprowadzonego wérod menedzerow stacii paliw.

Tabela 21.3. Korzysci z zatrudnienia Silversow

Jakie widzisz korzysci z zatrudnienia Silversow? Liczba menedzeréw, ktérzy wybrali
dany powad

Bogate doswiadczenie zawodowe zdobyte w roznych

miejscach pracy 62 osoby
Lepsze umiejgtnosci radzenia sobie ze stresem 62 osoby
Cechuja sie wiekszg lojalnoscig wobec pracodawcy 64 osoby

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badania przeprowadzonego w$réd menedzerdw stacji paliw.

Menedzerom stacji paliw zadano pytanie otwarte na temat konieczno$ci zmian
w kulturze organizacyjnej firmy, tak by skuteczniej integrowaé zespoty i przycia-
ga¢ kandydatéw 50+. Wydaje sie, ze bardzo trafnie zdiagnozowali oni gléwne ba-
riery. Wskazali na konieczno$¢ uproszczenia komunikacji, szkolenia zespoléw
w réznorodnosci w pracy oraz nastawienia na szukanie wspélnych rozwiazan dla
osiaggniecia lepszych wynikéw sprzedazowych. Wysoka dynamika, multifunkcyj-
nos¢ oraz praca na zmianach nocnych jest sporym wyzwaniem w ocenie os6b za-
rzadzajacych stacjami paliw.

21.6. Silversi w dobie Al

Mimo wyzwan zwigzanych z cyfryzacja osoby 50+ coraz lepiej radza sobie w $wie-
cie nowych technologii. Otwarto$¢ na nauke i ciaggle podnoszenie kompetencji sa
szansg na powodzenie na rynku pracy. Programy reskillingu oraz upskillingu
wspieraja osoby zainteresowane stalym rozwojem.
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Rozdziat 21. Podejscie do pracy Silversdw w obliczu dynamicznych zmian

Najnowsze badanie przeprowadzone przez SW Research na zlecenie marki Hu-
awei pokazuje, ze az 97% Silverséw aktywnie korzysta z nowoczesnych technologii
[Silversi a technologia, 2025]. Nowoczesne urzadzenia staly sie integralng czescia
zycia Silverséw. Wsrdd najczesciej uzywanych sprzetéw dominuja:

e smartfony — posiada je az 93% badanych,

e laptopy — 84% respondentéw deklaruje ich codzienne uzywanie,

e smartwatches i sportowe opaski — korzysta z nich 36% oséb.

Wiekszo$¢ Silverséw (97%) uzywa swojego smartfona kazdego dnia. Co wigcej,

84% wlascicieli inteligentnych zegarkéw i opasek monitoruje dzigki nim swoja ak-
tywnosc¢. A 71% badanych regularnie korzysta z laptopow.

Mimo wysokiej $wiadomosci technologicznej niektérzy Silversi wcigz potrzebuja
pomocy w obstudze urzadzen elektronicznych.

e 48% badanych twierdzi, ze radzi sobie samodzielnie,

e 17% korzysta z pomocy wnukdéw przy konfiguracji sprzetu,

e 15% prosi mtodszych cztonkéw rodziny o pomoc w przypadku awarii,
e 12% potrzebuje wsparcia przy instalacji aplikacji,

e 11% korzysta z pomocy przy nauce obslugi komunikatoréw.

To pokazuje, jak wazne jest edukowanie starszych pokolent w zakresie obstugi no-
woczesnych technologii.

21.7. Zakonczenie

Ogromna dynamika na rynku pracy, dominujaca koncepcja BANI powoduja, ze
Silversi czujg sie jednak coraz bardziej zagrozeni i zagubieni. Lokowanie poczucia
bezpieczenstwa w pracy staje sie wrecz niemozliwe w obliczu niepewno$ci oraz
nieprzewidywalnosci, z jaka sie obecnie mierza. Osoby, na ktérych zaangazowaniu
do tej pory w duzej mierze opieralo sie funkcjonowanie organizacji, staja w obliczu
niepewnoéci, czy ich kompetencje sg wystarczajace w dobie cyfryzacji, automaty-
zacji oraz sztucznej inteligencji.

Szansa dla Silversow jest z pewnoscia otwarcie si¢ na mozliwo$ci rozwoju i naby-
wanie nowych kompetencji — to spowoduje, iz nie tylko bede atrakcyjni na rynku
pracy, ale réwniez wzmocni ich mentalnie. Adaptacja do nowych technologii,
podwyzszenie kompetencji jezykowych to obszary, ktére sa niezwykle istotne.
Ogromny bagaz do$wiadczenia jest kapitatem, z ktérym Silversi moga i chca sie
dzieli¢. Warto to wykorzysta¢ w obszarze szkolen, coachingu oraz mentoringu.

Silversi posiadaja niezwykle cenne cechy, warto wspomnie¢ o lojalnosci w stosun-
ku do pracodawcy, z ktérym sa zwiazani. Charakteryzuje ich wysokie poczucie
obowiazku, niejednokrotnie praca na 200%. Dyspozycyjni i stabilni w zatrudnie-
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niu, maja mniejsza potrzebe zmiany. Jest to niewatpliwie kapital, po ktéry warto
siegad.

Dobrym rozwigzaniem zaréwno dla Silverséw, jak i pracodawcow jest wdrozenie
na szeroka skale intermentoringu. Wymiana do$wiadczen, przekazanie dobrych
praktyk osobom wchodzacym na rynek pracy, w zamian — uzyskanie od nich
wsparcia w obszarze nowych technologii i kompetencji jezykowych. Pozwoli to na
wydluzenie zycia zawodowego os6b 50+ oraz zapelni luke kompetencyjna.
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Rozdziat 22. Srebrni konsumenci wyzwaniem
dla gospodarki i finansow

Magdalena Olejniczak, Tomasz Olejniczak

22.1. Wstep

Proces starzenia sie spoleczenstwa jest jedna z kluczowych zmian demograficz-
nych majacych wplyw na wszystkie aspekty zycia spoteczno-gospodarczego i nio-
sacych za soba liczne, czesto nieuswiadomione konsekwencje w sferze spoleczne;j,
ekonomicznej, kulturowej oraz zdrowotnej. W wielu krajach, zwlaszcza europej-
skich, w tym w Polsce, zjawisko to nasila si¢ w ostatnich latach, a jego skutki staja
sie coraz bardziej widoczne. W kontekscie gospodarczym rosngca liczba os6b
starszych znaczgco oddzialuje na strukture produkcji, dystrybucji, wymiany i kon-
sumpcji débr i ustug stuzacych zaspokajaniu ludzkich potrzeb. Dodatkowo proces
starzenia wigze sie z licznymi zmianami w organizmie czlowieka (fizycznymi, fi-
zjologicznymi jak i psychicznymi) jak réwniez zmianami spotecznymi — co bezpo-
$rednio wplywa na jego postawy i decyzje konsumenckie.

W spoteczenstwach zachodnich zwigzek migdzy starzeniem sie a konsumpcja zo-
stal zauwazony juz w polowie ub. wieku. W latach 60. XX wieku w Stanach Zjed-
noczonych przeprowadzono pierwsze analizy rosngcego potencjalu nabywczego
srebrnych konsumentéw. Wskazywano wéwczas, Ze ta grupa wyrdznia sie znacz-
nie od innych segmentéw konsumenckich pod wzgledem podejscia do proceséw
zakupowych [Tongren, 1988]. Zainteresowanie zachowaniami os6b starszych
wsrod badaczy z réznych dziedzin jest w pelni uzasadnione, poniewaz starzenie
sie populacji jest zjawiskiem o zasiegu globalnym, szczegélnie widocznym w kra-
jach rozwijajacych sie. Dlatego ekonomisci coraz czesciej badaja role senioréw ja-
ko konsumentéw, zwracajac uwage na to, ze ich zachowania na rynku sa bardzo
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22.2. Pojecie ,srebrni konsumenci”

zréznicowane. W Polsce wzrost populacji ,srebrnych” konsumentéw polaczony
jednoczesnie ze wzrostem ich wplywéw spolecznych i ekonomicznych, bedacym
efektem nagromadzonych zasobéw materialnych i finansowych, powoduje rosna-
ce zainteresowanie réznych dyscyplin naukowych okresleniem znaczenia senio-
row dla catosci gospodarki i finanséw panstwa.

22.2. Pojecie ,,srebrni konsumenci”

Srebrny konsument to okreslenie odnoszace sie do 0os6b w wieku powyzej 60. roku
zycia, ktérzy stanowia rosnaca grupe nabywcéw o specyficznych potrzebach i pre-
ferencjach. Spotykane czesto pojecie ,seniorzy” lub ,ludzie starsi” dotyczy oséb
w zaawansowanym wieku, jednak jego znaczenie zalezy od kontekstu spoleczne-
go, kulturowego czy demograficznego [Zotedowski, 2012]. Seniorzy to termin naj-
czesciej okreslajacy osoby, ktére osiagnely wiek emerytalny lub etap zycia charak-
teryzujacy sie zakonczeniem aktywnosci zawodowej. Zwykle przyjmuje sie granice
60-65 lat, cho¢ rézni sie ona w zalezno$ci od kraju i systemu emerytalnego [Kijek,
Szarota, 2013, s. 7]. Seniorzy sa czesto definiowani w kontekscie spoteczno-ekono-
micznym jako osoby korzystajace z systemu emerytalnego lub uczestniczace
w programach przeznaczonych dla tej grupy wiekowej. Z kolei ,ludzie starsi” to
bardziej ogdlne okreslenie uzywane w demografii, statystyce i badaniach spotecz-
nych w celu opisu populacji oséb, ktére przekroczyly okre$long granice wieku, za-
zwyczaj 60 lub 65 lat [Balandynowicz-Panfil, 2016].Termin ten odnosi si¢ gtéwnie
do cech biologicznych, zdrowotnych oraz spotecznych wyzwan wynikajacych
z procesu starzenia sie [Mossakowska, Wiecek, Btedowski (red.), 2012].

W literaturze przedmiotu dostrzec mozna duze zréznicowanie pojec¢ opisujacych
segment senioréw. W Polsce najczesciej stosuje sie zamiennie okreslenia: seniorzy
i ludzie starsi, natomiast w literaturze zagranicznej wystepuje wiele terminéw: ry-
nek senioréw, rynek dojrzatly, rynek emerytalny, rynek starszych, rynek dojrzewa-
jacy [Olejniczak, 2019]. W dyskusje nad przyjeciem wieku kwalifikowania oséb do
grupy senioralnej wlaczyl sie¢ posrednio ustawodawca, poniewaz 11 wrze$nia
2015 roku Sejm RP uchwalil ustawe o osobach starszych [Ustawa dnia 11 wrze$nia
2015 r.], ktéra okresla zakres monitorowania i przedstawiania informacji o sytuacji
os6b starszych, podmioty uczestniczace w realizacji tego zadania oraz zrddta jego
finansowania (art. 4 pkt 1 tej ustawy definiuje osobe starsza: jest nia kazdy, kto
ukonczyt 60 lat).

Z pojeciem ,srebrny konsument” wiaze sie pojecie ,srebrna gospodarka” — swoista
refleksja o wykorzystaniu starzenia sie populacji do takiego ukierunkowania roz-
woju, w ktérym zmiana struktury potrzeb ludnosci oraz pewien wzrost aktywno-
$ci moglyby sie sta¢ zrédtem postepu i wzrostu gospodarczego [Zalega,
2016, 55-56]. Koncepcja srebrnej gospodarki koncentruje sie zaréwno na potrze-
bach i popycie oséb starszych, jak i na ich potencjale, ktéry mozna i warto wyko-

291



Rozdziat 22. Srebrni konsumenci wyzwaniem dla gospodarki...

rzysta¢ do zwiekszenia ich aktywno$ci oraz samodzielnosci. Zaklada sie, ze wiek-
sze zaangazowanie senioréw w zycie spoleczne i zawodowe przyczynia sie do
lepszego zaspokajania ich potrzeb, a takze podnosi jako$¢ zycia nie tylko samych
senioréw, ale catego spoteczenstwa [Zimnoch, 2013].

Pojecie ,srebrna gospodarka” w literaturze przedmiotu postrzegane jest zar6wno
W ujeciu zagrozenia — wzrost liczby senioréw powiazany jest bowiem ze zwigksze-
niem wyplacanych $wiadczen spotecznych, wzrostem nakltadéw na opieke medycz-
ng i ustugi opiekunczo-pielegnacyjne, przede wszystkim instytucjonalne. Jedno-
cze$nie spoteczenstwa doswiadczajace starzenia sie beda sie charakteryzowac
w nadchodzacych dekadach obnizajacym sie udziatem oséb w wieku produkcyjnym,
a takze starzeniem si¢ zasobdw pracy. Inne podejscie wskazuje na pozytywne skoja-
rzenia, ktore zwracaja uwage na mozliwo$¢ wykorzystania procesdéw starzenia sie
spoteczenstwa jako zZrédla postepu i wzrostu gospodarczego [Frackiewicz, 2016].
Zmieniajace sie wzorce konsumpcji determinuja rozwdj srebrnej gospodarki, wy-
muszaja procesy dostosowawcze podmiotéw gospodarczych w obszarze produkto-
wym oraz ustugowym do nowej grupy odbiorcéw. Jednoczesnie zauwaza sie, ze roz-
woj technologii i innowacyjnych rozwigzan moze poméc w tagodzeniu skutkéw
starzenia sie spoleczenistw, np. poprzez automatyzacje pracy czy telemedycyne.

22.3. Proces starzenia sie w Polsce

Starzenie sie spoteczenstw jest zjawiskiem globalnym, ktére dotyka zaréwno kraje
rozwiniete, jak i rozwijajace sie. Proces ten wynika z wydluzania sie sredniej dtu-
gosci zycia oraz spadku dzietnosci: w 1950 roku przecietna dtugos¢ trwania zycia
mezczyzn w Polsce wynosita nieco ponad 56 lat, natomiast kobiet prawie 62 lata,
w 2023 roku — mezczyzni $rednio dozywali 74,7 lat a kobiety 82 lata [GUS, 2024e].
To znaczace wydluzenie zycia wynika z postepdw w medycynie, lepszych warun-
kéw zycia oraz poprawy opieki zdrowotnej i profilaktyki prozdrowotnej [Profilak-
tyka i promocja zdrowia, 2021]. Jednocze$nie obserwowany jest globalny spadek
wspdlczynnika dzietno$ci, ktéry prowadzi do wzrostu udziatu starszych pokolen
w spoleczenstwach; wskaznik dzietnosci w Polsce w 2023 roku wynidst niecate
1,16 i byl najnizszy w historii [Ditrich, 2024]. W Polsce permanentne zjawisko sta-
rzenia si¢ ludnosci w perspektywie najblizszych dwéch dekad ma sie wyraznie na-
sila¢, na co wskazuja dane statystyczne.

Tabela 22.1. Udziat oséb w wieku 60+ w spoteczenstwie (%)

Lata
2018 2019 2020 2021 2022 2023 2025P 2040P | 2050P
24,5 25,0 25,5 26,0 26,3 26,5 28 32,5 37,4

Zrodto: [GUS, 2024¢; GUS, 2024d].
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22.4. Metodyka badawcza

Prognozy demograficzne oprécz zmiany struktury segmentu senioréw (gwattow-
ny wzrost liczby oséb po 70 roku zycia) wskazuja przede wszystkim na dynamicz-
ny wzrost liczebnosci tej grupy Polakéw. Wedlug stanu na dzien 31.12.2023 roku
osoby powyzej 60 roku zycia stanowily okoto 26,3% populacji kraju, a ich liczba
przekroczyla 9,9 mln oséb [GUS, 2024d]. Gtéwny Urzad Statystyczny szacuje, ze
w 2025 roku oséb po sze$édziesiatce bedzie ponad 10 mln, czyli prawie 28% pol-
skiego spoleczenstwa, w 2035 roku juz 11,4 mln (32% mieszkancéw kraju),
a w 2050 roku ich udzial wzrosnie do ponad 40% (13,7 mln oséb). Taki wzrost
liczby senioréw wynika z tzw. procesu starzenia si¢ demograficznego, ktory jest
efektem przejscia z wyzu demograficznego powojennych lat 50. i 60. XX wieku do
nizu urodzen z konica XX i poczatku XXI wieku [Kowalczyk, 2024].

Wozrost liczebnosci ludzi po 60. roku zycia, a takze ich specyficzna sytuacja spo-
teczno-ekonomiczna (wysoki poziom zrdznicowania grupy konsumenckiej) im-
plikuja rosnace znaczenie dla polskiej gospodarki. W 2016 roku oszacowano, ze
udzial tej grupy nabywcéw w catkowitej warto$ci zakupéw dokonywanych przez
polskie gospodarstwa domowe wynosi 29,9%, a tacznie seniorzy wydaja na zakupy
produktéw FMCG (produkty szybkozbywalne) 48,2 mld zl w trakcie przecietnie
464 wizyt w sklepach. Z estymacji przeprowadzonych przez analitykéw w ramach
badania , Silver Generation” wynika, ze w 2035 roku udzial ten wzroénie do 36,9%
[Seniorzy coraz wazniejsi..., 2016].

W interpretacji zachowan srebrnych konsumentéw istotne jest zrozumienie pro-
cesOw ksztaltowania sie ich przekonar i odczué. W literaturze wskazuje sie, ze za-
sadnicze znaczenie w tworzeniu sie postaw senioréw maja nastepujace czynniki
[Moschis, 2012; Yoon, Cole, Lee, 2009]:

e zmiany biologiczne, spoleczne i psychologiczne w organizmie czlowieka na
skutek proces6w starzenia sie,

e doswiadczenie zyciowe,

e wydarzenia i okolicznosci zyciowe na réznych etapach zycia, majace znaczenie
osobiste, np. zmiana rdl spotecznych, $mier¢ cztonka rodziny, wyprowadzka
dzieci.

Okreslenie procesow i efektow ksztaltowania sie postaw ludzi starszych jest nie-

zwykle trudne w interpretacji i niejednoznaczne. Wynika to z immanentnych cech

procesu starzenia, jakimi sa wielowymiarowo$¢ i subiektywno$¢. Starzenie si¢ po-
woduje, ze ludzie doswiadczaja kazdego z proceséw zmian (biologicznych, psy-
chologicznych, spolecznych) w bardzo réznym stopniu.

22.4. Metodyka badawcza

Problematyka okre$lenia wyzwarn srebrnej gospodarki jest bardzo szeroka i zréz-
nicowana, podejmowana w ramach wielu dyscyplin naukowych. Autorzy rozdzia-
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tu w ramach prezentacji problemu skupig sie¢ na wybranych aspektach segmentu
oséb starszych: ich innowacyjnosci, poziomu optymizmu, postaw wobec Interne-
tu, oczekiwan wobec produktéw w przysztosci. Podstawa opisu beda przeprowa-
dzone przez autoréw badania os6b starszych w latach 2019-2022 w ramach pro-
jektéw wlasnych®: Postawy senioréw wobec innowacji — badanie 2019 (metoda
wywiadu, technika wywiadu bezposredniego, instrument kwestionariusz wywia-
du, préba 1400 oséb, dobdr kwotowy, Wielkopolska); Senior w przestrzeni wirtu-
alnej 2022 (metoda wywiadu, technika wywiadu bezpo$redniego, instrument
kwestionariusz wywiadu, préba 450 os6b, dobér kwotowy, Wielkopolska); Dobro-
stan senioréw 2022 (metoda ankietowa, technika ankiety internetowej, instrument
ankieta online, dob6r kwotowy, proba 400 oséb, Polska — panel ARTADNA); Ocze-
kiwania wobec przysztosci 2022 (metoda ankietowa, technika ankiety interneto-
wej, instrument ankieta online, dobér kwotowy, préba 400 oséb, Polska — panel
ARIADNA). Celem rozdzialu jest identyfikacja wyzwan dla podmiotéw gospodar-
czych wynikajacych z obserwowanych proceséw starzenia sie. Uzupelnieniem
rozwazan o znaczeniu srebrnych konsumentéw w gospodarce sa dane wtoérne
udostepniane przez Gléwny Urzad Statystyczny w Warszawie, ktére w wiekszym
stopniu zostaty wykorzystane w dalszym tek$cie prezentacji finanséw prywatnych
i publicznych dotyczacych starszych uczestnikéw rynku.

22.5. Innowacyjnos$¢ senioréw

W przestrzeni publicystycznej czesto osoby starsze okreslane sa stereotypowo
jako niedostosowane do zmian otoczenia, samotne, ubogie, zamkniete na nowo-
$ci rynkowe. Szczegétowa jednakze charakterystyka segmentu rynkowego kon-
sumentow seniorow pozwala zauwazy¢ ich znaczacg role w kreowaniu przemian
spoteczno-gospodarczych, a zwlaszcza w pobudzaniu do proinnowacyjnych za-
chowan rynkowych, tak po stronie podmiotéw podazy (wprowadzanie nowosci
w ofercie rynkowej), jak i popytu zaleznego od akceptacji innowacji produkto-
wych i gotowosci zakupu. Otaczajaca ludzi starszych rzeczywisto$¢ nieustannie
sie zmienia, stawiajac przed nimi coraz to nowe trudnosci o zréznicowanej na-
turze. Wsréd nich wazne miejsce zajmuje postep techniczny i technologiczny,
ktory rewolucjonizuje nawet najprostsze codzienne czynno$ci. W celu identyfi-
kacji poziomu innowacyjno$ci w zachowaniach senioréw wybrano arbitral-
nie najczestsze codzienne czynnosci konsumentéw majace dla nich cechy nowo-
$ci.

* Autorzy zdaja sobie sprawe z watpliwosci metodycznych dotyczacych zestawienia wynikéw badari zreali-
zowanych wedtug réznych metodyk badawczych; zalecana jest w tym przypadku ostrozno$¢ w formutowa-
niu wnioskéw. Trudno$ci w realizacji projektéw badawczych w analizowanym segmencie respondentéw
poruszone sg w: [Olejniczak, 2016].
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Analiza wynikéw badania wskazuje, ze innowacyjno$¢ w zachowaniach konsu-
mentow seniorow przejawia sie najczesciej w korzystaniu z karty platniczej w celu
wyplaty gotéwki z bankomatu (87,5%) oraz ptatnosci w placéwkach handlowych
i ustugowych (65,3%). Wygoda zwigzana z obrotem bezgotéwkowym powoduje,
ze znaczaca cze$¢ badanych senioréw uzywa karty bankomatowej i ptatniczej cze-
sto i bardzo czesto do transakcji finansowych.

Tabela 22.2. Korzystanie z nowos$ci w zyciu codziennym senioréw (%)

Korzystanie z nowosci Bardzo czesto Czesto Rzadko Wecale
Korzystanie z karty bankomatowej 56,2 31,5 42 8,1
Korzystanie z karty ptatniczej w sklepie 46,1 19,2 24,5 10,2
Poszukiwanie informacji w Internecie 39,2 12,6 12,4 28,3
Korzystanie z Internetu w celu komunikacii 30,9 182 226 283

Z rodzing, znajomymi

Korzystanie z bankowosci elektronicznej 18,9 12,7 30,0 38,4

Zrédio: opracowanie wiasne.

Korzystanie z Internetu w celu poszukiwania réznorodnych informacji to czyn-
nos¢, ktéra wykonuje czesto i bardzo czesto 51,8% respondentéw po 60. roku
zycia. Okazuje sig, ze stereotypowe postrzeganie internauty jako osoby wylacz-
nie mlodej powoli musi si¢ zmieni¢, cho¢ nalezy podkresli¢, iz ten wymiar inno-
wacyjnych zachowan dotyczy przewaznie mlodych senioréw, czyli oséb do
69. roku zycia. Jednoczesnie 49,1% ludzi starszych deklaruje, ze wykorzystuje
Internet w celu komunikowania si¢ z rodzing czy znajomymi. Rozwdj technolo-
gii telefonii komoérkowej czesto wymusza zmiany zachowan konsumentéw i ko-
nieczno$¢ dostosowania sie (zmiana modeli, czesto wycofywanie z rynku pro-
duktéw tradycyjnych).

Innowacyjno$¢ konsumentéw jest pojmowana dwojako: w waskim ujeciu mozne
wskazywac na kupowanie nowych produktéw/ustug, w szerokim zas na zaintere-
sowanie nowos$ciami, otwarto$¢ na zmiany otoczenia oraz réwniez zakup nowo-
$ci. Najszersza z kolei koncepcja innowacyjnosci dotyczy skfonnosci ludzi do chet-
nego radzenia sobie ze zmianami (szybciej lub wcze$niej niz inni) oraz
poszukiwania nowosci (produktéw i ustug). Wyniki badan wskazuja, ze innowa-
cyjno$¢ konsumentéw starszych — mierzong jako zainteresowanie nowymi pro-
duktami, nalezy oceni¢ jako umiarkowana.
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Tabela 22.3. Zainteresowanie nowo$ciami wérdd srebrnych konsumentéw (%)

Na ile jest Pani/Pan zainteresowana/y produktami/ustugami innowacyjnymi, nowymi?
Nie interesuje si¢ i nie kupuje takich produktow/ustug 16,0
Nie interesuje sie, ale czasami kupuije takie produkty — gdy potrzebuje 23,2
Wiem, ze s takie oferty, dostrzegam je, ale kupuje sporadycznie 25,2
Interesuje sie, czasami ogladam, ale z roznych powodow kupuje rzadko 21,1
Interesuje sie, czesto szukam informacji i staram sig kupowac 15,5

Zrédio: opracowanie wiasne.

Wsrdd respondentéw co trzeci senior (36,1%) interesuje sie nowosciami produk-
towymi, jednak tylko co dziesiaty (15,5%) szuka dodatkowo informacji i ostatecz-
nie dokonuje zakupu. Przeszlo co czwarty (21,1%) czasami oglada innowacje pro-
duktowe, ale rzadko je kupuje; podobna grupa badanych (22,2%) dostrzega
nowosci rynkowe w sklepach, ale ich nie kupuje lub robi to bardzo rzadko. Wsréd
badanych 39,2% nie interesuje si¢ nowos$ciami, choc¢ jednoczesnie 23,2% niezainte-
resowanych deklaruje, ze kupuje nowe produkty w okreslonych przypadkach. Wy-
niki badania pozwalaja dostrzec istnienie dwdch grup senioréw o odmiennych
postawach wobec innowacji: konsumentéw §wiadomie innowacyjnych (zaangazo-
wanych w poszukiwanie informacji o nowosciach i je kupujacych) oraz konsumen-
tow konserwatywnych rynkowo (wykazujacych brak zainteresowania nowoscia-
mi). Najwieksza grupa badanych, najliczniej reprezentowana, prezentuje pelne
spektrum réznych zachowan, ktére mozna scharakteryzowa¢ nastepujaco: od
ostroznie innowacyjnych (czasami interesujacych sie, ale niekupujacych lub rzad-
ko kupujacych) do nieswiadomych innowacyjnie (deklarujacych catkowity brak
zainteresowania nowo$ciami, ale niewykluczajacych ich zakupu w okreslonych
sytuacjach). Prezentowane wyniki badania powinny mie¢ kluczowe znaczenie dla
podmiotéw gospodarczych na rynku polskim do formutowania strategii produk-
towych czy ustugowych.

22.6. Dobrostan senioréow

Okresélenie wyzwan srebrnej gospodarki w ujeciu konsumenckim wymaga szer-
szego spojrzenia na procesy starzenia sie i analizowania ich réznorodnych konse-
kwencji dotyczacych zachowan ludzi starszych. Okazuje si¢ bowiem, Ze interpre-
tacja szans i zagrozen wynikajacych ze zmian demograficznych spoleczenstwa
dokonywana na podstawie obiektywnych miernikéw (stan zdrowia, warunki eko-
nomiczne, czynniki demograficzne) jest niewystarczajaca. Niezmiernie wazne jest
réwniez subiektywne okre$lenie sytuacji przez osobe starszg z uwzglednieniem
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réznych doswiadczen zyciowych. Na tym tle rozwinely sie badania nad subiektyw-
nym dobrostanem, w ktérych obecnie przyjmuje si¢ podejicie tréjwymiarowe:
dobrostan tworza elementy emocjonalne, osobowosciowe (psychologiczne) i spo-
feczne [Derbis, 2005]. W ramach badan autoréw zdefiniowano dobrostan
subiektywny o0s6b starszych jako poziom zadowolenia z zycia (zwiazany z odczu-
ciem stanu zdrowia), do§wiadczanie przez nich emocji (odczuwany wiek kogni-
tywny) oraz poziom nastroju (spojrzenie w przyszlos¢ i mozliwosci realizacji pod-
stawowych czynnosci zyciowych).

Wyniki badan wskazujg, ze badani seniorzy oceniaja swoje zdrowie do$¢ dobrze.
Prawie polowa (47,9%) respondentéw twierdzi, ze czuje si¢ dobrze lub bardzo do-
brze, 28,4% badanych czasami odczuwa wieksze dolegliwosci, a jedynie 23,8% de-
klaruje, ze sa chorzy przewlekle i znajduja si¢ pod stala kontrola lekarza. Podobnie
prezentowana jest opinia oséb starszych obecna w dokumentach Gtéwnego Urze-
du Statystycznego; znaczna cze$¢ senioréw ocenia ogdlnie swoje zdrowie ,tak so-
bie, ani dobrze ani zle” — w 2023 roku w ten sposéb okreslito swoje zdrowie 47,9%
0s6b w wieku 60 lat i wiecej, 29,9% senioréw ocenito swoje zdrowie ,,dobrze”. Od-
setek oséb starszych oceniajacych swoje zdrowie jako ,bardzo dobre” wynidst
1,9%; na przeciwleglym biegunie dostrzec mozna wskazania bardzo zle i Zle —
20,6% starszych badanych [GUS, 2024d, s. 51].

Dostepne wyniki badan wskazuja, ze osoby starsze czuja sie mlodsze, niz jest
w rzeczywistos$ci i ma to swoje odzwierciedlenie w podejmowanych przez nich de-
cyzjach zyciowych, réwniez konsumpcyjnych [Awdziej, 2014]. Rippon i Steptoe
[2015] przeanalizowali dane z badan dotyczacych procesu starzenia si¢ przepro-
wadzonych w latach 2004-2005, w ktérych uczestniczylo blisko 6,5 tys. oséb.
W ramach badania oceniano wiek subiektywny, zadajgc pytanie: ,Na ile lat sie czu-
jesz?” Wyniki wykazaly, ze $redni postrzegany wiek wynosil 56,8 lat, czyli byt
o 10 lat nizszy od rzeczywistego wieku metrykalnego, ktéry wynosit 65,8 lat. Po-
dobnie badania zrealizowane w USA w 2000 roku wskazywaly, ze osoby powyzej
50. roku Zycia czuja si¢ o0 10—12 lat mlodziej, niz wskazuje ich wiek chronologiczny
[Szmigin, Carrigan, 2000].

Badania przeprowadzone przez autoréow wsrdd ludzi starszych potwierdzaja przy-
toczone wyniki innych badan: seniorzy oceniaja swdj wiek jako nizszy od chrono-
logicznego. Ponad 48,5% badanych uwaza, ze czuje si¢ mtodziej, niz wskazuje na
to ich metryka, prawie co trzeci badany czuje si¢ na swdj wiek; jedynie co piaty
wskazuje, ze czuje sie nieco starszy. Poczucie mtodosci wérdéd srebrnych konsu-
mentéw powoduje, Ze przedsiebiorstwa musza dostosowac swoje strategie do no-
wego postrzegania wieku przez konsumentdw, stawiajac na aktywnos¢, zdrowie
i nowoczesno$¢ zamiast tradycyjnych skojarzen ze staro$cia. Niezwykle istotna dla
oceny perspektyw ekonomicznych wielu podmiotéw gospodarczych jest indywi-
dualna ocena dotyczaca samodzielnosci w wykonywaniu codziennych czynnosci
w najblizszej przyszlosci. Zdecydowana wiekszo$¢ senioréw (80,5%) deklaruje, ze
w przyszlo$ci poradzi sobie sama lub z niewielka pomocg najblizszych.
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Tabela 22.4. Optymizm zyciowy senioréw (%)

Myslac o najblizszych latach, sadzi Pani/Pan, ze

Poradzg sobie sam — wigkszos$¢ codziennych czynno$ci bede podej- 48.8
mowat samodzielnie ’

Poradze sobie z niewielkg pomoca najblizszych — czasami, w pew- 397
nych momentach, w czynno$ciach pomoga najblizsi ’

Raczej bede wymagat pomocy — mysle, ze raczej bedg wymagat 13.2
wiekszej pomocy w codziennych czynno$ciach ’

Oczekuije, ze inni mi pomogg — wiem, ze sobie nie poradzg sam 53

Zrédto: opracowanie wiasne.

Prawie co trzeci respondent (18,5%) obecnie zdaje sobie sprawe ze swoich ograni-
czen i oczekuje stalej lub czasowej pomocy otoczenia w wykonywaniu wielu czyn-
nosci dnia codziennego. Z punktu widzenia gospodarki i rynku konsumenckiego
wysoki poziom optymizmu wsréd oséb starszych oznacza wigksza otwartos¢ na
nowe technologie, podréze, edukacje oraz konsumpcje débr i ustug, ktére trady-
cyjnie byly kojarzone z mlodszymi pokoleniami. Firmy moga dostosowywac swoja
oferte do tej grupy, tworzac produkty i ustugi, ktére wspieraja ich aktywny styl
zycia. Optymizm u senioréw moze takze przyczyniac sie do dluzszej aktywnosci
zawodowej, co ma pozytywny wplyw na rynek pracy i gospodarke. W skali spo-
tecznej pomaga on w budowaniu wiezi miedzypokoleniowych i zmienia stereoty-
powe postrzeganie staro$ci jako okresu wycofania i biernosci.

22.7. Oczekiwania seniorow

Szczegdlnie istotne z punktu widzenia podmiotéw gospodarczych sa wyniki badan
wskazujace na oczekiwania os6b starszych wobec realizowanych strategii rozwoju
oferty produktowej czy ustugowej dostepnej na rynku. Wyniki badan potwierdza-
ja, ze srebrny konsument oczekuje produktéw ,zdrowych i tanich” — bezpieczen-
stwo zdrowotne jak i finansowe to wspoétczesna warto$¢ poszukiwana przez zna-
czaca czes¢ polskiego spoteczenstwa.

Tabela 22.5. Oczekiwania srebrnych konsumentéw wobec oferty rynkowej (%)

A ; Zdecydo- Raczej Raczej Zdecydo- Nie
Oczekiwania wobec produkiow wanie tak tak nie wanie nie wiem
Powinny mie¢ korzystny wptyw
na zdrowie 55,8 29,0 8,9 2,8 3,5
Powinny by¢ tansze w utrzymaniu 47,0 33,3 6,8 4,8 8,1
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o - Zdecydo- Raczej Raczej Zdecydo- Nie

Oczekiwania wobec produktow wanie tak tak nie wanie nie wiem
ByC Izejsze, mniej wazy¢ 41,8 35,8 11,3 2,2 9,0
By¢ tatwiejsze do uchwycenia
dionia 36,6 38,7 13,1 3,3 8,3
Oparte na najnowszych zdoby-
czach techniki i technologii 33,1 339 14,5 58 12,7
tatwiejsze w uzytkowaniu, wy-
godne do stosowania 32,0 42,1 10.9 50 10,0
Wydajniejsze, o diuzszej trwatosci
kosmetyki, chemia gospodarcza 29,7 416 1.8 58 1.1
Mie¢ oryginalny wyglad, atrakcyj-
ne opakowanie 21,0 38,2 27,0 5,2 8,7

Zrédio: opracowanie wiasne.

Okazuje sig, ze dla wiekszosci os6b starszych wazne sa rowniez aspekty ergono-
miczne — oczekiwanie, aby produkt byt 1zejszy czy tatwiejszy do uchwycenia, de-
klaruje przeszto trzy czwarte badanych (odpowiednio 77,6% oraz 75,3%). Mimo
do$¢ umiarkowanych postaw wobec zakupéw nowosci seniorzy wskazuja (67%),
ze oferta produktéw dostepna dla nich powinna uwzglednia¢ najnowsze technolo-
gie. Wymagania zwiekszenia uzytecznosci to oczekiwania réwniez znaczacej gru-
py badanych; do nieco mniejszych oczekiwan mozna zaliczy¢ atrakcyjno$¢ opako-
wan produktéw nabywanych przez senioréw.

22.8. Senior w Internecie

Wsréd oséb starszych dostrzega sie systematyczny wzrost udzialu senioréw ko-
rzystajacych z Internetu. Zgodnie z wynikami badania dotyczacego wykorzysta-
nia technologii informacyjno-komunikacyjnych w gospodarstwach domowych
w 2023 roku z Internetu korzystato 61,9% osob w wieku 60-74 lat [GUS, 2024d,
s. 70-72]. Odsetek 0séb w wieku 6074 lat, ktére nigdy nie korzystaly z Internetu,
zmalal w 2023 roku do 29,3% (z 29,9% w roku poprzednim). Do taczenia sie z In-
ternetem osoby starsze najczesciej uzywaly smartfondw i laptopéw — urzadzenia
te byty uzywane odpowiednio przez 55,3% i 30,8% seniordéw.
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W 2022 roku autorzy dokonali okreslenia typologii postaw konsumentéw senio-
réow wobec przestrzeni wirtualnej. W rezultacie uzyskano nastepujaca typologie
ludzi starszych wg postaw wobec Internetu*:

e segment 1 — 28,3% to otwarci obserwatorzy, majacy przewaznie pozytywne opi-
nie o Internecie, deklarujacy sporadyczne podejmowanie dzialann w Internecie
w podstawowym zakresie,

e segment 2 — 31,0% — zamknieci/niechetni, deklarujacy negatywne postawy wo-
bec Internetu, niekorzystajacy z jego ustug,

e segment 3 — 26,2% — entuzjasci, heavy users, seniorzy o pozytywnych emocjach
w stosunku do Internetu, deklarujacy czeste korzystanie z pelnego wachlarza
ustug internetowych,

e segment 4 — 14,5% — sceptycy, osoby starsze z réznych powoddéw korzystajace
z ustug internetowych w sposéb sporadyczny, jednak deklarujacy pozytywne lub
ambiwalentne postawy wobec Internetu.

Starsze pokolenie staje sie coraz bardziej zintegrowane z cyfrowym $wiatem.
Zwigkszona pewnos¢ siebie senioréw w korzystaniu z technologii moze by¢ efek-
tem réznorodnych inicjatyw edukacyjnych oraz rosnacej obecnosci technologii
w codziennym zyciu. Wyniki badan wskazuja, ze w 2023 roku 58% czulo si¢ pew-
nie w przestrzeni wirtualnej, 8% zas nawet bardzo pewnie; 13% deklarowato swoja
niepewno$¢ w podejmowaniu czynnos$ci w Internecie [Mroczek, 2023]. Wniosku-
jac mozna stwierdzi¢, ze seniorzy zyskuja coraz wieksza pewno$¢ siebie podczas
korzystania z Internetu, co moze by¢ efektem edukacji cyfrowej, dostepnosci szko-
len, czy tez wzrastajacej znajomosci technologii. Zmniejszenie liczby os6b czujg-
cych sie niepewnie oraz majacych trudnosci w ocenieniu swojego poziomu kom-
fortu sugeruje, ze starsze pokolenie staje sie coraz bardziej zintegrowane
z cyfrowym $wiatem.

22.9. Seniorzy a finanse prywatne

Przedstawiony obraz postaw konsumentéw senioréw wobec réznych obszaréw
codzienno$ci wydaje sie by¢ szansa dla podmiotéw gospodarczych w Polsce. Do
wyzwan o wydzwieku negatywnym mozna zaliczy¢ relacje starzenia sie spote-
czenistwa w kontekscie finanséw zar6wno prywatnych, jak i publicznych®. Pod-
stawowym Zrddlem utrzymania gospodarstw domowych skladajacych sie wy-
tacznie z os6b starszych sa dochody ze $wiadczen spotecznych. W 2022 roku

* W okres$leniu segment6éw zastosowano niehierarchiczna analize skupien (metode grupowania elementéw
za pomoca k-$rednich).

® Szerokie spojrzenie na problematyke finanséw w aspekcie srebrnej gospodarki podejmowane jest w: [Flej-
terski, Rozycka, 2021, s. 22—46].
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22.9. Seniorzy a finanse prywatne

stanowily one 85,3% dochodu rozporzadzalnego na jedna osobe w tych gospo-
darstwach — przecietna miesigczna emerytura lub renta brutto wyptacana z po-
zarolniczego systemu ubezpieczen spolecznych uksztaltowata sie na poziomie
3364 zt i byla wyzsza o 17,2% w poréwnaniu z rokiem poprzednim. Wzrost ten
jest wynikiem corocznych waloryzacji $wiadczen, majacych na celu utrzymanie
sity nabywczej emerytur w obliczu inflacji [GUS, 2023].

W latach 2020—2023 nastapil wzrost dochodéw rozporzadzalnych we wszystkich
analizowanych kategoriach gospodarstw domowych (w przypadku gospodarstw
os6b starszych odnotowano wzrost o 39%). Mozna przypuszczaé, ze wzrost ten
wynikal m.in. z podwyzek emerytur, waloryzacji $wiadczen socjalnych oraz wzro-
stu wynagrodzen w gospodarce. Nalezy jednak zauwazy¢, Ze mimo nominalnego
wzrostu $wiadczen realna warto$¢ dochodéw oséb starszych moze by¢ ogranicza-
na przez rosnace koszty zycia, zwlaszcza w kontekscie inflacji i wzrostu cen pod-
stawowych débr i ustug — wg réznych szacunkéw skumulowana inflacja od 2020
roku przekroczylta 42,67% [Kolany, 2024].

Tabela 22.6. Przecietne miesieczne dochody na 1 osobe w gospodarstwach domowych
wytgcznie z osobami w wieku 60 lat i wiecej w latach 2020-2023

Rok Dochod rozporzadzalny
2020 2169,53
2021 2346,26
2022 2622,69
2023 3009,69

Zrédto: Informacje GUS o sytuaciji 0séb starszych w Polsce w latach 2020-2023.

Struktura wydatkéw gospodarstw domowych oséb starszych (w wieku 60 lat i wie-
cej) w Polsce w latach 2020-2023 odzwierciedla ich specyficzne potrzeby i priory-
tety. Wydatki te charakteryzuja sie odmiennym rozkladem w poréwnaniu z mtod-
szymi grupami wiekowymi, co wynika zaréwno z ich sytuacji dochodowej, jak
i stylu zycia, ograniczen zdrowotnych oraz dostepnosci ustug. Podstawowe kate-
gorie wydatkow os6b starszych obejmuja przede wszystkim zywnos¢ i napoje bez-
alkoholowe, utrzymanie mieszkania i no$niki energii, zdrowie i opieke medyczna,
transport i komunikacje, rekreacje, kulture i edukacje oraz odziez i obuwie [Ulman,
Zajac, 2021]. W analizowanym okresie (4 lata) wydatki gospodarstw domowych
senioréw zwiekszyly sie o 36%.
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Rozdziat 22. Srebrni konsumenci wyzwaniem dla gospodarki...

Tabela 22.7. Przecietne miesieczne wydatki na 1 osobe w gospodarstwach domowych
wedtug liczby osob w wieku 60 lat i wiecej w latach 2020-2023

Rok Wydatki
2020 1530,65
2021 1671,43
2022 1896,44
2023 2076,78

Zrédto: Informacje GUS o sytuaciji 0sob starszych w latach 2020-2023.

Wydatki na zywno$¢ stanowia najwieksza cze$¢ budzetu emerytéw, oscylujac
w granicach 31% catkowitych wydatkéw; druga co do wielkosci kategoria sa koszty
utrzymania mieszkania i nos$niki energii, ktére wynosity srednio 24% budzetu se-
nioréw. Kolejna istotng kategoria jest zdrowie i opieka medyczna, na ktéra senio-
rzy przeznaczaja okoto 8% swojego budzetu [GUS, 2024a]. Wydatki te obejmuja
przede wszystkim zakup lekéw, wizyty lekarskie, badania diagnostyczne i rehabili-
tacje. Fundusz swobodnej decyzji to cze$¢ funduszu dyspozycyjnego, ktéra pozo-
staje po zakupie przez ludno$¢ produktéw niezbednych do normalnego zycia; jesli
uzna sie, ze stanowia to wydatki na zywnos¢, utrzymanie czy leki — srebrnym kon-
sumentom na przyjemnos$ci pozostaje niewiele. Warto réwniez zwréci¢ uwage
na fakt, ze wzrost wydatkéw byl nieznacznie mniejszy niz wzrost dochodéw, co
moze sugerowac, ze mimo rosnacych kosztéw zycia gospodarstwa domowe mogly
poprawic¢ swoja sytuacje finansowa. Jednak realna sita nabywcza, zwlaszcza go-
spodarstw starszych oséb, mogtla sie zmienia¢ w zaleznosci od poziomu infla-
cji i wzrostu kosztéw podstawowych débr takich jak zywnos¢, leki i ustugi zdro-
wotne.

22.10. Seniorzy a finanse publiczne

Zmiany demograficzne maja znaczacy wplyw na gospodarke i finanse, ksztaltujac
zaréwno strukture rynku pracy, jak i system zabezpieczenia spotecznego. Starze-
jace sie spoleczenstwo prowadzi do wzrostu liczby os6b w wieku emerytalnym, co
zwigksza obciazenie systemdéw emerytalnych. W ciagu prawie ostatnich 20 lat
warto$¢ wyplaconych emerytur i rent wzrosta o prawie 297% [GUS, 2024b].
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22.11. Zakonczenie

Tabela 22.8. Emerytury i renty brutto (min zt) w latach 2005-2023

2005 2010 2015 2020 2022 2023

120 666 170 879 205 804 260 558 302 391 358 436

Zrédio: [GUS, 2024b].

W krajach rozwinietych, gdzie wskaznik urodzen jest niski, moze wystapi¢ niedo-
boér sily roboczej, co z kolei wptywa na wzrost ptac i koszty produkcji. Mniejsza
liczba 0séb w wieku produkcyjnym moze prowadzi¢ do spowolnienia wzrostu go-
spodarczego oraz obnizenia innowacyjnosci, co w dluzszej perspektywie moze
doprowadzi¢ do przeksztalcenia struktur podatkowych. Rzady moga by¢ zmuszo-
ne do podwyzszania podatkéw lub wprowadzania nowych obciazen (to moze pro-
wadzi¢ do niepokojow spotecznych), aby zrownowazy¢ budzet panstwa.

22.11. Zakonczenie

Starzenie si¢ spoleczeristw ma szerokie skutki ekonomiczne, spoleczne i kulturo-
we [Przybytka, 2017]. Ekonomicznie prowadzi do wzrostu wydatkéw na opieke
zdrowotnag, emerytury i uslugi spoteczne, co stanowi obciazenie dla systemu za-
bezpieczenia spotecznego. Spadek liczby oséb w wieku produkcyjnym prowadzi
do niedoboru sily roboczej, co moze hamowac wzrost gospodarczy. Jednoczesnie
wprowadzanie nowych technologii i automatyzacji moze czesciowo zrekompen-
sowac braki kadrowe w gospodarce.

Konieczne staje sie zreformowanie systemu emerytalnego, w tym podnoszenie
wieku emerytalnego i zachecanie do dluzszej aktywnos$ci zawodowej.

Zmieniajace sie potrzeby senioréw przyczyniaja sie¢ do rozwoju srebrnego rynku
obejmujacego produkty i ustugi dostosowane do 0séb starszych, jak np. farmaceu-
tyki, sprzet medyczny czy turystyka zdrowotna. Wzrost liczby senior6w ma wplyw
réowniez na sektor nieruchomosci, zwiekszajac zapotrzebowanie na mieszkania
dostosowane do ich potrzeb [Zotedowski, 2012].

Obserwuje si¢ zwiekszone zapotrzebowanie na opieke dtugoterminowa zaréw-
no w domu, jak i w specjalistycznych placéwkach, co czesto obciaza mlodsze
pokolenia. Jednoczeénie rozwijaja sie inicjatywy spoleczne wspierajace integra-
cje senioréw i ich aktywno$¢. Wzrost aktywnoéci spolecznej i ekonomicznej se-
nioréw moze przyczynic¢ sie do ich lepszego funkcjonowania oraz ograniczenia
skutkéw starzenia sie spoleczenstwa. Kulturowo starzenie sie spoleczenstw
zmienia postrzeganie starosci, seniorzy coraz czesciej sa dostrzegani jako aktyw-
ni i warto$ciowi czlonkowie spolecznosci, co sprzyja promowaniu aktywnego
stylu zycia i wiekszego zaangazowania oséb starszych w zycie spoleczne [Ryn-
kowska, 2017].
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Mozna zalozy¢, ze konsekwencje wzrostu potencjatu srebrnych konsumentéw
obejma niemal wszystkie dziedziny funkcjonowania zycia spolecznego, gospodar-
czego oraz obszary dziatania panstwa. Jak zapowiedzial to ponad 50 lat temu Ros-
set [1979] — starzenie si¢ powoduje, ze wszystkie systemy spoteczne i gospodarcze
ulegaja mniejszemu lub wigkszemu przeobrazeniu. Dynamicznie postepujacy pro-
ces starzenia sie ludnosci to wyzwanie dla wspotczesnych i przysztych pokolen
w wymiarze zaréwno spotecznym, jak i gospodarczym. Zmiany wywotane wydtu-
zaniem sie trwania zycia ludzkiego, a szczegélnie bardzo szybkie tempo tych
zmian, powoduja konieczno$¢ nowego spojrzenia na role oséb starszych w zyciu
spoleczno-gospodarczym.

W niniejszym rozdziale zanalizowano jedynie drobny fragment zagadnien doty-
czacych srebrnych konsumentéw, ktadac gtéwnie nacisk na szanse pojawiajace sie
przed podmiotami gospodarczymi. Majac na uwadze zmiany demograficzne, jakie
zachodza i jakie w najblizszym czasie beda sie dokonywaly w polskim spoteczen-
stwie, a takze uwzgledniajac antycypowane konsekwencje dla polskiej gospodarki
wynikajace ze starzenia sie spoteczenstwa, nalezy podejmowac szeroko zakrojone
dzialania, ktére przyczynia sie do poszerzenia naszej wiedzy na temat zachowan
os6b starszych.
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Rozdziat 23. Zmiany regulacji prawnych oraz
praktycznych rozwiazan w zakresie
zapewnienia bezpiecznych i higienicznych
warunkoéw pracy

Anna Olericzuk-Paszel, Monika Spiewak-Szyjka

23.1. Wstep

Zapewnienie bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy stanowi jeden z naj-
wazniejszych elementéw polityki Unii Europejskiej oraz krajowej w obszarze
ochrony zdrowia pracownikéw. Bezpieczenistwo pracy to nie tylko kwestia prze-
strzegania przepisow, ale rowniez realna troska o zdrowie, komfort psychiczny
i fizyczny zatrudnionych, a takze ograniczenie strat ekonomicznych wynikajacych
z nieobecnosci w pracy, choréb zawodowych czy niskiej wydajnosci.

W ostatnich latach obserwuje si¢ szereg istotnych zmian zaréwno w przepisach
prawa, jak i w praktycznym podejsciu do organizacji bezpiecznego $rodowiska
pracy. Nowelizacje Kodeksu pracy, wprowadzenie nowych rozporzadzen wyko-
nawczych oraz dostosowanie polskich regulacji do wymogéw unijnych maja na
celu podniesienie standardéw ochrony zdrowia i zycia pracownikéw. Duze zna-
czenie odgrywa takze orzecznictwo Sadu Najwyzszego, ktére czesto stanowi
punkt odniesienia w interpretacji obowiazkéw pracodawcy.

Wdrazanie nowoczesnych rozwigzan organizacyjnych i technologicznych w za-
kresie BHP, takich jak systemy monitorowania zagrozen, automatyzacja proceséw,
cyfrowe szkolenia czy dzialania profilaktyczne, pozwala skuteczniej identyfikowac
i eliminowa¢ potencjalne ryzyko. Kluczowe znaczenie ma réwniez podnoszenie
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23.2. Podstawy prawne dotyczgce BHP w Polsce

$wiadomosci i kompetencji 0séb odpowiedzialnych za bezpieczeristwo pracy — od
kadry zarzadzajacej po pracownikéw wykonawczych.

Celem niniejszej pracy jest omdéwienie zmian, jakie zaszly w przepisach prawnych
dotyczacych BHP, oraz wskazanie praktycznych rozwiagzan, ktére moga skutecznie
przyczynic sie do poprawy warunkéw pracy w réznych sektorach gospodarki. Pra-
ca ta przedstawia nie tylko aktualny stan prawny i jego interpretacje, ale takze
wskazuje dobre praktyki w zakresie organizacji bezpiecznego srodowiska pracy
oraz zacheca do dalszego doskonalenia systemdéw zarzadzania BHP.

23.2. Podstawy prawne dotyczace BHP w Polsce

Bezpieczenstwo i higiena pracy (BHP) w Polsce sa regulowane przez szereg aktow
prawnych, ktére okreslaja prawa i obowiazki zaréwno pracodawcéw, jak i pracow-
nikéw w zakresie zapewnienia bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy.
Fundamentem prawnym systemu BHP w Polsce jest Konstytucja Rzeczypospolitej
Polskiej [Konstytucja RP z dnia 2 kwietnia 1997 r.], ktéra w art. 66 ust. 1 stanowi,
ze ,kazdy ma prawo do bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy’”.

Najwazniejszym aktem prawnym regulujacym kwestie BHP jest Kodeks pracy
[Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r.], a przede wszystkim dzial dziesiaty: Bezpie-
czenistwo i higiena pracy. Kodeks okresla m.in. obowiazki pracodawcy w zakresie
organizacji pracy zgodnej z zasadami BHP, przeprowadzania szkolen, dostarcza-
nia §rodkéw ochrony indywidualnej oraz przeprowadzania ocen ryzyka zawodo-
wego.

Waznym uzupelnieniem Kodeksu pracy sa rozporzadzenia wykonawcze wydawa-
ne przez wlasciwe ministerstwa, zwlaszcza Ministra Rodziny, Pracy i Polityki Spo-
tecznej. Do istotnych aktéw prawnych w tej kategorii zalicza si¢ m.in.:

® Rozporzadzenie Ministra Gospodarki z dnia 21 grudnia 2005 r. w sprawie za-
sadniczych wymagan dla $rodkéw ochrony indywidualnej (Dz.U. Nr 259,
poz.2173).

® Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 26 wrzesnia 1997 r.
w sprawie ogolnych przepisow bezpieczenstwa i higieny pracy (Dz.U. z 2003 r.
Nr 169, poz. 1650 z p6zn. zm.).

® Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 30 grudnia 2004 r. w sprawie wykazu
czynnikow szkodliwych dla zdrowia w srodowisku pracy (Dz.U. z 2005 r. Nr 10,
poz.72).

Nadzdr nad przestrzeganiem przepiséw BHP sprawuje w Polsce Panstwowa In-

spekcja Pracy (PIP), ktéra dziata na podstawie ustawy z dnia 13 kwietnia 2007 r.

o Panistwowej Inspekcji Pracy (Dz.U. Nr 89, poz. 589). Inspekcja ma prawo do
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Rozdziat 23. Zmiany regulaciji prawnych oraz praktycznych rozwigzan...

kontroli zakltadéw pracy, wydawania decyzji administracyjnych oraz kierowania
wnioskéw do sadu pracy.

Prawo unijne réwniez wplywa na ksztalt przepisow BHP w Polsce. Dyrektywy
unijne, takie jak Dyrektywa Rady 89/391/EWG w sprawie wprowadzenia §rodkéw
w celu poprawy bezpieczenstwa i zdrowia pracownikéw w miejscu pracy, zostaty
zaimplementowane do polskiego systemu prawnego i stanowia wazny element
harmonizacji przepiséw na poziomie europejskim.

23.3. Zmiany regulacji prawnych w zakresie BHP
na przestrzeni ostatnich lat

W ciagu ostatnich lat prawo pracy i regulacje dotyczace bezpieczenstwa i higieny
pracy w Polsce ulegaly licznym zmianom, ktére mialy na celu dostosowanie prze-
piséw do zmieniajacych si¢ warunkéw pracy, postepu technologicznego, a takze
realiow spoleczno-gospodarczych, w tym sytuacji kryzysowych takich jak pande-
mia COVID-19. Szczegdlnie istotne byly nowelizacje Kodeksu pracy, pojawienie
sie nowych rozporzadzen branzowych oraz tymczasowe i trwate zmiany zwigzane
z ochrona zdrowia w czasie pandemii.

W ostatnich latach Kodeks pracy byl wielokrotnie nowelizowany, réwniez przepi-
sy dotyczace BHP. Do najwazniejszych zmian nalezg:

® Zmiany dotyczace pracy zdalnej — wprowadzenie do Kodeksu przepiséw o pra-
cy zdalnej, ktéra wezesniej funkcjonowata na podstawie tymczasowych regula-
¢ji pandemicznych. Pracodawca zostal zobowigzany do zapewnienia bez-
piecznych warunkéw wykonywania pracy zdalnej, w tym do opracowania oceny
ryzyka zawodowego dla tego rodzaju pracy.

m Obowiazek prewencji psychospotecznej — nowelizacje i zalecenia pokrewnych
aktéw prawnych (w tym wytycznych PIP i MRPiPS) coraz wyrazniej wskazuja na
konieczno$¢ przeciwdzialania stresowi zawodowemu, mobbingowi i wypaleniu
zawodowemu jako elementom systemu BHP.

m Nowe regulacje dotyczace profilaktyki zdrowotnej pracownikéw — zmiany
w sposobie przeprowadzania badan okresowych, szczegélnie w konteks$cie pra-
cy zdalnej i ograniczonego dostepu do opieki zdrowotnej w czasie pandemii.

W ostatnich latach wprowadzono takze szereg nowych rozporzadzen i zaktualizo-
wano istniejace przepisy techniczne, uwzgledniajac nowe technologie, zmieniajace
sie srodowisko pracy oraz wyzwania zwigzane z ergonomia i ochrona zdrowia, np.:

e zmiany w przepisach dotyczacych pracy przy monitorach ekranowych — zaktu-
alizowano minimalne wymagania ergonomiczne, w tym dopuszczenie pracy na
laptopach pod warunkiem zapewnienia odpowiednich akcesoriéw (podstawki,
klawiatury zewnetrzne);
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23.4. Praktyczne rozwigzania wspierajgce bezpieczne warunki pracy

e nowe regulacje w sektorach podwyzszonego ryzyka, np. w branzy budowlane;j,
chemicznej czy transportowej pojawily si¢ nowe normy dotyczace srodkow
ochrony indywidualnej oraz obowiazkowych procedur kontrolnych;

e wytyczne sektorowe opracowywane przez PIP, GIS i ministerstwa — w wielu
branzach (np. gastronomia, logistyka, edukacja) opracowano i zaktualizowano
wytyczne dotyczace organizacji pracy, dezynfekcji, uzycia maseczek czy organi-
zacji przestrzeni.

Pandemia COVID-19 wywarla ogromny wplyw na prawo pracy i regulacje doty-

czgce BHP. Pojawito sie wiele tymczasowych rozwiazan, z ktérych czes¢ prze-

ksztatcono w trwale regulacje. Do najwazniejszych zmian nalezg:

e obowiazek zapewnienia srodkéw ochrony osobistej — w czasie pandemii na pra-
codawcédw nalozono obowiazek dostarczania pracownikom maseczek, rekawic,
plynéw dezynfekujacych oraz zapewnienia odpowiedniej wentylacji i dystansu
spotecznego w miejscu pracy;

e praca zdalna jako forma ochrony zdrowia — mozliwo$¢ zdalnego wykonywania
obowiazkéw zostata wprowadzona jako forma przeciwdziatania zakazeniom,
tymczasowe przepisy tzw. ustawy covidowej [Ustawa z dnia 2 marca 2020 r.
o szczegolnych rozwiazaniach...] staly sie podstawa do pdZniejszego uregulowa-
nia pracy zdalnej w Kodeksie pracy;

e nowe obowiazki w zakresie informowania i szkolenia — pracodawcy zostali zo-
bowigzani do informowania pracownikéw o zagrozeniach zdrowotnych i proce-
durach przeciwepidemicznych, a takze dostosowania szkolert BHP do warunkéw
zdalnych (online);

e elastyczno$¢ w przeprowadzaniu badan i szkolen BHP — wprowadzono mozli-
wo$¢ zawieszenia lub przelozenia obowiazkowych badan okresowych i szkolen
w sytuacjach zagrozenia epidemicznego;

e zwiekszona rola Panistwowej Inspekcji Pracy i Sanepidu [Podstawowa Inspekcja
Pracy, www.pip.gov.pl] — w czasie pandemii obie instytucje prowadzity kontrole
w zakresie przestrzegania przepiséw sanitarnych i wdrazania srodkéw ochron-
nych.

23.4. Praktyczne rozwigzania wspierajace bezpieczne
warunki pracy

Wspolczesne podejscie do bezpieczenistwa i higieny pracy nie ogranicza sie wy-
facznie do przestrzegania przepiséw prawa. Coraz wigksza role odgrywaja prak-
tyczne rozwigzania, ktére pozwalaja nie tylko reagowac na zagrozenia, ale przede
wszystkim im zapobiega¢. Naleza do nich zintegrowane systemy zarzadzania, no-
woczesne szkolenia, wykorzystanie technologii oraz promocja dobrych praktyk
wéréd pracodawcédw.
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Rozdziat 23. Zmiany regulaciji prawnych oraz praktycznych rozwigzan...

Jednym z kluczowych narzedzi wspierajacych bezpieczenstwo pracy sa systemy
zarzadzania BHP, w tym miedzynarodowa norma ISO 45001:2018. Zastapita ona
wcze$niej obowigzujacy standard OHSAS 18001 i stanowi obecnie podstawowy
punkt odniesienia dla organizacji dazacych do kompleksowego zarzadzania ryzy-
kiem zawodowym.

ISO 45001 opiera sie¢ na podejsciu procesowym i cyklu PDCA (Plan-Do-Check-
-Act), umozliwiajac ciggle doskonalenie warunkéw pracy. Kluczowe elementy te-
go systemu to:

e identyfikacja i ocena zagrozen,

e okreslenie celéw BHP i ich monitorowanie,

e zaangazowanie pracownikéw w dzialania prewencyjne,

e nadzér nad wykonawcami i podwykonawcami,

e integracja systemu BHP z ogélng strategia organizacji.

Wdrozenie ISO 45001 pozwala nie tylko na poprawe bezpieczenstwa, ale réwniez
na zwiekszenie $wiadomosci pracownikéw, ograniczenie liczby wypadkéw przy
pracy i budowanie pozytywnego wizerunku firmy [CIOP-PIB, www.ciop.pl].

Podstawowym narzedziem budowania kultury bezpieczenstwa w miejscu pracy sa
szkolenia BHP. W Polsce obowigzek ich przeprowadzania wynika bezposrednio
z przepisow Kodeksu pracy. Dziela si¢ one na szkolenia wstepne (instruktaz ogol-
ny i stanowiskowy) oraz okresowe [Rozporzadzenie MGiP z dnia 27 lipca 2004 r.].

Wspolczesne szkolenia coraz czesciej wykorzystuja nowoczesne formy przekazu:

e e-learning i kursy online,

e interaktywne symulacje zagrozen,

e szkolenia VR (wirtualna rzeczywisto$¢),

e testy i quizy sprawdzajace wiedze.

Dobrze zaprojektowane szkolenie nie tylko przekazuje wiedze teoretyczng, ale

réwniez uczy rozpoznawania i unikania zagrozen w praktyce. Wazne jest réwniez
dostosowanie tresci szkoleniowych do specyfiki danej branzy i stanowiska pracy.

Nalezy podkresli¢, ze rozwdj technologii znaczaco wspiera dzialania z zakresu
BHP. Nowoczesne rozwigzania umozliwiaja biezace monitorowanie warunkéw
pracy oraz szybka reakcje na niebezpieczne sytuacje. Do najcze$ciej stosowanych
technologii naleza:

e systemy monitoringu wizyjnego (CCTV) — pozwalaja na kontrole przestrzega-
nia procedur bezpieczenstwa, np. uzywania srodkéw ochrony indywidualne;j,

e inteligentna odziez ochronna — wyposazona w sensory wykrywajace przeciaze-
nie fizyczne, upadki lub zmiany tetna [Sybilska, Frydrych, 2007],

e aplikacje mobilne BH [Majchrzycka, Okrasa, 2023].
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23.5. Wypadki przy pracy — analiza i statystyka

Dzieki tym narzedziom mozliwe jest przewidywanie zagrozen i podejmowanie
dzialan zapobiegawczych, zanim dojdzie do wypadku lub incydentu.
Oproécz obowiazkowych dziatan wynikajacych z przepiséw prawa wielu pracodaw-

c6w wdraza dobrowolne inicjatywy, majace na celu poprawe warunkéw pracy
i zdrowia pracownikéw. Przyktady dobrych praktyk to [Sojka, 2015]:

e programy promujace zdrowie (np. dostep do konsultacji medycznych, zajecia
sportowe, ergonomiczne biura),

e systemy motywacyjne za przestrzeganie zasad BHP (nagrody, premie, konkursy),

kampanie edukacyjne i akcje ,Dziern BHP” czy ,Tydzien bezpieczenstwa’,
e anonimowe skrzynki z sugestiami i zgloszeniami zagrozen,
e udzial pracownikéw w audytach i ocenach ryzyka.

Pracodawcy, ktérzy angazuja zaloge w dzialania na rzecz bezpieczenstwa, zyskuja
nie tylko lojalno$¢ pracownikéw, ale rowniez realnie obnizaja liczbe wypadkéow
i absencji chorobowych.

23.5. Wypadki przy pracy - analiza i statystyka

Wypadki przy pracy pozostaja jednym z kluczowych probleméw w obszarze bez-
pieczenistwa i higieny pracy zaréwno w Polsce, jak i na §wiecie. Ich liczba, przyczy-
ny i skutki sa przedmiotem regularnych analiz prowadzonych przez instytucje
publiczne i naukowe. Prawidtowa identyfikacja zagrozen i analiza danych staty-
stycznych umozliwiaja skuteczniejsze dziatania prewencyjne oraz lepsze zarzadza-
nie ryzykiem zawodowym.

Zgodnie z ustawa z dnia 30 pazdziernika 2002 r. o ubezpieczeniu spolecznym z ty-
tulu wypadkéw przy pracy i choréb zawodowych, wypadek przy pracy to ,nagle
zdarzenie wywolane przyczyna zewnetrzna, powodujace uraz lub $mier¢, ktére
nastapilo w zwiazku z pracg”.

Wypadki dzieli si¢ na:
e $miertelne — w wyniku ktérych pracownik zmarl w ciagu sze$ciu miesiecy od
zdarzenia,

o ciezkie — skutkujace trwalym uszczerbkiem na zdrowiu (np. utrata koriczyny,
wzroku, stuchu),

e zbiorowe — w ktdrych poszkodowane sg co najmniej dwie osoby jednoczesnie,

e pozostale — mniej powazne zdarzenia, skutkujace czasowa niezdolnoscia do
pracy.

Ponadto mozna wyréznic¢ réwniez wypadki w drodze do/z pracy, ktére, cho¢ nie sa

wypadkami przy pracy sensu stricto, podlegaja odrebnym regulacjom odszkodo-
wawczym.
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Tabela 23.1. Liczba wypadkow przy pracy w latach 2019-2023

Rok Ogétem Smiertelne Cigzkie
2019 165 598 520 1243
2020 127 436 501 1159
2021 138 422 582 1159
2022 134 093 469 1125
2023 122 380 370 896

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS.

Tabela 23.1 przedstawia zestawienie liczby wypadkéw przy pracy w Polsce w la-
tach 2019-2023 w trzech kategoriach: ogélem, wypadki $miertelne oraz wypadki
ciezkie.

W analizowanym okresie widoczny jest wyrazny trend spadkowy we wszystkich
trzech kategoriach. Catkowita liczba wypadkéw zmniejszyta sie ze 165 598 w 2019
roku do 122 380 w 2023 roku, co oznacza spadek o ponad 26%. Liczba wypadkéw
$miertelnych wahala sie w poszczegdlnych latach, osiagajac najwyzsza warto$é
w 2021 roku (582), jednak w 2023 roku spadta do 370, co stanowi najnizszy wynik
w analizowanym okresie. Podobny trend mozna zaobserwowaé w przypadku wy-
padkéw ciezkich — ich liczba zmniejszyla si¢ z 1243 w 2019 roku do 896 w 2023
roku.

Tabela 23.2. Zestawienie przyczyn wypadkdw przy pracy w Polsce w latach 2019-2022
z podziatem na liczbe wypadkéw ogdtem

Przyczyna 2019 2020 2021 2022
Niewtasciwy stan czynnika mate-
rialnego 13 901 10 527 11 695 11 026
Niewtasciwa organizacja pracy 6927 5704 5991 5583
Niewtasciwa organizacja stano-
wiska pracy 9103 6937 7827 7 346

Niewtasciwe postugiwanie sie
czynnikiem materialnym przez 11977 9111 9573 9498
pracownika lub jego brak

Nieuzywanie sprzetu ochronnego
Samowolne zachowanie sig
pracownika 11034 8717 9260 9171
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23.5. Wypadki przy pracy — analiza i statystyka

Przyczyna 2019 2020 2021 2022
Niewtasciwy stan psychofizycz-
ny pracownika 3039 2153 2409 2228
Nieprawidtowe zachowanie sig
pracownika 10370 77 486 84132 82 011
Inne przyczyny 6 252 4 663 5317 5058

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS.

Dane zawarte w tabeli 23.2 przedstawiaja zestawienie liczby wypadkdéw przy pracy
w Polsce w latach 2019-2022 z podziatem na gléwne przyczyny. W analizowanym
okresie dominujaca przyczyna bylo niezmiennie nieprawidlowe zachowanie sie
pracownika, ktérego liczba gwattownie wzrosta z 10 370 przypadkéw w 2019 roku
do ponad 77 tys. w 2020 roku i utrzymywata sie na wysokim poziomie w kolejnych
latach (ponad 84 tys. w 2021 roku i 82 tys. w 2022 roku).

W pozostalych kategoriach zauwazalny jest ogélny trend spadkowy w stosunku do
roku 2019, szczegdélnie z powodu:

e niewlasciwego stanu czynnika materialnego (z 13 901 w 2019 roku do 11 026
w 2022 roku),

e niewlasciwej organizacji pracy (z 6927 do 5583),

e samowolnego zachowania sie pracownika (z 11 034 do 9171).

Czes¢ przyczyn takich jak niewlasciwy stan psychofizyczny czy nieuzywanie $rod-

kéw ochrony indywidualnej utrzymywata sie na wzglednie stabilnym poziomie, co

moze sugerowac utrwalone nawyki w zakresie bezpieczenstwa i kondycji psychicz-
nej pracownikow.

Tabela 23.3. Zestawienie przyczyn wypadkdw przy pracy w Polsce w latach 2019-2022
z podziatem na liczbe wypadkdw $miertelnych

Przyczyna wypadkéw $miertelnych 2019 2020 2021 2022
Niewtasciwy stan czynnika materialnego 39 50 58 48
Niewtasciwa organizacja pracy 59 64 82 50
Niewtasciwa organizacja stanowiska pracy 26 22 22 10
Niewtasciwe postugiwanie sig czynnikiem
materialnym przez pracownika lub jego brak 30 14 31 26
Nieuzywanie sprzetu ochronnego przez
pracownika 20 24 24 27
Samowolne zachowanie sig pracownika 88 69 75 62
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Przyczyna wypadkow $miertelnych 2019 2020 2021 2022
Niewfasciwy stan psychofizyczny pracownika 37 42 43 20
Nieprawidtowe zachowanie sig pracownika 192 171 205 176
Inne przyczyny 29 45 42 50

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS.

Dane w tabeli 23.3 ukazuja, ze najwieksza liczbe zgondéw niezmiennie powodowa-
fo nieprawidlowe zachowanie si¢ pracownika — w kazdym roku byto to ponad 170
przypadkéw, z najwyzsza warto$cia w 2021 roku (205 ofiar $miertelnych). To
wskazuje na kluczowy wplyw czynnika ludzkiego na bezpieczenstwo pracy. Na
drugim miejscu plasowalo si¢ samowolne zachowanie si¢ pracownika, ktére odpo-
wiadalo za od 62 do 88 $miertelnych wypadkéw rocznie. Istotny udziat miaty réw-
niez przyczyny organizacyjne i techniczne, m.in.:

e niewlasciwa organizacja pracy — od 50 do 82 zgonéw rocznie,
e niewlasciwy stan czynnika materialnego — od 39 do 58 przypadkéw,

¢ niewlasciwe postugiwanie sie czynnikiem materialnym lub jego brak — od 14 do
31 przypadkéw rocznie.

Na uwage zasluguje spadek liczby zgonéw w niektérych kategoriach w 2022 roku,
np. niewlasciwa organizacja stanowiska pracy odnotowala wyrazny spadek
z 22 przypadkow do zaledwie 10. Z kolei niewlasciwy stan psychofizyczny pracow-
nika takze istotnie zmniejszyt sie z 43 w 2021 roku do 20 w 2022 roku.

Najwieksze wahania roczne mozna zauwazy¢ w kategoriach, ktére tacza czynnik
ludzki z niewtasciwym stosowaniem lub brakiem ochrony — co potwierdza potrze-
be dalszego wzmacniania kultury bezpieczenstwa, szkoler oraz nadzoru nad prze-
strzeganiem procedur.

Tabela 23.4. Zestawienie przyczyn wypadkdw przy pracy w Polsce w latach 2019-2022
z podziatem na liczbe wypadkdw ciezkich

Przyczyna wypadkow cigzkich 2019 2020 2021 2022
Niewfasciwy stan czynnika materialnego 145 158 144 167
Niewtasciwa organizacja pracy 166 151 132 140
Niewfasciwa organizacja stanowiska pracy 57 47 46 32
Nieuzywanie sprzetu ochronnego przez pracownika 35 28 37 28
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23.5. Wypadki przy pracy — analiza i statystyka

Przyczyna wypadkow cigzkich 2019 2020 2021 2022
Samowolne zachowanie sig pracownika 202 181 178 173
Niewtasciwy stan psychofizyczny pracownika 34 34 29 30
Nieprawidtowe zachowanie sig pracownika 444 419 455 421
Inne przyczyny 40 41 36 34

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS.

Dane zawarte w tabeli 23.4 wskazujg, ze najwiekszym Zrédtem powaznych urazéw
pozostaje nieprawidfowe zachowanie si¢ pracownika — w kazdym roku liczba ta-
kich przypadkéw przekraczata 400, osiagajac najwyzsza warto$¢ w 2021 roku
(455) i nieco spadajac do 421 w 2022 roku. Druga najczestsza przyczyna ciezkich
wypadkéw bylo samowolne zachowanie sie pracownika, powodujace od 173 do
202 przypadkéw rocznie. Istotny udzial miaty réwniez:

e niewlasciwa organizacja pracy — od 132 do 166 ciezkich wypadkéw,

¢ niewlasciwy stan czynnika materialnego — z rosnaca tendencja (167 przypad-
kéw w 2022 roku),

e niewlasciwe postugiwanie sie czynnikiem materialnym przez pracownika lub jego
brak — utrzymujace sie na stabilnym poziomie (ok. 100 przypadkéw rocznie).

W pozostalych kategoriach liczba zdarzen byla relatywnie nizsza, lecz nadal istot-
na. Przykladowo niewlasciwa organizacja stanowiska pracy odpowiadala za 32-57
ciezkich wypadkéw rocznie, a niewtasciwy stan psychofizyczny pracownika — za
okoto 30 zdarzen rocznie. Warto zauwazy¢, ze liczba ciezkich wypadkéw zwiaza-
nych z nieuzywaniem srodkéw ochrony indywidualnej utrzymywata sie na podob-
nym poziomie (28-37 przypadkéw), co swiadczy o ciaglym problemie w zakresie
stosowania podstawowych zabezpieczenn w miejscu pracy.

W 2023 roku wprowadzono nowy zestaw przyczyn wypadkéw przy pracy, ktéry
umozliwia bardziej szczegétowa analize czynnikéw prowadzacych do zdarzen nie-
bezpiecznych. Nowa klasyfikacja pozwala na lepsze uchwycenie réznorodnych
aspektéw organizacyjnych, technicznych oraz ludzkich, ktére moga wpltywaé na
bezpieczenstwo w miejscu pracy.

Tabela 23.5. Zestawienie przyczyn wypadkow przy pracy w Polsce w roku 2023 z podzia-
fem na liczbe wypadkéw $miertelnych i ciezkich

Przyczyna wypadkow w 2023 roku Ogotem Smiertelny Ciezki
Wady konstrukcyijne lub niewtasciwe rozwigzania
techniczne 5858 17 63
Niewtasciwe wykonanie czynnika materialnego 795 1 12
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Przyczyna wypadkow w 2023 roku Ogofem Smiertelny Ciezki
Wady materiatowe czynnika materialnego 2 440 5 17
Niewtasciwa eksploatacja czynnika materialnego 2 844 11 24
Niewtasciwa organizacja pracy 6 260 39 136
Niewtasciwa organizacja stanowiska pracy 7907 10 49
Niewtaciwe postugiwanie sig czynnikiem materialnym
przez pracownika 12011 21 2
Nieuzywanie lub uzywanie w nieprawidtowy sposob
sprzetu ochronnego przez pracownika 2243 14 38
Niestosowanie sig do polecen oraz przepisow i zasad
BHP 7549 54 114
Stan psychofizyczny pracownika niezapewniajacy
bezpiecznego wykonywania pracy 2863 22 33
Nieprawidtowe zachowanie sig pracownika 50 295 101 255
Zdarzenie niezalezne od pracodawcy lub pracownika, 11525 45 44

dziatanie 0sob trzecich lub zwierzat

Inne przyczyny 9790 30 39

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS.

Z danych zawartych w tabeli 23.5 wynika, ze najczestsza przyczyna wypadkéow
bylo nieprawidtowe zachowanie sie pracownika, ktére odpowiadalo az za 50 295
zdarzen, w tym 101 wypadkoéw $miertelnych i 255 cigzkich. To wskazuje na istot-
ng role czynnika ludzkiego w ksztaltowaniu bezpieczenistwa pracy. Na drugim
miejscu znalazlo sie niewlasciwe postugiwanie sie czynnikiem materialnym
przez pracownika (12 011 zdarzen), a kolejne znaczace przyczyny to zdarzenia
niezalezne od pracodawcy lub pracownika (11 525), niestosowanie sie do przepi-
sow i zasad BHP (7549) oraz niewlas$ciwa organizacja stanowiska pracy (7907).
Warto réwniez zwrodci¢ uwage na przyczyny zwiazane z organizacja pracy: nie-
wlasciwa organizacja pracy odpowiadala za 6260 zdarzen, w tym az 136 ciezkich
wypadkow — co stawia ja w czotéwce pod wzgledem ciezkosci skutkow. W kate-
gorii przyczyn technicznych najwieksza liczbe wypadkéw spowodowaty wady
konstrukcyjne lub niewtasciwe rozwiazania techniczne (5858 zdarzen) z 63 wy-
padkami ciezkimi.

Whioski z danych jednoznacznie wskazuja, ze najwiecej najciezszych wypadkéw
($miertelnych i ciezkich) jest konsekwencja niewtasciwego zachowania sie pracow-
nika oraz bled6éw organizacyjnych i nieprzestrzegania zasad BHP.
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23.6. Zakonczenie

Analiza danych dotyczacych wypadkdéw przy pracy w Polsce w latach 2019-2023
pozwala sformutowac kilka kluczowych wnioskéw:

1. W analizowanym okresie widoczny jest wyrazny trend spadkowy liczby wypad-
kéw ogdétem, $miertelnych i cigzkich, co moze $wiadczy¢ o rosnacej skutecznosci
dziatan prewencyjnych i poprawie kultury bezpieczenstwa.

2. Najczestsza przyczyna wypadkéw — zaréwno ogdlem, jak i w kategorii zdarzen
ciezkich i $miertelnych — pozostaje nieprawidlowe zachowanie si¢ pracownika, co
wskazuje na dominujaca role czynnika ludzkiego.

3. Znaczacy udzial w wypadkach ma réwniez niewtasciwa organizacja pracy i nie-
stosowanie sie do przepiséw BHP, co potwierdza konieczno$¢ doskonalenia pro-
ces6w organizacyjnych i nadzoru wewnetrznego.

4. W 2023 roku wprowadzono nowy, bardziej szczegélowy zestaw przyczyn wypad-
kéw, co umozliwia lepsza diagnostyke zagrozen i precyzyjniejsze planowanie dzia-
tan profilaktycznych.

5. Pomimo spadku liczby wypadkéw niektére obszary — niewlasciwa eksploatacja
czynnika materialnego, nieuzywanie srodkéw ochrony indywidualnej czy zty stan
psychofizyczny pracownikéw — pozostaja podstawowym problemem.

W kontekscie obowiazujacych regulacji oraz aktualnych wyzwan na rynku pracy
zasadne sa postulaty legislacyjne polegajace na wzmocnieniu obowiazku wdraza-
nia kultury bezpieczenstwa. Zdaniem autorek wskazane jest réwniez rozszerzenie
przepisow o prewencje psychospoteczng, a mianowicie, wprowadzenie regulacji
dotyczacych oceny i eliminacji zagrozen zwigzanych ze stresem, wypaleniem
i mobbingiem, z uwzglednieniem pracy zdalnej. Kluczowe jest tez ujednolicenie
zasad raportowania wypadkéw i przyczyn, a takze zwigkszenie roli Panstwowej
Inspekcji Pracy w zakresie doradztwa — oprdcz funkeji kontrolnej PIP powinna
aktywniej wspiera¢ pracodawcéw w budowaniu systeméw BHP, szczegélnie w ma-
tych i srednich przedsiebiorstwach.

Aby realnie ograniczy¢ liczbe wypadkéw przy pracy, rekomenduje sie wdrozenie
dzialan praktycznych zmierzajacych do wzmocnienia kompetencji pracownikow
poprzez regularne szkolenia praktyczne oraz testy kompetencji. Zaleca sie réwniez
staly monitoring warunkéw pracy — zastosowanie nowoczesnych technologii
(czujniki sSrodowiskowe, inteligentna odziez ochronna, aplikacje BHP) pozwala na
biezace wykrywanie zagrozen. Nalezy ponadto zwréci¢ uwage na programy we-
wnetrzne wspierajace zdrowie psychiczne — prowadzenie polityki zdrowia psy-
chicznego, zapewnienie wsparcia psychologicznego oraz promowanie work-life
balance wplywaja na redukcje ryzyka btedéw ludzkich. A wprowadzenie anonimo-
wych kanaléw raportowania zagrozen (np. skrzynki BHP, aplikacje) moze zwigk-
szy¢ skutecznos¢ dziatan prewencyjnych.
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Rozdziat 24. Edukacja wtaczajaca jako
dtugotrwaty proces rozwoju i regresiji

Danuta Al-Khamisy

24.1. Wstep

W rozdziale przedstawiono rozwazania na temat edukacji dla wszystkich realizo-
wanej w modelu edukacji wlaczajacej. Podkreslono znaczenie oraz przestanie tego
modelu, jego wady i zalety, a przede wszystkim jako prawo kazdego czlowieka.
Analizy edukacji wlaczajacej dokonano z perspektywy dwdch pozioméw — egzo-
systemu i makrosystemu, odnoszacych sie do bardziej ztozonych, zewnetrznych
czynnikoéw, ktoére ksztaltuja i wplywaja na system edukacyjny. Edukacja wlaczajaca
rozpatrywana jest jako wielo$¢ proceséw, dzialan i oddzialywan, ktérym podlega
czlowiek, jako stan czy poziom efektéw tych proceséw, albo tez jako modyfikacja
funkcji, zadan instytucji i praktyk spolecznych, ktére w wyniku inkluzji przybiera-
ja posta¢ nowego, zintegrowanego ukladu. Edukacji nadaje sie tez charakteru pro-
cesu rozwojowego ze zmiennymi ilo§ciowymi i jakosciowymi, jak réwniez procesu
dynamicznego i dialektycznego. Rozwdj edukacji jest procesem wieloaspektowym,
wieloczynnikowym, bardzo zlozonym i zdeterminowanym wieloscia czynnikéw.
Edukacje rozpatruje sie tez jako rozmaito$¢ proceséw, dziatan i oddzialywan, kté-
rym podlega cztowiek, jako stan czy poziom efektéw tych proceséw, albo tez jako
modyfikacje funkcji, zadan instytucji i praktyk spolecznych, ktére w wyniku inklu-
zji przybieraja posta¢ nowego, zintegrowanego ukladu. Poddaje si¢ tez analizie
i uzasadnieniu teze, ze edukacja wlaczajaca to zar6wno proces rozwoju, jak i pro-
ces regresji, podkreslajac liczne bariery, ktére moga prowadzi¢ do trudnosci, sta-
gnacji lub cofania sie edukacji wlaczajacej w tym procesie.
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24.2. Edukacja jako prawo cztowieka

Edukacja jest jednym z podstawowych praw cztowieka, uznawanym przez rézne
organizacje miedzynarodowe, w tym ONZ. Zgodnie z artykutem 26 Powszechnej
Deklaracji Praw Czlowieka, kazdemu czlowiekowi przystuguje prawo do edukacji,
ktéra ma by¢ dostepna, powszechna i bezptatna na poziomie podstawowym. Pra-
wo do edukacji jest takze zapisane w wielu innych dokumentach miedzynarodo-
wych, m.in. w Miedzynarodowym Pakcie Praw Ekonomicznych, Spolecznych
i Kulturalnych, ktéry zobowiazuje panstwa do zapewnienia wszystkim dzieciom
dostepu do nauki.

Idea, ze edukacja jest prawem, a nie przywilejem, ma na celu wyréwnanie szans.
Podstawowym celem jest zapewnienie kazdemu dziecku — niezaleznie od jego po-
chodzenia, sytuacji materialnej czy geograficznej — réwnego dostepu do nauki.
Z tego powodu organizacje miedzynarodowe takie jak UNESCO [2005] oraz rzady
krajowe inwestuja w edukacje, aby osiagnac cele zréwnowazonego rozwoju, w tym
zapewni¢ edukacje podstawowa wszystkim dzieciom do 2030 roku. W wielu kra-
jach ta idea jest zblizona do fundamentu sprawiedliwosci spolecznej i réwnosci,
umozliwiajac wyréwnanie szans na rynku pracy, w zyciu osobistym i spotecznym.
Mimo ze edukacja dla wszystkich jest uznawana za jedno z fundamentalnych praw,
w wielu miejscach na $wiecie dostep do niej nadal jest mocno ograniczony. W kra-
jach rozwijajacych sie, szczegdlnie w regionach Afryki czy Azji, ogromna bariera sa
kwestie finansowe, kulturowe i spoteczne. W takich miejscach dzieci z biednych
rodzin czesto nie moga uczeszczaé do szkoly, poniewaz ich rodzin nie sta¢ na po-
krycie kosztéow zwigzanych z edukacja takich jak optaty za szkote, mundurki, ma-
terialy edukacyjne czy dojazdy. Do tego dochodza réwniez inne przeszkody —
w wielu krajach kobiety i dziewczeta sa narazone na marginalizacje, co skutkuje
nizszym poziomem ich wyksztalcenia. Réwniez w spotecznosciach dotknietych
konfliktem zbrojnym edukacja staje sie luksusem, ktéry jest poza zasiegiem dzieci
zmuszonych zmagac sie z podstawowymi potrzebami przetrwania.

24.3. Edukacja wiaczajaca w Polsce jako element
edukaciji dla wszystkich

Edukacja wlaczajaca w Polsce to model edukacyjny, ktéry zaklada integracje
uczniéow z réznymi potrzebami edukacyjnymi (np. uczniéw z niepelnosprawno-
$ciami, trudno$ciami w nauce, z zaburzeniami rozwojowymi) w zwyktych szko-
tach, a nie w specjalistycznych placowkach. Celem jest zapewnienie kazdemu
dziecku réwnego dostepu do edukacji, niezaleznie od jego zdolnosci, réznic w roz-
woju czy statusu spotecznego. W Polsce edukacja wlaczajaca jest czescia systemu
edukacyjnego i jest realizowana na wszystkich poziomach — od szké! podstawo-
wych, przez szkoly érednie, az po edukacje wyzsza. Celem jest umozliwienie
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uczniom z niepelnosprawnosciami i innymi specjalnymi potrzebami edukacyjny-
mi nauki w zréznicowanym srodowisku, ktére sprzyja integracji spotecznej i roz-
Wojowi.

W Polsce edukacja wlaczajaca ma swoje fundamenty w ustawie o systemie o$wiaty
[Ustawa z dnia 7 wrzesnia 1991 r. o systemie o$wiaty], ktéra gwarantuje dostep-
nos¢ edukacji dla dzieci z niepelnosprawnosciami w ramach zwyklych, ogélnodo-
stepnych szkél. Zgodnie z przepisami uczniowie z réznymi potrzebami edukacyj-
nymi powinni mie¢ mozliwo$¢ nauki w zwyklych lub integracyjnych klasach,
a szkoly powinny zapewnic¢ im odpowiednie wsparcie, np. poprzez specjalistyczne
zajecia, pomoc pedagoga, terapie logopedyczng czy nauczycieli wspolorganizuja-
cych proces edukacyjny (wspomagajacych).

Oproécz tego od 1991 roku funkcjonuja w Polsce szkoly integracyjne, ktére tacza
uczniéw ze specjalnymi potrzebami edukacyjnymi z uczniami ,,zdrowymi”. W szko-
tach tych nauczyciele pracuja z grupa dzieci o zréznicowanych zdolnosciach, a za-
jecia sa dostosowane do potrzeb i mozliwo$ci uczniéw. W praktyce oznacza to, ze
uczniowie z niepelnosprawnosciami uczeszczaja do tych samych klas co ich réwie-
$nicy, ale dostosowuje sie metody nauczania, a takze wprowadza wsparcie w for-
mie przykladowo dodatkowych zaje¢, pomocy nauczyciela wspomagajacego,
dostosowanych materiatéw edukacyjnych czy tez indywidualnych planéw eduka-
cyjnych (IPE).

24.4. Edukacja wtaczajaca w Polsce jako egzosystem
i makrosystem

W Polsce edukacja wlaczajaca jest rozumiana nie tylko jako sposéb pracy z ucznia-
mi o specjalnych potrzebach edukacyjnych (SPE), ale takze jako element wiekszego
systemu spotecznego, ktéry ma wplyw na szerokie otoczenie zaréwno w aspekcie
lokalnym, jak i krajowym. Dokonujac analizy edukacji wlaczajacej w Polsce, warto
sie przyjrzed tej kwestii z perspektywy dwéch pozioméw — egzosystemu i makro-
systemu, odnoszacych sie do bardziej ztozonych, zewnetrznych czynnikéw, ktére
ksztattuja i wplywaja na system edukacyjny.

Egzosystem to poziom, ktéry odnosi sie do réznych zewnetrznych systemdw,
ktére warunkuja zycie jednostki, ale nie sa bezposrednio czescia jej codziennych
doswiadczen. W kontekscie edukacji wlaczajacej w Polsce egzosystem obejmuje
takie czynniki jak rodzina i $rodowisko. Rodzina ma kluczowe znaczenie
w ksztaltowaniu postaw dziecka wobec szkoty i réwnosci szans edukacyjnych.
Dzieci wychowywane w rodzinach, ktére aktywnie wspieraja inkluzyjnos¢ i ak-
ceptacje dla 0séb z réznymi potrzebami edukacyjnymi, czesciej trafiaja do szkét,
ktére oferuja wsparcie i edukacje wlaczajaca. Z kolei lokalne spotecznosci, orga-
nizacje pozarzadowe czy grupy wsparcia dla oséb z niepelnosprawnos$ciami maja
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ogromny wplyw na dostepnosc zasobdw, informacji i ustug zwigzanych z eduka-
cja wlaczajaca.

Kolejny element egzosystemu to instytucje publiczne i samorzadowe. W Polsce
samorzady jako jednostki odpowiedzialne za zarzadzanie szkotami znaczaco wa-
runkuja prowadzenie polityki edukacji wlaczajacej. To na poziomie lokalnym po-
dejmowane sa decyzje dotyczace infrastruktury szkoél, w tym dostosowania do
potrzeb uczniéw z niepelnosprawnosciami, zatrudnienia specjalistéw (np. tera-
peutéw, pedagogéw specjalnych) czy zapewnienia odpowiednich pomocy dydak-
tycznych. Cho¢ samorzady sa odpowiedzialne za wdrazanie réwnosci szans, to
jednak wiele zalezy od ich zasobéw finansowych i organizacyjnych, co moze pro-
wadzi¢ do zréznicowania jakos$ci edukacji wlaczajacej w réznych regionach Polski.
Istotne jest tez sSrodowisko zawodowe nauczycieli. Warto takze zauwazy¢, jak
wysoce $rodowisko nauczycielskie warunkuje edukacje wlaczajacg. Dziatania ta-
kie jak szkolenia, kursy doskonalenia zawodowego czy dostep do specjalistycznych
zasobow sa czesto zalezne od polityki edukacyjnej, ktéra prowadza ministerstwa,
kuratoria i inne instytucje centralne. Nauczyciele w Polsce mimo rosnacej §wiado-
mosci inkluzyjnosci czesto napotykaja na trudnosci zwiazane z brakiem odpo-
wiednich szkolen, wsparcia ze strony administracji czy odpowiednich materiatéw
dydaktycznych. Nalezy zauwazy¢, ze cho¢ do polskiego systemu ksztalcenia na-
uczycieli prébuje sie wprowadzaé¢ zmiany w zakresie przygotowania nauczycieli
do zadan dydaktyczno-wychowawczych, przy duzej aktywnosci nauczycieli w do-
skonaleniu swoich kompetencji, to jednak efekty tych zmian nie sa wystarczajace
dla zapotrzebowania uczniéw ze specjalnymi potrzebami edukacyjnymi. Niewat-
pliwie jest to powodem funkcjonujacego w naszym kraju przestarzalego systemu
ksztalcenia nauczycieli, nie zawsze adekwatnego do nowych tendencji i wymagan
$wiatowych wspélczesnej szkoty. Nadal notuje sie negatywna selekcje do zawodu
nauczyciela, jak réwniez nie zawsze odpowiednia oferte ze strony nauczycieli aka-
demickich. Wielu z nich juz od dawna nie uczestniczy w tzw. praktycznym proce-
sie edukacyjnym z powodu braku przedszkoli, szkét, placowek, w ktérych obliga-
toryjnie nauczyciel akademicki wlgczalby sie w zycie przedszkola czy szkoty.
Ponadto wolny rynek edukacyjny spowodowal powstanie wielu form doksztalca-
nia nauczycieli zbyt szybko, pobieznie i bez wielkich wymagan. Obecne ksztalce-
nie nauczycieli powinno wynika¢ z potrzeby postrzegania edukacji wtaczajacej
jako procesu wspdlnego nauczania i wychowania wszystkich uczniéw. Oznacza to,
ze nauczyciel nie moze by¢ od tzw. normalnych i specjalnych. Powinien umie¢ ra-
dzi¢ sobie ze wszystkimi uczniami [Al-Khamisy, 2013, s. 356]. Gotowo$¢ nauczy-
cieli do zmian edukacyjnych, do ktérych nie byli przygotowani w trakcie studiéw
i podczas wielu lat pracy, wymaga od nich specyficznych kompetencji, zwtaszcza
osobowosciowych, ktére wyrazaja ich postawe twdrczg i $wiadcza o ich gotowosci
do zmiany, tworzenia wlasnych wizji pracy w szkole, zinternalizowania norm, na-
wykoéw i technik ustawicznego uczenia sie [Cudowska, 2009, s. 48—49]. Jest to po-
stawa $wiadczaca o tworczym podejsciu do zycia, checi wspélpracy z uczniami,
administracja o§wiatowa, przedstawicielami spotecznosci lokalne;j.
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Edukacja wlaczajaca w kontekscie makrosystemu odnosi si¢ do szeroko rozumia-
nych wartosci, przekonan, norm i polityki spotecznej, ktore ksztaltuja i wptywaja
na systemy spoteczne, w tym edukacje. W Polsce makrosystem zwiazany z eduka-
cja wlaczajaca obejmuje:

Polityke edukacyjna i regulacje prawne, co oznacza, ze edukacja wlaczajaca jest
regulowana przez szereg ustaw i rozporzadzen, ktore maja na celu zapewnienie
réwnosci szans uczniom ze specjalnymi potrzebami edukacyjnymi. Najwazniej-
szym aktem prawnym jest ustawa o systemie o$wiaty, ktora okresla zasady edu-
kacji wlaczajacej i wskazuje na obowiazki szk6t w zakresie dostosowywania pro-
graméw nauczania, pomocy dydaktycznych oraz zapewniania odpowiedniego
wsparcia psychologicznego. Z kolei Konwencja ONZ o prawach oséb niepetno-
sprawnych, ktéra weszla w zycie w 2008 roku, stanowi ramy dla polskiego syste-
mu edukacyjnego, nakladajac na panstwo obowiazek zapewnienia dostepu do
edukacji wszystkim dzieciom, niezaleznie od ich zdolnosci czy niepelnospraw-
nosci.

W makrosystemie istotna role odgrywaja kultura i spoteczne postawy wobec réz-
norodnosci regulujace normy spoteczne i kulturowe dotyczace postrzegania oséb
z niepelnosprawno$ciami oraz oséb z réznych grup spolecznych. W Polsce, po-
dobnie jak w innych krajach, zmienia si¢ podej$cie do osdéb ze specjalnymi potrze-
bami edukacyjnymi — coraz czesciej dostrzega sie konieczno$¢ wlaczenia ich do
systemu edukacyjnego i zapewnienia im réwnosci szans. Warto jednak zauwazy¢,
ze wcigz istnieja silne bariery kulturowe zaréwno wsréd czesci spoteczenistwa, jak
i nauczycieli, ktére moga ograniczac skutecznos¢ dzialan edukacji wlaczajacej. In-
kluzja edukacyjna w Polsce wymaga znaczacych nakltadéw finansowych na pozio-
mie centralnym i lokalnym. Kluczowe jest finansowanie i zasoby publiczne w ra-
mach rzadu i samorzadéw, ktére musza zapewni¢ odpowiednie $rodki na adaptacje
szkot, zakup pomocy dydaktycznych, zatrudnienie specjalistow oraz wsparcie psy-
chologiczne dla uczniéw z SPE. W tym kontekscie, na poziomie makrosystemu,
decyzje polityczne i ekonomiczne maja bezposredni wplyw na jakos$¢ edukacji
wlaczajacej. W Polsce mimo postepu wciaz wystepuja znaczne dysproporcje w do-
stepnosci zasobow i wsparcia w réznych czesciach kraju, co utrudnia réwny do-
step do edukacji wlaczajacej. Omawiany model edukacji w Polsce ma ogromny
potencjat, ale jego skuteczno$¢ zalezy od zaangazowania wszystkich pozioméw
systemu spotecznego — od jednostek po instytucje panstwowe.

Cho¢ dostep do edukacji staje sie coraz bardziej powszechny, to nie zawsze idzie
to w parze z jej jakoscia. Zbyt czesto edukacja jest powierzchowna i niedostosowa-
na do realiéw §wiata wspolczesnego. Wiele systeméw edukacyjnych skupia sie na
tradycyjnych metodach nauczania, ktére nie zawsze odpowiadaja na potrzeby no-
woczesnych uczniéw. Niedostateczne przygotowanie nauczycieli, przetadowany
program nauczania czy przestarzale zasady oceniania uczniéw to problemy, ktére
wciaz wystepuja w wielu krajach. Edukacja powinna nie tylko zapewnia¢ dostep do
wiedzy, ale takze rozwija¢ umiejetnosci, kompetencje przyszlosci niezbedne do
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Rozdziat 24. Edukacja wigczajgca jako dtugotrwaty proces rozwoju...

odnalezienia sie w zglobalizowanym $§wiecie, takie jak my$lenie krytyczne, rozwia-
zywanie problemow, kreatywnos¢ czy zdolnosci cyfrowe.

W odpowiedzi na wyzwania zwiazane z dostepnoscia i jakoscia edukacji coraz
wiekszy nacisk kladzie sie¢ na innowacyjne rozwigzania. Technologie takie jak e-
-learning czy nauka zdalna staja si¢ coraz bardziej popularne, szczegdlnie podczas
pandemii COVID-19, ktéra wymusita szybki rozw¢j takich form nauczania. Cho¢
nie rozwiazuja one wszystkich problemdéw zwiazanych z dostepnoscia, stanowia
wazny krok ku wiekszej réwnoséci w dostepie do edukacji. Odpowiedz na pytanie,
czy edukacja jest dostepna dla wszystkich, nie jest jednoznaczna. Cho¢ istnieje
wiele inicjatyw majacych na celu zapewnienie powszechnej edukacji, nadal jest
wiele barier, ktére uniemozliwiaja pelny do niej dostep. W krajach rozwijajacych
sie, w obliczu ubéstwa, wojen i tradycji kulturowych, dostep do edukacji pozostaje
wciaz wyzwaniem. Nawet w krajach rozwinietych nieréwnosci spoteczne, ekono-
miczne i technologiczne moga skutkowaé brakiem réwnego dostepu do jakoscio-
wej edukacji.

W sytuacji globalnej hasto Edukacja dla Wszystkich jest ideatem, do ktérego sie
dazy, ale jeszcze nie jest w pelni osiagniety. Jest to proces, ktéry wymaga czasu,
zmiany systeméw edukacyjnych i eliminowania barier na poziomie globalnym
i lokalnym. Cho¢ mozemy moéwic o postepie, na pytanie o edukacje dla wszystkich
odpowiedz brzmi: ,Wciaz jest to proces w drodze”.

24.5. Jakos$¢ edukacji wiaczajacej

Dostep do edukacji to jedno, ale kluczowym aspektem jest réwniez jakos¢ tej edu-
kacji. W wielu krajach edukacja, cho¢ powszechna, niestety nie jest wystarczajaco
rozwinieta pod wzgledem jakosciowym. W krajach rozwijajacych sie duza cze$¢
szkol boryka sie z brakiem wykwalifikowanych nauczycieli, niewystarczajaca licz-
ba podrecznikéw, przestarzalymi metodami nauczania i niskim poziomem pro-
gramo6w edukacyjnych. Na przykiad w wielu szkotach afrykanskich klasy sa prze-
pelnione, co utrudnia nauczycielowi indywidualng prace z uczniami. W krajach
rozwinigtych mimo lepszych zasobéw jako$¢ edukacji réwniez bywa nieréwna.
Czesto szkoly publiczne sg niedofinansowane, a system oceniania jest oparty na
standardach testéw, ktére niekoniecznie odzwierciedlaja rzeczywiste umiejetno-
$ci ucznidw, takie jak kreatywnos¢, zdolno$¢ krytycznego myslenia czy wspotpra-
cy. Dodatkowo edukacja czesto nie nadaza za zmianami na rynku pracy. Mlodziez
uczaca sie w tradycyjnych systemach edukacyjnych moze nie by¢ odpowiednio
przygotowana do wyzwan zwigzanych z cyfryzacja i globalizacja, ktére wymagaja
nowych umiejetnosci — programowania, zarzadzania danymi czy rozwiazywania
probleméw [Booth, Ainscow, 2002].
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24.7. Mocne i stabe strony edukacji wtgczajgcej w Polsce

24.6. Edukacja w kontekscie przysztosci

Edukacja przyszlo$ci bedzie musiata zmierzy¢ si¢ z nowymi wyzwaniami wynika-
jacymi z dynamicznego rozwoju technologii, zmian klimatycznych, zmieniajacych
sie potrzeb rynku pracy oraz z pandemii i innych kryzyséw globalnych. Technolo-
gia staje si¢ kluczowym elementem edukacji — zaréwno w postaci narzedzi wspie-
rajacych nauczanie, jak i samych metod nauczania takich jak e-learning, ktéry zy-
skal na znaczeniu szczegdlnie podczas pandemii COVID-19. Edukacja online,
a takze hybrydowe modele nauczania moga poméc w zniwelowaniu réznic pomie-
dzy obszarami miejskimi i wiejskimi, pozwalajac uczniom z mniej uprzywilejowa-
nych miejsc na dostep do wysokiej jakosci materiatéw edukacyjnych. Jednak, jak
juz wspomniano, wciaz pozostaje to wyzwaniem zwiazanym z dostepem do tech-
nologii.

W kontekscie zmian na rynku pracy edukacja przyszlosci bedzie musiata polozy¢
wiekszy nacisk na rozwoéj kompetencji cyfrowych, kreatywnosci, innowacyjnosci,
a takze umiejetnosci miekkich jak wspédtpraca, komunikacja czy elastycznos¢. Ist-
nieje konieczno$¢ zmiany systeméw edukacyjnych, aby lepiej odpowiadaty na te
potrzeby, przygotowujac mlodych ludzi do zycia w spoleczenstwach opartych na
wiedzy i technologii.

Cho¢ idea edukacji jest dla wszystkich wciaz obecna i uznawana za jedno z funda-
mentalnych praw cztowieka, jej wcielanie w Zycie, wprawdzie bardzo trudne, jed-
nak jest mozliwe, ale wymaga dalszych dziatan i transformacji systeméw edukacyj-
nych na catym $wiecie. Daja si¢ obecnie wyraznie zauwazy¢ zar6wno pozytywne
zmiany, jak i negatywne.

24.7. Mocne i stabe strony edukacji wiaczajacej
w Polsce

Do mocnych stron edukacji wlaczajacej zaliczymy:

® Rownos¢ szans. Edukacja wlaczajaca umozliwia uczniom z réznymi potrzeba-
mi edukacyjnymi uczestniczenie w pelni w zyciu spotecznym i edukacyjnym,
co zapewnia im wieksze szanse na rozwoj. Dzieki tej integracji uczniowie ucza
sie wspolpracy, zrozumienia i akceptacji dla 0séb z réznymi ograniczeniami.

® Rozwdj umiejetnosci spotecznych. Wlaczajac dzieci z réznymi trudnosciami do
standardowych klas, tworzymy $rodowisko, ktére sprzyja rozwijaniu umiejet-
no$ci interpersonalnych, empatii i wspétpracy. Wspélna nauka z uczniami
o réznych mozliwosciach rozwojowych pozwala na lepsza integracje i wieksza
akceptacje w zyciu dorostym.

® Indywidualne podejscie. W edukacji wlaczajacej nauczyciele sa zmuszeni do
dostosowywania metod nauczania do indywidualnych potrzeb uczniéw, co po-
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zytywnie wplywa na jakos$¢ nauki i pozwala dzieciom z trudno$ciami edukacyj-
nymi na wieksze zaangazowanie w proces edukacyjny.

m Przygotowanie do zycia w spoleczenistwie. Dzieci z niepelnosprawno$ciami lub
specjalnymi potrzebami edukacyjnymi uczac sie w tradycyjnych klasach, lepiej
przygotowuja sie do zycia w spoteczenstwie, gdzie czesto spotykaja sie z osoba-
mi o réznych potrzebach, zdolnos$ciach i do§wiadczeniach.

e Kultura réznorodnos$ci. Wlaczenie dzieci o réznych potrzebach edukacyjnych
sprzyja rozwojowi kultury réznorodnosci, a takze zmienia postawy spoteczne,
promujac tolerancje i szacunek dla oséb z niepelnosprawnos$ciami.

Do stabych stron edukacji wlaczajacej zaliczymy:

m Brak wystarczajacych zasob6w i wsparcia. Mimo wielu pozytywnych aspektow
edukacji wlaczajacej w Polsce szkoly wciaz zmagaja sie z niedoborem od-
powiednich zasob6w i wsparcia. Brak wykwalifikowanej kadry pedagogicznej,
specjalistéw (np. terapeutéw, psychologéw, pedagogéw specjalnych) czy dosto-
sowanych materialéw edukacyjnych utrudnia wdrazanie edukacji wlaczajacej
na odpowiednim poziomie. W niektérych szkotach brakuje takze odpowiednie-
go wyposazenia, ktére pozwolitoby uczniom z niepetnosprawnosciami w pelni
uczestniczy¢ w zajeciach.

m Nadmiar obcigzen dla nauczycieli. Nauczyciele, ktorzy pracuja w klasach inte-
gracyjnych, czesto muszg radzi¢ sobie z duzym stresem i obciazeniem zwigza-
nym z dostosowywaniem programu nauczania do uczniéw o réznym poziomie
umiejetnosci. Ponadto czasem brakuje im odpowiednich szkolen i wsparcia
w zakresie pracy z dzie¢mi o specjalnych potrzebach edukacyjnych, co moze ne-
gatywnie wplywac na jako$¢ nauczania.

m Trudnosci w integracji uczniow. Cho¢ celem edukacji wlaczajacej jest integracja
uczniéw z réznymi potrzebami edukacyjnymi, nie zawsze proces ten jest w pel-
ni udany. Dzieci z powaznymi trudno$ciami w nauce mogg mie¢ problem z na-
dgzaniem za programem nauczania, a ich réwies$nicy moga nie do konca rozu-
mie¢ ich potrzeby, co prowadzi do wykluczenia spolecznego lub izolacji.
Dodatkowo brak odpowiednich zasobéw moze powodowac, ze uczniowie ci nie
dostaja wystarczajacego wsparcia.

= Nieréwno$¢ w dostepie do edukacji wlaczajacej. W wigkszych miastach eduka-
cja wlaczajaca jest prowadzona na wyzszym poziomie, z wieksza liczba specjali-
stéow i odpowiednich placowek. Natomiast w mniejszych miejscowos$ciach i na
terenach wiejskich dostep do szkdt integracyjnych, a takze liczba nauczycieli
specjalistow sa ograniczone. W takich miejscach edukacja wlaczajaca nie jest
w pelni realizowana, co prowadzi do nieréwnoséci w dostepie do dobrej jakosci
edukacji.

m Przecigzenie uczniow. W przypadku dzieci z powaznymi trudnosciami eduka-
cyjnymi wlaczanie ich do tradycyjnych klas moze prowadzi¢ do nadmiernego
obciazenia. Cho¢ integracja daje korzysci spoleczne, nie zawsze jest to najlepsze
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rozwiazanie w przypadku uczniéw, ktérzy wymagaja intensywnej, specjalistycz-
nej pomocy. Moze to prowadzi¢ do poczucia frustracji i obnizenia motywacji do
nauki.

Edukacja wtaczajaca w Polsce jest kluczowym elementem polityki edukacyjnej,
ktéra dazy do zapewnienia réwnego dostepu do edukacji wszystkim dzieciom,
niezaleznie od ich zdolnosci czy niepelnosprawnosci. Jej realizacja przebiega we-
dlug sporzadzonego projektu Edukacja dla Wszystkich, ktory to pierwsze swoje
zalozenia i uwarunkowania czerpat z badan pilotazowych i uzyskanych wnioskéw
[Al-Khamisy, Bogucka, 2009]. Aby system edukacji wlaczajacej mégt w pelni roz-
wija¢ swoj potencjal, konieczne sg dalsze inwestycje w zakresie szkolenia nauczy-
cieli, wsparcia specjalistow oraz dostosowania infrastruktury szkél do potrzeb
uczniéw z niepelnosprawnosciami.

24.8. Edukacja jako proces dynamiczny i dialektyczny

Monitorujac realizacje edukacji wlaczajacej, mozna jej przebieg poréwnac z pro-
cesem rozwoju jako aktywnym modelem zmian ilo§ciowych i jako$ciowych. Kry-
teria warto$ciowania tak rozumianego procesu sa zaréwno ilo$ciowe, jak i jako-
$ciowe. Zachodzace zmiany staja sie podstawg licznych przeksztalcen struktury
tego procesu i jego funkcji, a nawet zadan. Z uwagi na kontekstualny charakter
procesu edukacji z modelem cykliczno-fazowym i inkluzja, jako rodzajem zacho-
dzacych zmian w procesie rozwoju edukacji, wszystkie elementy tego uktadu ule-
gaja zmianom, pozostaja w ciaglym ruchu, sa wspdtzalezne [Brzezinska, 2000,
s. 58]. Rozwdj edukacji jest zatem procesem wieloaspektowym, wieloczynniko-
wym, bardzo zlozonym i zdeterminowanym wielo$cia czynnikéw. Edukacje moz-
na zatem rozpatrywac jako wielo$¢ proceséw, dziatan i oddzialywan, ktérym pod-
lega czlowiek.

Kiedy méwimy o edukacji wlaczajacej jako procesie dynamicznym, mamy na mysli
to, ze jest to proces ciagly, ktéry zmienia sie i rozwija w odpowiedzi na zmieniaja-
ce sie potrzeby uczniéw, systemu edukacyjnego i spoleczenstwa. Dynamiczno$¢
tego procesu oznacza, ze edukacja wlaczajaca nie jest czyms statycznym, ustalo-
nym raz na zawsze, lecz wymaga cigglego dostosowywania, innowacji i refleksji.
Zmieniaja si¢ metody nauczania, narzedzia, ktére wspieraja uczniéw, a takze po-
dejscie pedagogiczne, ktére wciaz ewoluuje, aby sprosta¢ rosnacym wyzwaniom.
Edukacja wlaczajaca jest rowniez procesem dialektycznym, co oznacza, ze rozwoj
tej koncepcji jest wynikiem interakcji i przeciwstawnych sil, ktére sie ze soba $cie-
raja i wzajemnie ksztaltuja. Dialektyka odnosi sie do procesu rozwoju przez
sprzecznosci, w ktérym rdzne stanowiska, opinie i do$wiadczenia prowadza do
nowych rozwiazan i lepszego zrozumienia. W kontekscie edukacji wlaczajacej dia-
lektyczno$¢ moze polegac na interakcji pomiedzy tradycyjnym systemem eduka-
cyjnym, ktdry stawia na jednolito$¢, a nowymi wymaganiami zwiazanymi z rézno-
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rodnoscia uczniéw. W tym wypadku rézne podejscia do nauczania (np. tradycyjne
vs. inkluzyjne) moga wchodzi¢ w konflikt, ale ten konflikt prowadzi do tworzenia
nowych modeli edukacji, ktére uwzgledniaja indywidualne potrzeby uczniow.

24.9. Edukacja wiaczajaca jako proces rozwoju oraz
regresiji

Teza, ze edukacja wlaczajaca to dlugotrwaly proces rozwoju, ale tez proces re-
gresji, wskazuje na zlozona i wieloaspektowa nature tego podejscia edukacyjnego.
Oznacza to, ze chociaz edukacja wlaczajaca stanowi obiecujaca droge ku pelnej
integracji i réwnym szansom dla wszystkich uczniéw, to jednak napotyka réwniez
liczne trudnosci, ktére moga prowadzi¢ do stagnacji, a w niektérych przypadkach
nawet do regresji w realizacji zalozen inkluzji.

Edukacja wiaczajaca to dlugotrwaly proces rozwoju, ktéry wymaga czasu i dyna-
miki. Wprowadzenie pelnej inkluzji edukacyjnej nie jest czyms, co moze zostaé
osiagniete z dnia na dzien. Jest to proces wieloetapowy, ktéry wymaga zmiany na
poziomie instytucjonalnym, pedagogicznym, spofecznym i legislacyjnym. Oto
kluczowe aspekty tego dtugotrwatego procesu:

m Zmiana postaw spolecznych i edukacyjnych. Tradycyjne podejscie do eduka-
¢ji, w ktérym uczniowie z niepelnosprawnos$ciami lub specjalnymi potrzebami
edukacyjnymi sa czesto izolowani w oddzielnych klasach lub szkotach, jest gle-
boko zakorzenione w systemie edukacyjnym. Przejscie na model edukacji wia-
czajacej wymaga stopniowej zmiany postaw nauczycieli, rodzicéw, uczniow
oraz spoleczenstwa. Wymaga to réwniez odpowiednich programéw edukacyj-
nych, ktére beda dostosowane do zréznicowanych potrzeb.

m Szkolenie i wsparcie dla nauczycieli. Wprowadzenie edukacji wlaczajacej wia-
ze sie z konieczno$cia przeszkolenia nauczycieli, ktérzy musza by¢ gotowi do
pracy z uczniami o réznych potrzebach. To wymaga szkolen zaréwno w zakresie
indywidualnych potrzeb uczniéw, jak i w zakresie dostosowywania metod na-
uczania i materialéw edukacyjnych.

m Adaptacja systemu edukacyjnego. Zmiana w infrastrukturze szkét, dostoso-
wanie przestrzeni szkolnych do potrzeb 0sdb z niepetnosprawnos$ciami, a takze
wprowadzenie nowoczesnych technologii wspierajacych proces nauczania (np.
technologie wspomagajace uczniéw z dysleksja, autyzmem czy innymi trudno-
$ciami) sa kolejnymi elementami dlugotrwatego procesu rozwoju edukacji wia-
czajace;j.

Mimo ze edukacja wlgczajaca jest procesem pozytywnym, promujacym réwnos¢

i integracje, napotyka réwniez na liczne wyzwania i bariery, ktére moga prowadzi¢

do regresji, czyli cofniecia sie w osiaganiu zalozonych celéw. Czasami wprowa-

dzenie inkluzji nie przynosi oczekiwanych rezultatéw, a nawet moze prowadzi¢ do
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sytuacji, w ktérych uczniowie z niepetnosprawnosciami lub specjalnymi potrzeba-
mi edukacyjnymi nie otrzymuja odpowiedniego wsparcia. Regresja moze przeja-
wiac sie w kilku aspektach:

= Brak zasobow i wsparcia. W wielu przypadkach szkoly nie dysponuja wystar-
czajacymi zasobami finansowymi, personalnymi (np. asystenci nauczycieli, psy-
cholodzy, terapeuci) ani technologicznymi, aby skutecznie wdrozy¢ edukacje
wlaczajaca. Moze to prowadzi¢ do sytuacji, w ktérych uczniowie z niepelno-
sprawno$ciami sa po prostu ,wrzucani” do klasy bez odpowiedniego wsparcia,
co skutkuje ich wykluczeniem lub marginalizowaniem.

= Niedostateczne przygotowanie nauczycieli. Cho¢ wprowadza si¢ programy
szkoleniowe dla nauczycieli, w wielu przypadkach nie sa one wystarczajaco sys-
tematyczne ani efektywne. Nauczyciele moga nie mie¢ odpowiednich kompe-
tencji, aby umiejetnie pracowac z uczniami z réznymi rodzajami trudnosci.
W rezultacie moga sie zdarzy¢ przypadki, w ktérych uczniowie z niepetno-
sprawno$ciami nie sa w petni wlaczani w zycie klasy, a ich potrzeby edukacyjne
nie sa odpowiednio adresowane.

m Zbyt duza liczba uczniéw w klasach. W niektérych sytuacjach mimo checi
wdrozenia edukacji wlaczajacej klasy moga by¢ zbyt liczne, co uniemozliwia
skuteczng prace z uczniami wymagajacymi indywidualnego podejscia. Zbyt du-
za liczba uczniéw w klasie moze prowadzi¢ do tego, ze nauczyciel nie bedzie
w stanie skutecznie zajmowac sie uczniem z trudno$ciami, co moze prowadzic¢
do regresji w procesie inkluzji.

= Niedostateczna wspolpraca i integracja. Czesto edukacja wlaczajaca jest po-
strzegana przez niektére szkoly jako ,osobny projekt’, a nie jako element co-
dziennej praktyki edukacyjnej. Brak pelnej integracji w codziennym nauczaniu,
wspolpracy pomiedzy nauczycielami réznych przedmiotéw, a takze miedzy
szkola a rodzing ucznia moze prowadzi¢ do sytuacji, w ktérych edukacja wta-
czajaca nie realizuje swoich zalozen.

m Sprzecznosci w systemie edukacyjnym. Czasami moga sie pojawic sprzeczno-
$ci miedzy polityka edukacyjna a rzeczywistoscia w szkotach. Cho¢ na poziomie
centralnym i lokalnym podejmowane sg wysitki na rzecz inkluzji, to w praktyce
edukacja wlaczajaca moze by¢ wdrazana w sposdb, ktéry nie przynosi oczekiwa-
nych efektéw.

W kontekscie regresji w edukacji wlaczajacej warto zauwazy¢, ze moze ona doty-
czy¢ zaréwno ucznidw, jak i catych instytucji edukacyjnych. Moze si¢ zdarzy¢, ze
w obliczu braku wystarczajacych zasobéw lub przecigzenia systemu szkoly zaczna
ogranicza¢ dostep do edukacji wlaczajacej, decydujac sie na powrdt do tradycyj-
nych, segregujacych modeli edukacyjnych. W takiej sytuacji moze dochodzi¢ do
regresji w rozwoju systemu edukacyjnego, w ktérym wprowadzenie edukacji wia-
czajacej zostaje powstrzymane w wyniku niewystarczajacych zmian struktural-
nych.
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Teza, ze edukacja wlaczajaca to zaréwno proces rozwoju, jak i regresji, jest zatem
uzasadniona, poniewaz mimo postepujacego procesu rozwoju wlaczania uczniéow
z réznymi potrzebami edukacyjnymi caly czas istnieja liczne bariery, ktére moga
prowadzi¢ do trudnosci, stagnacji lub cofania sie¢ w tym procesie. Ostateczny suk-
ces edukacji wlaczajacej zalezy od wielu czynnikéw, w tym zasob6w, postaw na-
uczycieli, odpowiednich szkolen oraz wspétpracy miedzy szkotami, rodzinami
i spofecznosciami. W tym miejscu warto sie odnie$¢ do niezwykle ciekawego dys-
kursu [Krauze, 2023] nad teoretycznymi czy tez praktycznymi uwarunkowaniami
realizacji edukacji wlaczajacej. W artykule Edukacja wigczajaca w dyskursie hipo-
kryzji autor podkresla, Ze zagrozenia w strategii realizacyjnej edukacji wlaczajacej
sa artykulowane z coraz wigksza intensywno$cia, poczawszy od szybkiego tempa
realizacji, braku specjalistéw, nieprzygotowanej szkoly i nauczycieli, koriczac na
konkretnych przyktadach niepowodzen integracyjnych czy watpliwej, nierzadko
pozorowanej inkluzji w postaci edukacji domowej. Krauze rozpatruje edukacje
z punktu dyskursu hipokryzji, majac na celu ukazanie przeszkdd na drodze realiza-
cji idei edukacji wlaczajacej, zaréwno tych lezacych po stronie nauk zajmujacych
sie niepelnosprawnoscia, jak i po stronie urzednikéw, ktérzy taka edukacje przygo-
towuja. Funkcjonujacy spoteczny model niepelnosprawnosci nie spetnia, niestety,
swojej funkcji, bowiem ,kluczowe staja sie kategorie opresji, wykluczenia i norma-
lizacji” [Tamze, s. 94]. Okazuje sie, ze walka z wykluczeniem zwiazana jest z wielo-
ma negatywnymi konsekwencjami . ,Jedng z nich jest tworzenie syndromu grupy
postulujacej, pokrzywdzonej, walczacej, domagajacej sie, roszczeniowej. W spote-
czenstwie budowany jest dyskurs zadan niepelnosprawnych, ktéry wptywa nega-
tywnie na grupe zadajaca, jak i jej spoleczne postrzeganie” [Tamze, s. 94]. Przed-
stawiony w projekcie Edukacja dla Wszystkich model do realizacji zaklada, ze
zréznicowanie potrzeb edukacyjnych ucznidéw jest zjawiskiem naturalnym, ktére
stanowi wyzwanie dla systemu edukacji i jednoczesénie jest jego kapitatem.

Proponuje sie zatem odejscie od wyjasnienia potrzeb edukacyjnych w modelu me-
dycznym na rzecz podejscia bio-psycho-spolecznego. Projekt Edukacja dla
Wszystkich w pelni akceptuje réznorodnos¢ oséb uczacych sie i za cel stawia stwo-
rzenie srodowiska sprzyjajacego ich indywidualnemu, optymalnemu rozwojowi
z uwzglednieniem konstruktywnych relacji spotecznych i ich troski o dobro wspél-
ne [Model ,,Edukacja dla Wszystkich’, 2022].

Wsrod badan z pedagogiki specjalnej liczni autorzy ukazuja sceptyczny stosunek
szkol, dyrektoréw i nauczycieli wobec edukacji wlaczajacej [Al-Khamisy, 2013;
Chrzanowska, 2021; Cytowska, 2016; Gajdzica, Rottermund, Klinik (red.), 2008].
Wydaje sie jednak, ze wnioskéw z tych badan projekt Edukacja dla Wszystkich nie
uwzglednia i nie dostrzega.

Mimo ze realizacja projektu zaklada wlaczenie uczniéw z niepelnosprawnoscia
w tzw. edukacje masowa, w konsekwencji podkresla réznorodnosci i innosci
wéréd ucznidéw niezaleznie od ich potencjalu. ,Wymaga to przygotowania szkoty
jako instytucji, a uczniéw, nauczycieli i rodzicéw jako uczestnikéw dyskursu
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o niepelnosprawnosci. Takich dzialan takze nie ma, a te ktére sa, raczej buduja
dyskurs leku i niecheci inkluzyjnej wéréd nauczycieli i rodzicéw dzieci petno-
sprawnych, anizeli go redukuja. Brak tez zasobo6w, by realizowac ten projekt”
[Krauze, 2003, s. 96]. Mozna watpi¢, zeby administracja, nauczyciele, rodzice,
ktorych droga edukacyjna od bardzo wielu lat zaktadata zréznicowanie i wyklu-
czanie innoéci, szczegdlnie niepelnosprawnosci, nagle praktykowali bez przy-
musu integracje i wlaczanie.

24.9. Zakonczenie

Na zakoniczenie nasuwa si¢ po raz drugi to samo pytanie: Czy inkluzja bedzie dana
wszystkim uczniom z niepelnosprawnoscia? Niestety, zaréwno teoretycy, jak
i praktycy sa zdania, ze nie tylko w blizszej perspektywie tak sie nie stanie, ale tez
jeszcze przez dlugie lata edukacja inkluzyjna nie bedzie dostepna dla wszystkich,
a nawet w pewnych przypadkach niepelnosprawnos$ci mozliwe, ze nigdy. ,Nie jest
bowiem pewne, czy i kiedy wspélczesne spoleczenistwo bedzie w stanie przezwy-
ciezy¢ dominujaca normatywnosc i jej negatywne konsekwencje do Innego czto-
wieka” [Krauze, 2023, s. 100].
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Rozdziat 25. Zmiana motywoéw studiowania
w opiniach studentéw

Agnieszka Zajqc

25.1. Wstep

Mtodziez studiujaca nie stanowi monolitu, jest grupa wewnetrznie zréznicowanag.
Charakteryzuja ja takie cechy jak: okre$lona odrebno$¢, réznorodnosé lub jedno$é
wiekowa (zaleznie od wybranego trybu studiéw), rézny status spoleczny, poczucie
wspoélnoty, wlasny system wartosci, a takze organizacja wewnetrzna [Géralska,
2003, s. 53—54]. Wspomniane réznice powoduja, ze kazdy mlody cztowiek podej-
muje nauke w szkole wyzszej z innych powodéw.

W szkotach wyzszych studenci realizuja najwyzszy poziom ksztalcenia w struktu-
rze systemu o$wiaty. To wlasnie sposréd absolwentéw uczelni wyzszych (w tym
przypadku kierunkéw pedagogicznych i psychologicznych) wywodza sie przyszli
nauczyciele, wychowawcy, pedagodzy, psychologowie, terapeuci. Od jakosci ich
wyksztalcenia zalezy kondycja wspélczesnej szkoly, a takze wyksztalcenie naszych
dzieci. Uzasadnia to doniosto$¢ dydaktycznej funkcji uczelni, ktéra dokonuje sie
nie tylko przez odpowiednia organizacje procesu ksztalcenia, ale takze samodziel-
ne studiowanie.

»Studiowanie nie moze sprowadzac¢ sie tylko do opanowania przez studentéw za-
sobu gotowej wiedzy, ale musi przyczyniac sie do wyksztalcenia samodzielnej, ba-
dawczej i twérczej postawy studenta [...] musi byé ukierunkowane na rozwijanie
i doskonalenie twdrczej osobowosci” [Bereznicki, 1998, s. 96]. Jest ono aktywnym
zdobywaniem wiedzy i charakteryzuje sie duza samodzielnoscia studenta. Nie po-
lega tylko i wylacznie na uczestnictwie w zajeciach dydaktycznych, zaliczaniu ko-
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lokwiéw czy zdawaniu egzaminéw, ale w duzej mierze na pracy wlasnej studenta,
jego zaangazowaniu oraz checi poszukiwania nowej wiedzy.

Studiowanie jest dziatalnoscia intelektualna. Termin ten wywodzi sie z jezyka la-
cinskiego studio ui, co oznacza: ,starac sie usilnie o cos, przyktadac sie do czegos,
dazy¢ do czegos, szukac czegos [...] uczy¢ sie, przyklada¢ do nauki” [Kumaniecki,
1965, s. 474]. Studiowanie oznacza zatem ,samodzielne zdobywanie wiedzy w for-
mie zaje¢ organizowanych przez uczelnie wyzsza [...] jest zlozona dzialalnoscia
umystows, a studiujacy dokonuje réznorodnych operacji, w wyniku ktérych mate-
rial programowy zostaje przez niego opanowany. W takim ukladzie studiowanie
jako uczenie sie jest aktywnym zdobywaniem wiedzy” [Pétturzycki, 2006, s. 244].
Pétturzycki formuluje warunki, jakie powinny by¢ spetnione, aby proces studiowa-
nia moégl zaistnie¢ w petni:

e konieczne jest, aby kazdy student zrozumial sens i potrzebe zdobywania przez
siebie wiedzy w trakcie podjetych studiéw — powinien uja¢ to w swoim szerokim
planie potrzeb zyciowych i intelektualnych;

e uczeniu si¢ powinno towarzyszy¢ osobiste zainteresowanie przedmiotem stu-
diéw, bedace czynnikiem emocjonalnym, przyspieszajacym i utrwalajagcym sko-
jarzenia w korze mézgowej;

¢ niezbedne jest rozumienie tego co sie poznaje; myslowe i adekwatne ujmowanie
zaleznosci miedzy elementami wchodzacymi w sklad percypowanego materialu;

e niezwykle istotne jest myslowe opracowanie materiatu, ktére polega na tworze-
niu logicznej i jasnej catosci wiedzy zdobywanej, stale uzupetnianej i wzbogaca-
nej;

e dla trwalych rezultatéw uczenia si¢ nieodzowne jest u§wiadomienie sobie przez
studiujacego potrzeby i przydatno$ci przyswajanego materialu (a nie tylko na-
stawienie si¢ na pozytywne zdanie egzaminu);

e zwieniczeniem warunkdéw skutecznego studiowania jest stala aktywno$¢ umy-
stowa, wyrazajaca sie w poznawaniu rzeczywisto$ci (w tym takze wiedzy progra-
mowej) poprzez aktywne dziatanie i myslenie oraz wypracowanie wtasnego stylu
uczenia sie i studiowania [Poélturzycki, 2006, s. 244].

Spelnienie wymienionych warunkéw dobrego studiowania wymaga opanowania
szeregu umiejetnosci, ktére student zdobywa w toku tej dziatalno$ci poprzez naby-
wane do$wiadczenie. Podstawa jest rowniez obcowanie z odpowiednia literaturg
studiowanej dyscypliny, a takze sieganie do pozycji Zrédlowych, pozwalajace na
poglebione poznanie przedmiotu. Kazda dyscyplina naukowa ma swoja specyfike,
ktéra determinuje sposéb (formy, metody, organizacje itp.) studiowania.

Z pojeciem ,studiowanie” blisko zwiazane (cho¢ nie tozsame) jest pojecie samo-
ksztalcenia. To wlasnie efektywne studiowanie wymaga od studenta umiejetnosci
samoksztalcenia. Samoksztalcenie za§ bardzo czesto rozwijane jest w procesie
$wiadomego i madrego studiowania.
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Pojeciem samoksztalcenia zajmuje sie bardzo wielu autoréw i mozemy sie spotkac
z réznymi definicjami, jedne z nich wigza pojecie samoksztalcenia z pojeciem sa-
mowychowania, inne utozsamiajg pojecie ksztalcenia z samoksztalceniem, jeszcze
inne nie wykluczaja posredniego czy fragmentarycznie bezposredniego kierow-
nictwa nauczyciela (tzw. samoksztalcenie kierowane — wspomagane) i w duzej
mierze o takim samoksztalceniu bedzie mowa w tym rozdziale (o to takze zostali
zapytani respondenci uczestniczacy w badaniach zaréwno w 2013 roku, jak
12025 roku).

Matulka rozumie samoksztalcenie jako ,,proces, tzn. ciag logicznie ze soba powia-
zanych, $cisle zorganizowanych czynno$ci osoby uczacej sie, majacej na celu
samodzielne, bez bezposredniego kierownictwa nauczyciela przyswojenie sobie
pozadanych informacji, sprawnosci intelektualnych i manipulacyjnych oraz wy-
¢wiczenie zdolnosci poznawczych i spostrzegania, uwagi, wyobrazni, pamieci
i krytycznego myslenia” [Matulka, 1979, s. 61-62]. Autorka termin , samoksztatce-
nie” rezerwuje dla tych dziatan, ktére dotykaja rozwoju intelektualnego cztowieka
i jego intelektualnej kultury (zdobywanie wiedzy, wyrabianie sprawno$ci intelek-
tualnych oraz praktycznych umozliwiajacych postugiwanie si¢ zdobytg wiedza). Sa
takze tacy autorzy, m.in. Hessen, ktérzy wykazuja zwigzek samoksztalcenia z dzia-
talno$cia badawcza (najbardziej charakterystyczny dla edukacji wyzszej w proce-
sie studiowania), twierdzac, ze ,na uniwersytecie studium polega na tym, ze stu-
dent bierze udzial w badawczej pracy swojego profesora. Student i profesor
jednakowo i wspolnym wysitkiem [...] posuwaja nauke naprzéd. Wyksztatcenie
jest zatem na tym etapie praca samodzielna, czyli samoksztalceniem w wybitnym
sensie tego stowa, gdyz profesor nie jest niczym innym jak badaczem naukowym
wprowadzajacym swych uczniéw w zagadnienia, metody wspdlczesnej nauki oraz
kierownikiem ich pracy badawczej. Studium akademickie, ujete w tym sensie, za-
klada, ze student wyniost ze szkoly che¢ i umiejetno$¢ dalszego ksztalcenia sie jako
wolnego samoksztalcenia. Totez czlowiek wyksztalcony jest to cztowiek, ktéry ma
zapatl do samoksztalcenia i umie si¢ ksztalci¢ sam — nie dla dyplomu, lecz dla czy-
stego zainteresowania dla wiedzy” [Hessen, 1939].

Podsumowujac, nalezaloby dazy¢ do tego, by studiowanie bylo: §wiadome — kiedy
student wie do czego zmierza i co jest jego celem, krytyczne — zaréwno w stosun-
ku do samego siebie, jak i literatury, z ktérg ma stycznos$¢, dynamiczne — rozwija-
jace sie, od studiowania plytkiego do studiowania madrego, i aby rozwijalo umie-
jetno$ci samoksztalcenia (efektywne zdobywanie wiedzy, analizowanie Zrddet
i poszukiwanie informacji).

Krotki wstep teoretyczny jest jedynie wprowadzeniem w to, co najbardziej istotne
w tym tekscie, czyli przekazanie opinii studentéw na temat motywéw studiowania
oraz ich umiejetnos$ci samoksztalcenia.
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25.2. Opis wynikéw badan

Badania ankietowe zostaly przeprowadzone na kierunkach pedagogiki i psychologii
w latach 2013 i 2025. W roku 2013 ankiete w formie papierowej wypelnito 110 stu-
dentow, a w 2025 roku 98 studentéw. Celem badania bylo wskazanie m.in. motywéw
studiowania. Jednak oprécz motywdéw studiowania niezwykle istotna jest naczelna
wartosc¢ uczelni, ktéra nadaje jej swoisty charakter. Zgodnie z tym w przeprowadzo-
nych badaniach skojarzono z motywami studiowania naczelna wartos$¢ uczelniio to
takze zapytano respondentéw. Jak juz wskazano, studiowanie laczy sie takze z poje-
ciem ,samoksztalcenie” To studia daja studentom niezbedna wiedze i umiejetnosci,
a dodatkowe samoksztalcenie pozwala im rozwijac sie i osiaga¢ sukcesy zawodowe.
W zwigzku z tym studenci oprécz ankiety dotyczacej motywéw studiowania i na-
czelnej wartos$ci studiowania na uczelni otrzymali takze autorski test samoksztalce-
nia, w ktérym okreslali prawdziwos¢ zapisanych w tescie zdan. Cze$¢ z podanych
stwierdzen (10 z 21) $wiadczyta o podejmowanym przez studentéw samoksztalce-
niu, pozostate odnosily si¢ do wiedzy potocznej, literatury beletrystycznej itp. Po-
nadto do kazdego stwierdzenia zostata przypisana odpowiednia punktacja (dotyczy-
ta ona stwierdzenn zamieszczonych na rysunku 25.3), ktéra po zsumowaniu
stworzyla trzy poziomy samoksztalcenia (od poziomu niskiego, poprzez poziom
$redni, az do wysokiego, ktérych rozklad procentowy pokazano na rysunkach 25.4
i 25.5. Oprocz tego studenci w 2025 roku mieli przedstawi¢ wlasng definicje studio-
wania, tzn. wlasnymi sfowami opisa¢, czym dla nich jest studiowanie, a takze napi-
sa¢ samodzielnie, jakie gléwnie motywy sklonily ich do podjecia nauki w szkole wyz-
szej (wypowiedzi studentéw na ten temat w formie cytatéw zostaly zamieszczone
w dalszej czesci rozdzialu). Pytania otwarte mialy zweryfikowac¢ odpowiedzi zawar-
te w kwestionariuszu ankiety i jak najpelniej ukaza¢ rozumienie przez studentéw
pojecia ,studiowanie” oraz zwigzanych z nim zagadnien.
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Rysunek 25.1. Analiza porownawcza motywacji do studiowania w latach 2013 i 2025 (%)
Zrédto: opracowanie witasne.
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Wspélczesni mtodzi ludzie coraz czesciej decyduja sie na kontynuowanie nauki po
maturze, rozpoczynajac studia. Na decyzje o podjeciu dalszej nauki wplywa wiele
réznych motywéw. Zyjemy w szczegdlnych czasach szybkich przemian, nowinek
technicznych i zwigzanych z tym réznych wyzwan. Zmiany te znajduja odzwier-
ciedlenie w warto$ciach i motywacjach jednostek.

Analiza poréwnawcza wynikéw badan z lat 2013 i 2025 pozwala dostrzec wyraz-
nie zarysowujacy sie kierunek zmian w nastawieniu ludzi do samorozwoju, ksztat-
cenia, relacji miedzyludzkich, a takze kariery zawodowej. Widoczny jest zwlaszcza
wzrost znaczenia rozwoju osobistego, a takze wieksze znaczenie zdobywanej wie-
dzy i umiejetnosci. Zmiany te moga sugerowac rosngca $wiadomo$¢ wlasnych ce-
16w, a takze wiekszy nacisk na indywidualne dazenia. Odbywa si¢ to niejednokrot-
nie kosztem relacji spolecznych. Przedstawione wnioski szczegétowo omawiajg te
zjawiska.

»Pragne sie rozwija¢” — to najczesciej wybierany motyw przez studentéw pedagogiki
i psychologii zaréwno w 2013 roku, jak i 2025 roku, z tym ze w 2025 roku odsetek
0s6b wskazujacych ten motyw nieznacznie wzrdst (z 45% w roku 2013 do 50% w ro-
ku 2025). Co piaty respondent deklaruje che¢ samorealizacji. Motyw ,,chce by¢ czto-
wiekiem madrym” praktycznie podwoit liczbe swoich zwolennikéw, co moze $wiad-
czy¢ o rosnacym znaczeniu kompetencji intelektualnych w zyciu studentéw. Spory
spadek wskazan odnotowal natomiast motyw ,biore przyktad z innych’;, co moze
sugerowaé zmniejszenie znaczenia autorytetéw, a takze wiekszy indywidualizm
w decydowaniu o wlasnym zyciu. Motyw ,kariera zawodowa” w 2025 roku okazat
sie nieco bardziej istotny niz w 2013 roku, jednak nadal pozostaje jednym z mniej
waznych czynnikéw. W roku biezacym jedynie dwdch z 98 studentéw wskazalo ,no-
we znajomosci” jako gléwna motywacje do podjecia studiow.

Tabela 25.1 zawiera tylko kilka losowo wybranych definicji i motywéw studiowa-
nia zaproponowanych przez studentéw pedagogiki i psychologii w roku 2025. De-
finicje pojecia ,studiowanie’, a takze wskazane przez studentéw motywy studio-
wania podkreslaja rozne aspekty tego procesu i pokazuja jego wielowymiarowosc¢.
Studenci w wigkszo$ci stworzonych definicji (nie tylko tych zamieszczonych w ta-
beli 25.1, ale takze w pozostalych przeanalizowanych definicjach) wskazuja, ze stu-
diowanie to dla nich nie tylko przyswajanie wiedzy i ksztaltowanie umiejetnosci,
ale takze wymiana doswiadczen oraz wspoélpraca z innymi studentami i wykla-
dowcami. Dla niektérych studiowanie to réwniez inwestycja w przyszlosc¢ i narze-
dzie do realizacji ambicji zwigzanych w wykonywanym zawodem. Wsréd glow-
nych motywéw studiowania studenci wymieniaja: rozwdj zaréwno zawodowy
(,wieksze mozliwosci zawodowe” i ,mozliwo$¢ awansu”), jak i osobisty (,,chec sa-
morozwoju’; ,poszerzanie wiedzy w dziedzinie, z ktdéra jestem juz zwigzana”). Nie-
ktérzy studenci jako gléwny motyw podjecia nauki w szkole wyzszej wymieniaja
ched poglebienia wlasnej wiedzy i udoskonalenia metod pracy, a takze uzyskanie
wyzszego wyksztalcenia — niezbednego w dalszej pracy zawodowej. Opisane wta-
snymi sfowami motywy studiowania jak i przygotowane przez studentéw wtasne
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definicje potwierdzaja odpowiedzi respondentéw zebrane na podstawie ankiety
dotyczacej motywéw studiowania.

Tabela 25.1. Definicje i glbwne motywy studiowania w 2025 roku

Student

Definicja studiowania

Giowny motyw podjecia studiow

Student
nri

»Studiowanie to dla mnie proces nauki, ktory
nie tylko rozwija wiedze w konkretnej dziedzi-
nie, ale rowniez ksztattuje umiejetnosci, ktore
pomagaja w lepszym zrozumieniu siebie i ota-
czajacego Swiata. Studiowanie to nie tylko
zdobywanie wiedzy teoretycznej, ale takze
praktyczne przygotowanie do wyzwan zawodo-
wych, ktore wymagaja zarowno umiejgtnosci
analitycznych, jak i empatii”

»Motywacja do podjecia studiow peda-
gogicznych przeze mnie jest dfugolet-
nia praca z dzie¢mi, ktora stata sig
fundamentem dalszego rozwoju zawo-
dowego. Chciatabym nauczy¢ sig
nowych metod pracy, ktore pozwolg
mi jeszcze efektywniej wspierac dzieci
w ich rozwoju”

Student
nr2

»Studiowanie to proces zdobywania wiedzy,
umiejgtnosci oraz doswiadczenia w okreslonym
obszarze nauki. Systematyczne przyswajanie
wiedzy teoretycznej i praktycznej poprzez udziat
w wyktadach, ¢wiczeniach, badaniach nauko-
wych oraz réznych projektach”

,Mojg motywacjg do podjgcia studiow
sg wigksze mozliwosci zawodowe.
Studia otwierajg drzwi do lepszych

i bardziej stabilnych stanowisk zawo-
dowych oraz pozwalajg na rozwoj
kariery”

Student
nr3

»Studiowanie to dla mnie proces zdobywania

wiedzy teoretycznej poprzez nauke oraz umie-
jetnosci praktycznych poprzez praktyki zawo-
dowe potrzebne mi do pracy z dzie¢mi”

,Moja motywacjg do podjecia studiow
jest che¢ uzyskania wyzszego wy-
ksztafcenia i kwalifikacji zawodowych”

Student
nr4

»Studiowanie to inwestycja w przysziosc, ktora
otwiera drzwi do nowych mozliwosci i pozwala
na realizacje marzen. Studia dajg mi narzedzia,
ktdre pozwolg mi skutecznie pomagac
uczniom. Chce zdobywaé wiedze i umiejgtnosci
by by¢ dla nich prawdziwym wsparciem”

Student
nrb

,Studiowanie to poszerzanie i zgtebianie wie-
dzy w okre$lonym temacie oraz pozniejsze
wykorzystanie jej w praktyce. Pozwala na
zdobycie odpowiednich narzedzi do wykony-
wania zawodu”

,Motywacjg do podjecia studiow byta
che¢ samorozwoju oraz poszerzenia
wiedzy w dziedzinie, z ktorg jestem juz
zwigzana w pracy zawodowej od kilku
lat. Duze znaczenie miata rowniez
perspektywa pozniejszych zmian za-
wodowych dzieki zdobytym nowym
kwalifikacjom”

Student
nr6

,Dla mnie studiowanie to nie tylko zdobywanie
wiedzy, ale przede wszystkim ciagty rozwoj
osobisty i zawodowy. To proces, ktory pozwala
mi poszerza¢ swoje kompetencje oraz odkry-
wac nowe obszary w dziedzinie, ktora jest mi
szczegolnie bliska — pedagogiki. Dzigki studiom
mam mozliwos$¢ pogtebiania wiedzy teoretycz-
nej, ale takze jej praktycznego zastosowania

w pracy z dzie¢mi. Niezwykle cenne jest dla
mnie rowniez poznawanie roznych perspektyw
i metod pracy, co umozliwia wymiana doswiad-
czen i rozmowy z innymi studentami oraz wy-
ktadowcami”
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Student Definicja studiowania Gtéwny motyw podjecia studiow

,Motywacja do podjecia studiow byta
dla mnie przede wszystkim che¢ dal-
SZego rozwoju, poszerzanie swoich
kwalifikacji zawodowych, ktdre pozwo-
Ig mi skuteczniej i efektywniej wykony-
wac swojg prace oraz mozliwosc
awansu zawodowego”

»Studiowanie to dla mnie mozliwos¢ zdobywa-
Student nia nowych kwalifikacji, poszerzenie swojego
nr7 GV, rozwdj osobisty, ktory w dorostym zyciu
jest niezwykle istotny”

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kariera
Przyjazn
Samowychowanie

Tolerancja

2013
m 2025

Samoksztatcenie
Samorealizacja
Madros¢

Wiedza

Rozwdj

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

Rysunek 25.2. Naczelna wartos$¢ studiowania na uczelni w opinii studentow pedagogiki i psychologii (%)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rysunek 25.2 przedstawia poréwnanie naczelnej wartosci studiowania na uczelni
w opinii studentéw w latach 2013 i 2025. Dane ukazuja spore zmiany w hierarchii
priorytetéw, jakie kieruja jednostkami w badanych latach. Nastapil znaczny wzrost
wartosci, jaka jest ,rozwdj”(z okolo 53% w 2013 roku do okoto 75% w 2025 roku),
a takze ,samorealizacja’; ktéra w roku 2013 wskazywal zaledwie co czwarty stu-
denta, dzi$ az 77% studentéw. Pokazuje to wzrost §wiadomosci potrzeby samodo-
skonalenia, co jest niezwykle budujace z perspektywy procesu studiowania. War-
to$¢é ,wiedza” takze znacznie wzrosta (z 39% w roku 2013 do 51% w roku 2025), co
moze sugerowac, ze studenci odczuwaja coraz wieksza potrzebe rozwoju intelek-
tualnego, a co za tym idzie podnoszenia swoich kwalifikacji, poszerzania wiedzy
i kompetencji. Nastapit tez duzy wzrost znaczenia wartosci spotecznych takich jak
stolerancja” i ,, przyjazn” jako jednych z naczelnych wartosci studiowania na uczel-
ni. Nie znalazta natomiast swojego przelozenia na motyw studiowania warto$¢
»nowe znajomosci’; ktérg wskazalo zaledwie 2% respondentéw. Nadal pozostaje
na niskim poziomie ,samowychowanie’, ponizej 10%. Niska ocena samowychowa-
nia sugeruje, ze studentom znacznie bardziej zalezy na zdobywaniu wiedzy i umie-
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jetno$ci niz na $wiadomym ksztaltowaniu wlasnego charakteru. Moze to wynikac
z potrzeb, jakie stawia przed nimi dzisiejsza rzeczywisto$¢, ktéra znacznie wiekszy
nacisk kladzie na edukacje i rozw6j zawodowy niz na ksztaltowanie postaw i war-
toéci studenta — przysztego pracownika. Natomiast ,kariera” pomimo sporego
wzrostu wskazan wciaz nie stanowi priorytetu wsréd wskazywanych wartosci. Jest
zdecydowanie mniej wazna w poréwnaniu z warto$ciami zwigzanymi z rozwojem
osobistym. By¢ moze wynika to z tego, Ze studenci postrzegaja sukces zawodowy
wlasnie jako skutek samorozwoju.

Samodzielnie dobieram literature naukowa do podanych tematéw,
zagadnien realizowanych w trakcie przedmiotéw akademickich

W trakcie uczenia sig¢ $wiadomie korzystam z réznych form pomocy

0s6b kompetentnych i odpowiednich instytucji

Uczac sig, wyznaczam sobie cele poznawcze i daze do ich osiagniecia

Opanowujgc materiat, dobieram odpowiednie metody i formy pracy
Zdobyta na studiach wiedze staram sie wykorzystywac i stosowac
w praktyce

Studiujac przedmioty akademickie, chetnie siegam do tresci
Zrédtowych (np.. monografii)

Czytajac teksty lub piszac wtasne prace, przyktadam duzg uwage
do analizy i syntezy ich tresci

Przygotowujac sie do egzamindw, zwracam szczegdlng uwage na
rézne sposoby ksztattowania wtasnej pamieci

Chetnie poszerzam swoje zainteresowania i zamitowania

Lubie zastanawiac sie i projektowac przyszte dziatania opiekurcze,
wychowawcze i dydaktyczne

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

2025 m2013

Rysunek 25.3. Struktura samoksztafcenia studentow w latach 2013 i 2025 (%)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Na rysunku 25.3 przedstawiono elementy samoksztalcenia studentéw, ktére sa
istotne w procesie studiowania, poréwnujac dane z lat 2013 i 2025. Analizujac za-
warte w nim tre$ci, mozna zauwazy¢ pewne zmiany w podejsciu studentéw do
nauki i samodzielnego rozwijania kompetencji akademickich. Nieco wiekszy od-
setek studentéw w 2025 roku deklaruje, ze czytajac teksty lub piszac wlasne prace,
przyklada duzo uwagi do analizy i syntezy tresci. Nieznacznie wzrosto réwniez
zainteresowanie sieganiem do tresci zrédlowych (np. monografii). Zaréwno w ro-
ku 2013, jak w roku 2025 spora cze$¢ studentéw (ponad 80% i 90%) deklaruje, ze
podczas nauki dobiera odpowiednie metody i formy pracy.

Reasumujac, otrzymane wyniki badan wskazuja, iz studenci w znakomitej wiek-
szosci:

m Potrafia w sposéb $wiadomy zarzadzac procesem uczenia sie. Wykazuja umie-
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jetno$¢ samodzielnego okresélania celéw poznawczych oraz wyboru metod pra-
cy, co $wiadczy o ich autonomii i odpowiedzialno$ci za wlasny rozwdj akade-
micki.

Efektywnie korzystaja z dostepnych form wsparcia. Celowo i z rozmystem sigga-
ja po rézne zrédla pomocy (np. literatura, konsultacje z wyktadowcami, mate-
rialy online), co moze sugerowad, ze coraz lepiej radza sobie z organizowaniem
procesu nauki i dostosowywaniem go do wtasnych potrzeb i mozliwosci.

Potrafia zastosowac zdobyta wiedze w praktyce, a informacje, ktére otrzymuja
w trakcie zajeé, nie pozostaja jedynie w sferze teoretycznej, ale sa wykorzysty-
wane w dzialaniach praktycznych.

Biora udzial w dyskusjach, a takze analizuja zagadnienia z réznych punktéw
widzenia. Potrafia formutowac wlasne argumenty i w sposéb refleksyjny odnies¢
sie do zaproponowanej w toku zaje¢ literatury.

Sa elastyczni w doborze form i strategii uczenia si¢ w odniesieniu do réznych
treci programowych.

W spos6b §wiadomy dobieraja odpowiednie metody i formy pracy podczas na-
uki i coraz lepiej rozumieja znaczenie efektywnych technik uczenia sie.

Niski poziom
samoksztafcenia
34%

Sredni poziom
samoksztatcenia
28%

Wysoki poziom
samoksztafcenia
38%

Rysunek 25.4. Ogdlny podziat samoksztatcenia studentow w 2013 roku (%)

Zrédio: opracowanie wiasne.

Na rysunku 25.4 przedstawiono procentowy podzial studentéw wedtug poziomu
ich samoksztalcenia w 2013 roku. Blisko 70% respondentéw prezentuje wysoki lub
$redni poziom samoksztalcenia, potrafi efektywnie organizowac swoja nauke i po-
dejmowac trud samodzielnego zdobywania wiedzy oraz korzysta¢ z réznych 7zré-
det informacji. Jednak az co trzeci student moze mie¢ pewne trudnosci z samo-
dzielnym poszukiwaniem wiedzy i wymagac¢ wiekszego wsparcia ze strony uczelni
i kadry akademickiej. Oznacza to potrzebe wprowadzenia strategii dydaktycznych
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wspierajacych rozwdj umiejetnosci organizacji nauki i poszukiwania informacji,
a takze korzystania z materiatéw zrédlowych.

Sredni poziom Niski poziom
samoksztatcenia samoksztafcenia
28% 18%

Wysoki poziom
samoksztafcenia
54%

Rysunek 25.5. Ogdiny podziat samoksztaicenia studentow w 2025 roku (%)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rysunek 25.5 ilustruje podziat studentéw wedlug poziomu ich samoksztalcenia
w 2025 roku. Dane wskazuja na wyrazne zmiany w stosunku do roku 2013. Wyso-
ki i $redni poziom samoksztalcenia prezentuje obecnie ponad 80% studentéw, co
sie przejawia wzrostem swiadomosci samodzielnego zdobywania wiedzy i stoso-
wania jej w codziennej praktyce. Zauwazalny spadek niskiego poziomu samo-
ksztalcenia (z 34% w roku 2013 do 18% w roku 2025) obrazuje, ze coraz mniej stu-
dentéw ma trudno$ci z umiejetnoscia samodzielnego (bez bezposredniego
kierowania nauczyciela) zdobywania wiedzy i umiejetnosci. Podsumowujac nalezy
jednak zauwazy¢, ze nadal co piaty student potrzebuje wsparcia w opracowaniu
strategii skutecznego pozyskiwania wiedzy.

25.3. Zakonczenie

Zaprezentowane wyniki badan dostarczaja cennych i bardzo optymistycznych in-
formacji, zwlaszcza z punktu widzenia nauczyciela akademickiego. Jesli ponad po-
fowa badanych w 2013 roku i ponad 70% badanych w 2025 roku uznaje ,rozwoéj
wlasny” (rys. 25.2) za naczelng wartos$¢ studiowania na uczelni, to zgodne z tym
wyborem sg motywy ich studiowania mieszczace sie w kategorii ,,pragne sie rozwi-
ja¢’, ktéra potwierdza co drugi student (rys. 25.1). Dla sporej grupy badanych jed-
na z naczelnych wartosci studiowania na uczelni, zwtaszcza w roku 2025, jest che¢
samorealizacji (77%). Ponad potowa badanych uznaje wiedze za naczelna warto$¢
studiowania. Okoto 50% deklaruje samoksztalcenie jako gléwna wartos¢ studio-
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wania. Potwierdzaja to wyniki opisujace poziom samoksztalcenia wsréd studen-
téw (rys. 25.41 25.5, ktére pokazuja, ze blisko 70% studentéw w 2013 roku i az 82%
studentéw w 2025 roku podejmowato samoksztalcenie na $rednim lub wysokim
poziomie).

Warto zaznaczy¢, ze analizowane motywy studiowania oraz naczelnej wartosci
studiowania na uczelni nie wyczerpuja bogatej przestrzeni aksjologicznej uczelni
i wskazuja jedynie na ogélne kierunki wystepujace w jej dynamice.
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Rozdziat 26. Studenci z pokolenia Z
— wyzwania dla edukacji akademickiej
I rynku pracy

Izabela Grabowska, Jakub Wiergbicki

26.1. Wstep

Pokolenie Z — wyrézniajace sie wysokim poziomem wyksztalcenia, wielozadanio-
woscia oraz stala obecnoscia online, reprezentuje znaczace wyzwanie dla wspét-
czesnych uczelni wyzszych oraz rynku pracy. Celem przeprowadzonych badan
byla weryfikacja potrzeb studiowania oraz oczekiwan pokolenia Z wobec rynku
pracy. Badanie przeprowadzono wsréd studentéw uczelni niepublicznych w Po-
znaniu, umozliwiajac identyfikacje kluczowych aspektéw funkcjonowania uczelni
z perspektywy studentéw generacji Z. Wyniki badania wskazuja na priorytetowe
obszary zainteresowania tego pokolenia, obejmujace zaréwno aspekty zwiazane
z dostosowaniem proceséw edukacyjnych do ich potrzeb, jak i ich oczekiwania wo-
bec przyszlej kariery zawodowej. Na podstawie uzyskanych wynikéw dokonano
analizy wyzwan w obszarze szkolnictwa wyzszego i rynku pracy zaréwno pod ka-
tem doskonalenia funkcjonowania uczelni, jak i efektywnego przygotowania stu-
dentéw do wejscia na rynek pracy.

26.2. Charakterystyka pokolenia Z

Termin ,pokolenie” w dyskursie naukowym oznacza ,zbiorowo$¢ oséb zyjacych
w tym samym czasie, podlegajacych wplywom tych samych wydarzen, a przez to
podobnie odbierajacych rzeczywisto$¢, majacych podobne oczekiwania wobec
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pracy, a nawet podobne sposoby realizacji swoich potrzeb” [Gieranczyk, 2022;
Muster, 2020; Wiktorowicz, Warwas, 2016; Kopertyniska, Kmiotek, 2014]. Zgodnie
z zalozeniami modelu zaproponowanego przez Howe i Strauss [1991] zmiana po-
koleniowa nastepuje co okoto 15-20 lat, ma charakter cykliczny i wigze sie zazwy-
czaj z jakimi$ waznymi wydarzeniami spoleczno-polityczno-ekonomicznymi, kto-
re zmieniaja §wiat na tyle, ze wplywaja na funkcjonowanie ludzi w wielu aspektach
ich zycia. W zaleznosci od kraju, jego historii oraz podejscia badaczy podejmuja-
cych temat zmiany pokoleniowej, daty graniczne okreslajace kazde pokolenie sa
do$¢ plynne i niejednakowe. Moze to wzbudzaé¢ pewne zamieszanie w dyskursie
naukowym, dlatego McCrindle [2014] proponuje staly, 15-letni, interwal czasowy
dla chronologicznego nastepowania po sobie pokolen niezaleznie od doniostych
wydarzen. Zgodnie z jego postulatem 2025 rok to poczatek pokolenia Beta, beda-
cego spadkobierca pokolenia Alpha urodzonego pomiedzy 2010 a 2024 rokiem.

Najstarszymi pokoleniami sa obecnie Silent Generation (urodzeni w latach
1922-1945) oraz Baby Boomers, czyli osoby urodzone w latach 1946-1964 [Wik-
torowicz, Warwas, 2016]. Kolejnymi pokoleniami sa: pokolenie X, ktérego przed-
stawiciele urodzili si¢ pomiedzy 1965 a 1979 rokiem, oraz pokolenie Y (zwane tak-
ze Milenialsami), czyli urodzeni pomiedzy 1980 a 1989 rokiem. Przedstawiciele
pokolenia Z (nazywanego takze generacja C) urodzeni sa po 1990 roku. Z kolei
Kroenke [2015] podaje ramy czasowe dla pokolenia X pomiedzy rokiem 1961
a 1983, dla pokolenia Y pomiedzy rokiem 1983 a 1997, a dla przedstawicieli poko-
lenia Z po 1990 roku. Na potrzeby niniejszego rozdzialu przyjeto zatem, ze przed-
stawiciele pokolenia Z to osoby urodzone po 1995 roku [Zarczynska-Dobiesz,
Chomatowska, 2014; Papiez, 2016].

Pomimo braku zgodno$ci badaczy co do ram czasowych wyznaczajacych przyna-
lezno$¢ do danego pokolenia, zgodni s oni z charakterystyka tych pokoler w kon-
tekscie pracy. I tak, Baby Boomers wierzac w etos pracy, ,zyja, zeby pracowac’, a jej
utrata jest silna motywacja do dzialania. Z kolei pokolenie X nadajac pracy duza
wartos¢, stara si¢ znalez¢ zloty $rodek pomiedzy praca a zyciem prywatnym. Co
nie przeszkadza im poswieci¢ swdj czas wolny na uzyskanie wiekszej gratyfikacji
finansowej. Pierwszym pokoleniem, ktére powaznie potraktowalo work-life balan-
ce, sa Milenialsi. Przedstawiciele tego pokolenia pracuja, zeby zy¢, a to co czeka ich
po pracy, daje im duzo szczescia. Dlatego tez niechetni sa nadgodzinom, a etyke
pracy moga rozumiec tak, ze po dwéch latach pracy w jednym miejscu, czas na
zmiany. ,Zetki” preferuja prace zdalng, wyzwania, duza réznorodno$¢ zadan w dy-
namicznym srodowisku pracy oraz duza swobode [Kryvachuk, 2021].

Wsréd charakterystyk pokolenia Z wskazuje sie na wyrézniajacg ich od wczeéniej-
szych pokolen bieglo$¢ technologiczng, ktéra wynika z tego, Ze nie znaja oni $wia-
ta bez Internetu, telefonu, komputera, stad czasami okresla sie ich generacja C:
connected, computerized, content-centric, community-oriented, always clicking
[Zarczyniska-Dobiesz, Chomatowska, 2014; Muster, 2020]. Sa stale online i potra-
fia dobrze funkcjonowac w obu rzeczywisto$ciach (online i offline) jednoczes$nie.
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Skutkiem tego maja problemy z koncentracja i rozproszong uwage [Czyczerska,
Lawnik, Szlenk-Czyczerska, 2020, s. 113], a analiza i ocena przez nich informacji
jest bardzo powierzchowna [Wiktorowicz, Warwas, 2016, s. 32]. Ponadto zycie
w sieci uposledza ich umiejetnosci komunikacji werbalnej i nawiazywanie kontak-
toéw interpersonalnych w $wiecie rzeczywistym. Sa dobrze wyksztalceni, uczg sie
w szkolach spolecznych, odbieraja edukacje w mniej konwencjonalny sposéb niz
wczeéniejsze pokolenia, dobrze wladaja co najmniej jednym jezykiem obcym, sa
otwarci i akceptuja réznorodno$é, sa zorientowani spofecznie (zainteresowani
spoleczng odpowiedzialnoscia biznesu), dbaja o zasoby naturalne i $rodowisko
i jednoczesnie sa pelni obaw o przyszto$¢. Sa pewni siebie, szybko podejmuja de-
cyzje, zyja zgodnie z zasada just in time, oczekuja natychmiastowej gratyfikacji i sa-
tysfakeji, chca mie¢ wszystko i wiedzie¢ natychmiast. W edukacji wazne jest dla
nich szybkie dotarcie do informacji. Nie sa nastawieni na dlugotrwate budowanie
kariery zawodowej, ale na szybkie awansowanie, sa niecierpliwi i roszczeniowi, nie
szanuja tradycyjnych wzorcéw [Muster, 2020; Wiktorowicz, Warwas, 2016].

»,Od pracodawcéw oczekuja przede wszystkim szacunku do wlasnej osoby, dobrej
atmosfery w pracy, mozliwo$ci rozwoju, godziwego wynagrodzenia oraz innych
pozafinansowych motywatoréw, wykorzystania ich potencjalu” [Wiktorowicz,
Warwas, 2016, s. 32]. Pokolenie Z podejmuje swoje decyzje zawodowe nie tylko ze
wzgledu na aspekty finansowe, ale takze oczekuje zadowolenia z pracy, przyjazne-
go srodowiska pracy czy mozliwos$ci rozwoju i spelnienia [Wajnbrener, Werczyn-
ska, 2022]. Cenia dobra atmosfere w pracy, mozliwos¢ realizacji projektéw stano-
wigcych wyzwania, jednoczesnie zycie zawodowe i prywatne ma stanowi¢ cato$¢,
w ktérej chca by¢ soba i kierowac sie wlasnymi warto$ciami. Muster [2020, s. 134]
podkresla, ze przedstawiciele pokolenia Z nie beda dostosowywac sie do kultury
organizacji, lecz w istotnym stopniu sami beda kreowa¢ system norm, zasad i war-
tosci panujace w organizacji.

26.3. Obszary potrzeb studentow w sSwietle motywacji
edukacyjnych

Stawecki i Wach-Kakolewicz [2012, s. 153] klasyfikuja motywy podejmowania stu-
diéw na cztery kategorie: akademickie, zawodowe (zwigzane z powolaniem), oso-
biste oraz towarzyskie. Motywy akademickie sg zwiazane z rozwojem posiadanych
juz zainteresowan, dlatego studenci kierujacy sie danymi motywami wybieraja za-
zwyczaj kierunek studiéw zgodny ze swoimi zdolno$ciami, co pozwala im na roz-
woj poznawczy i samorealizacje. Z kolei motywacje zawodowe podejmowania stu-
diéw wiaza sie z checig uzyskania pozadanego zawodu. Studia umozliwiaja im
rozwijanie potrzebnych kompetencji i poznawanie nowych zagadnien. Motywy
towarzyskie majg charakter spoteczny i obejmuja budowanie relacji interpersonal-
nych. Wiaza si¢ z dbaniem o dobra atmosfere na uczelni oraz z nastawieniem na
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poznawanie nowych o0séb, funkcjonowaniem w grupie. Celem motywdéw towarzy-
skich moze by¢ takze budowanie sieci kontaktéw z mysla o przyszlej karierze za-
wodowej. Ostatnia kategoria sa motywy osobiste, ktére zawsze sa bardzo indywi-
dualne. Z jednej strony moga oznacza¢ potrzebe udowodnienia sobie lub komus$
wlasnych mozliwosci, potrzebe zdobycia wiekszej pewnoéci siebie, a z drugiej mo-
ga realizowac potrzebe rozwoju intelektualnego i poszerzania wlasnych horyzon-
téw. Niezaleznie od charakteru motywdéw podejmowania studiéw wiaza sie one
z formulowaniem przez studentéw swoich potrzeb i oczekiwan, jakie powinna za-
pewni¢ im uczelnia. Positkujac sie przedstawiona klasyfikacja, sformulowane zo-
staly cztery rodzaje obszaréw (potrzeb), ktére moze zapewni¢ uczelnia wyzsza. Sa
to potrzeby: rozwojowe, spoteczne, organizacyjne oraz wsparcia.

Potrzeby rozwojowe sa zbiezne z motywami akademickimi i zawodowymi. Wyr6z-
nione zostaly tutaj takie obszary jak: nowoczesny program studiéw, bogata oferta
przedmiotéw do wyboru czy realizowanie ciekawych projektéw podczas zajec.
Z kolei potrzeby spoteczne sg tozsame z motywami towarzyskimi. Znalazly sie tu-
taj takie obszary funkcjonowania uczelni jak: dobra atmosfera na uczelni, odnosze-
nie si¢ do siebie z szacunkiem, serdeczne relacje z wykltadowcami. Wobec uczelni
wyzszej studenci moga formulowaé oczekiwania zwiazane z organizacja procesu
studiowania, np. dotyczace elastycznego planu zaje¢, sprawnej obslugi administra-
cyjnej czy funkcjonalnego budynku. Nieodlacznym zadaniem uczelni wyzszych
w obecnych czasach jest takze zapewnienie studentom wsparcia, np. w postaci do-
stepu do opieki psychologicznej czy stypendiéw.

26.4. Oczekiwania studentéw wobec rynku pracy

Charakteryzujac oczekiwania studentéw z pokolenia Z wobec rynku pracy, nie
mozna poming¢ faktu, ze wielu z nich jest aktywnych zawodowo. Oznacza to, ze
swoje oczekiwania moga formutowac nie tylko jako studenci, ale takze na podsta-
wie wlasnych doswiadczen. Wedlug danych GUS w drugim kwartale 2024 roku
wskaznik zatrudnienia oséb w wieku 15-24 lat wyniést 27,6%, a osé6b w wieku
25-34 lat az 85,5%. Z raportu ,Pokolenie Z w finansach i na rynku pracy” opubli-
kowanego w 2019 roku wynika, ze dla przedstawicieli pokolenia Z przy wyborze
miejsca pracy najwazniejsza jest dobra atmosfera i dobre relacje z ludzmi w pracy
(50%), stabilno$¢ zatrudnienia (40%), dobra lokalizacja i szybki dojazd do pracy
(44%), zatrudnienie na umowe o prace, a nie na umowe-zlecenie lub inne (30%),
czy tez elastyczny czas pracy, przy tym mozliwos¢ pracy z domu (27%). Z kolei
z badan Zarczyriskiej-Dobiesz i Chomatowskiej [2014] wynika, ze wéréd oczeki-
warn studentéw wobec (pierwszej) pracy na pierwszym miejscu jest ,szacunek do
mojej osoby” (90%), ,mozliwo$¢ rozwoju” (85%) i ,,dobra atmosfera w pracy” (85%),
dalej ,godziwe wynagrodzenie przy obecnosci innych pozafinansowych motywa-
torow” (75%) i ,wykorzystanie mojego potencjatu” (66%). Réwnie duze znaczenie
ma to, zeby praca byla twércza, innowacyjna (63%) i pozwalata na ,potwierdzanie
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wlasnej wartosci” (53%) [Zarczynska-Dobiesz, Chomatowska, 2014, s. 410]. Anali-
za literatury pozwolila na wyodrebnienie w projekcie badawczym 25 obszaréw
pracy istotnych z perspektywy pokolenia Z.

26.5. Metody i narzedzia badawcze

Stojac u progu kolejnej zmiany pokoleniowej, postanowiono sprawdzi¢, jakie ocze-
kiwania wobec uczelni (niepublicznej) formutuja przedstawiciele pokolenia Z oraz
z jakimi oczekiwaniami wychodza na rynek pracy. W tym celu zaprojektowano
i przeprowadzono dwukrotnie (na innych prébach) badanie z wykorzystaniem au-
torskiego kwestionariusza ankiety wérod studentek i studentéw wybranych po-
znanskich uczelni niepublicznych.

W badaniu postuzono sie metoda sondazu diagnostycznego. Przygotowany zostal
kwestionariusz ankiety skiadajacy sie z trzech czesci. Pierwsza z nich stanowila
metryczka, w drugiej — poproszono badanych o ustosunkowanie si¢ na pieciostop-
niowej skali Likerta (gdzie 1 oznaczalo ,zdecydowanie si¢ nie zgadzam’, a 5 ,,zde-
cydowanie si¢ zgadzam”) do 28 podanych obszaréw funkcjonowania uczelni
i stwierdzenia: ,Uwazam, ze bedac studentem/studentka, uczelnia powinna za-
pewni¢ mi”. W trzeciej czesci badani na tej samej skali Likerta ustosunkowali sie do
25 obszaréw funkcjonowania na rynku pracy i stwierdzenia: ,Uwazam, Ze rynek
pracy powinien zapewni¢ mi”.

W pierwszym badaniu wzieto udzial N = 247 0s6b (z czego N = 206 bylo przedsta-
wicielami pokolenia Z), a w drugim N = 458 (z czego N = 420 z pokolenia Z). Final-
nie do analizy trafifo N = 626 obserwacji. W badanej grupie nieznaczna wigekszo$¢
stanowity kobiety — 57,3% (N = 359), mezczyzni — 41,9% (N = 262), N = 5 0s6b
zadeklarowalo niebinarnosé (0,8%). Srednia wieku badanych wyniosta M = 21,12
(SD = 2,78) i miescita sie w przedziale <17,29>.

26.6. Rezultaty badania

W pierwszej kolejnosci badani zostali poproszeni o ocene na pieciostopniowej ska-
li Likerta (gdzie 1 oznaczalo ,zdecydowanie sie nie zgadzam’, a 5 — ,,zdecydowanie
sie zgadzam”), w jakim stopniu uwazaja, ze uczelnia powinna zapewni¢ im (stu-
dentom) podane na liscie elementy. Dla kazdej odpowiedzi zliczono srednie i usze-
regowano je od najwyzszej na rysunku 26.1.

Najwyzsze srednie uzyskano dla poszczegdlnych atrybutéw uczelni, studenci z po-
kolenia Z uzyskali — kompetentni wykladowcy (M = 4,76; SD = 0,42). Nieco nizsza
$rednig zyskalo twierdzenie, ze na uczelni powinni$my odnosi¢ sie do siebie z sza-
cunkiem.
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$¢ rozwoju 4,68

Dobre relacje w zespole 4,58

Przyjazna atmosfera w pracy 4,52
Mozliwos$¢ zachowania work-life balance 45
Dobre relacje z przefozonym 4,49
fi 4,46
0dp kultura yj 4,42
i wiedzy 431
Mozliwo$¢ realizowania w pracy swojej pasi 43
Dobrze pr 4,24
Jasna $ciezka kariery 4,2
Elastyczny czas pracy 4,09
Wysokie i 4,07
Praca w zawodzie 4,02
D system yj 4,01
Praca na umowg o prace 3,96
Praca niedaleko miejsca i 3,78
Zbieine z firma warto$ci 371
Mozliwos¢ pracy zdalnej 37
3,68
Zaangazowanie pracodawcy w zycie spofeczne 3,66
w ekologie 35
Staly grafik 3,45
Praca B2B 3,32
Mozliwos$¢ pracy na umowy cy 3,25
0 05 1 15 2 25 3 35 4 45 5

Rysunek 26.1. Aspekty funkcjonowania uczelni ($rednie)

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Srednie powyzej 4,6 uzyskato az pie¢ aspektéw studiowania. Studenci zdecydowa-
nie oczekuja kompetentnych wykladowcéw (M = 4,72; SD = 0,54), odnoszenia sie
do siebie z szacunkiem (M = 4,71; SD = 0,57) oraz dobrej atmosfery na uczelni
(M = 4,69; SD = 0,57).

W dalszej kolejnosci wskazuja na potrzebe sprawnej obstugi administracyjnej
(M = 4,64; SD = 0,61) oraz zapewnienia materialéw niezbednych do studiowania
(M =4,61; SD = 0,64).

Z drugiej strony, w najmniejszym stopniu studenci oczekuja, ze uczelnia zapewni
im zajecia w grupach mieszanych (M = 3,42; SD = 1,18), bedzie organizowala
konferencje naukowe (M = 3,91; SD = 0,91) i prowadzita kota naukowe (M = 4,01;
SD = 0,88) oraz zapewni samodzielne uktadanie programu przez studen-
ta (M = 4,05; SD = 0,96). Wszystkie wyniki podano na rysunku 26.1 i w tabe-
li 26.1.

W dalszej kolejno$ci postanowiono wykona¢ dodatkowa analize i sprawdzié, czy
przynalezno$¢ pokoleniowa (Zetki vs starsze pokolenia) réznicuje waznosc po-
szczegolnych aspektéow studiowania. W zwigzku z niespelnieniem warun-
kéw wstepnych dla testéw parametrycznych (duza dysproporcja liczebnosci
grup oraz brak spelnienia zatozenia normalnosci rozkladu zmiennych) zasto-
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sowano nieparametryczny test poréwnan miedzygrupowych U Manna—Whit-
neya.

Tabela 26.1. Statystyki U Manna-Whitneya: pokolenia X aspekty funkcjonowania
uczelni

Islotnotsc

_ : ) asympto-

Aspekty funkcjonowania uczelni I\Jl\llt\:li?l?:aa w erllgoxo Z tyczna
¥ (dwustron-

na)

Kojarzenie studentow z potencjalnymi )

pracodawcami 20 789,5 23 949,5 2,427 0,015

Organizowanie konferenciji nauko-

wych 21153,5 216 153,5 -2,181 0,029

Mozliwo$¢ rozwijania zainteresowan 214740 24 634,0 -2,125 0,034

Dobra atmosfera na uczelni 21913,0 25073,0 -2,052 0,040

Serdeczne relacje z wyktadowcami 20029,0 23189,0 -3,058 0,002

Mozliwo$¢ uzyskania wsparcia emo- )

cjonalnego 21424,0 24 584,0 2,047 0,041

Elastyczny plan zaje¢ 215755 24 735,5 -1,966 0,049

Przestrzenie do wypoczynku na )

uczelni 20 158,0 23318,0 2,892 0,004

Przestrzen do wyciszenia sig 21 366,0 24 526,0 -2,076 0,038

Szybkie reagowanie uczelni na nie- )

spodziewane wydarzenia 21634,5 24 794,5 2,052 0,040

Zapewnienie studentom dostepu do )

opieki psychologicznej 20 806,0 23 966,0 2,440 0,015

Wsparcie stypendialne 20984,5 24 1445 -2,469 0,014

Zrodio: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

350



Tabela 26.2. Srednie rangi: pokolenia X aspekty funkcjonowania uczelni

26.6. Rezultaty badania

Aspekty funkcjonowania uczelni Pokolenie N Srr::;;a Suma rang

Pokolenie Z 624 358,18 223 506,50
,f‘y’gg[ﬁgfof}:v‘agg}%‘l’v zpotencial- | gyarsze pokolenia 79 | 30316 | 2394950

Ogodtem 703

Pokolenie Z 624 346,40 216 153,50
Onganizowanie konferenci Nauko- | arsze pokolenia 79 | 39623 | 3130250

Ogodtem 703

Pokolenie Z 624 357,09 222 822,00
Mozliwos¢ rozwijania zaintereso- | gtarsze pokolenia 79 | 31182 | 2463400

Ogodtem 703

Pokolenie Z 624 356,38 222 383,00
Dobra atmosfera na uczelni Starsze pokolenia 79 317,38 25 073,00

Ogodtem 703

Pokolenie Z 624 359,40 224 267,00
Serdeczne relacje z wykladowcami | Starsze pokolenia 79 293,53 23 189,00

Ogodtem 703

Pokolenie Z 624 357,17 222 872,00
gﬂrggi\f\é?li?nlég%skania wsparcia | siarsze pokolenia 79 | 31119 | 2458400

Ogodtem 703

Pokolenie Z 624 356,92 222 720,50
Elastyczny plan zaje¢ Starsze pokolenia 79 313,11 24 735,50

Ogodtem 703

Pokolenie Z 624 359,20 224 138,00
Preesirzenie do wypoczynkuia | starsze pokolenia 79 | 29516 | 2331800

Ogodtem 703

Pokolenie Z 624 357,26 222 930,00
Przestrzen do wyciszenia sig Starsze pokolenia 79 310,46 24 526,00

Ogodtem 703
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Aspekty funkcjonowania uczelni Pokolenie N srr::;;a Suma rang
Pokolenie Z 624 356,83 222 661,50
Szybkie reagowanie uczelni na :
niespodziewane wydarzenia Starsze pokolenia 79 313,85 24 794,50
Ogdtem 703
Pokolenie Z 624 358,16 223 490,00
Zapewnienie studentom dostepu :
do opieki psychologicznej Starsze pokolenia 79 303,37 23 966,00
Ogdtem 703
Pokolenie Z 624 357,87 223 311,50
Wsparcie stypendialne Starsze pokolenia 79 305,63 24 144,50
Ogdtem 703

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jak wida¢ z obu tabel, studenci bedacy przedstawicielami pokolenia Z silniej niz
starsze pokolenia oczekuja, ze uczelnia zapewni/umozliwi im:

e mozliwo$¢ kojarzenia studentéw z pracodawcami (U = 20789,5; p < 0,05):
MrangZ = 358,18 vs MrangSTARSI = 303,16;

e mozliwo$¢ rozwijania zainteresowan (U = 21474; p < 0,05): MrangZ = 357,09 vs
MrangSTARSI = 311,82;

e dobra atmosfere na uczelni (U = 21913; p < 0,05): MrangZ = 356,38 vs Mrang-
STARSI = 317,38;

e serdeczne relacje z wykladowcami (U = 20029; p < 0,005): MrangZ = 359,40 vs
MrangSTARSI = 293,53;

e mozliwo$¢ uzyskania wsparcia emocjonalnego (U = 21424, p < 0,05): MrangZ =
357,17 vs MrangSTARSI = 311,19;

e elastyczny plan zaje¢ (U = 21575,5; p < 0,05): MrangZ = 356,92 vs MrangSTARSI
=313,11;

e przestrzenie do wypoczynku na uczelni (U = 20158; p < 0,005): MrangZ = 359,20
vs MrangSTARSI = 295,16;

e przestrzen do wyciszenia sie (U = 21366; p < 0,05): MrangZ = 357,26 vs Mrang-
STARSI = 310,46;

e szybkie reagowanie uczelni na niespodziewane wydarzenia (U = 21634,5;
p < 0,05): MrangZ = 356,83 vs MrangSTARSI = 313,85;

e dostep do opieki psychologicznej (U = 20806; p < 0,05): MrangZ = 358,16 vs
MrangSTARSI = 303,37;

e wsparcie stypendialne (U = 20984,5; p < 0,05): MrangZ = 357,87 vs Mrang-
STARSI = 305,63.
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26.6. Rezultaty badania

Jedynie w przypadku organizowania konferencji naukowych (U = 21153,5; p < 0,05)
to pokolenie starsze niz pokolenie Z silniej oczekuje takich dzialan na uczelni:

MrangZ = 346,40 vs MrangSTARSI = 396,23.

W dalszej kolejnosci badani zostali poproszeni o ocene na pieciostopniowej skali
Likerta (gdzie 1 oznaczato ,zdecydowanie si¢ nie zgadzam’, a 5 — ,zdecydowanie
sie zgadzam”), w jakim stopniu uwazaja, ze rynek pracy (pracodawca) powinien
zapewni¢ im podane na liScie elementy. Dla kazdej odpowiedzi zliczono $rednie
i uszeregowano je od najwyzszej na rysunku 26.2. Nalezy podkresli¢, ze w skali
pieciostopniowej wigkszos¢, tj. 15 z 25 odpowiedzi, uzyskala ocene ponad 4.

Kompetentni wyktadowcy 4,72
Odnoszenie sig do siebie z szacunkiem 47
Dobra atmosfera na uczelni 4,69
Sprawna obstuga administracyjna studenta 4,64
Zapewnienie materiatow niezbgdnych do studiowania (np... 4,61
Szybkie reagowanie uczelni na niespodziewane wydarzenia 4,54
Funkcjonalny budynek 4,53
Nowoczesny program studiéw 4,51
Realizowanie ciekawych projektéw podczas zaje¢ 45
Wsparcie stypendialne 4,5
Mozliwo$¢ rozwijania zainteresowan 4,49
Mozliwo$¢ skorzystania z dodatkowych kurséw i szkolen 4,49
Mozliwo$¢ poznawania nowych osdb 4,47
Serdeczne relacje z wyktadowcami 4,46
Parking 4,41
Bogata oferta przedmiotow do wyboru 4,36
Przestrzenie do wypoczynku na uczelni 4,33
Efastyczny plan zaje¢ 4,28
Przestrzen gastronomiczna 4,24
Zapewnienie studentom dostgpu do opieki psychologicznej 4,23
Mozliwo$¢ uzyskania wsparcia emocjonalnego 4,22
Przestrzen do wyciszenia sig 4,21
Kojarzenie studentéw z potencjalnymi pracodawcami 417
Organizowanie eventéw integracyjnych 412
Mozliwo$¢ indywidualnego ukiadania sobie programu studiow.. 4,05
Prowadzenie/dostepnos¢ kot naukowych 4,01
Organizowanie konferencji naukowych 3,91
3,42

Zajecia w grupach mieszanych (skfadajgcych sig ze studentow..
0 0,5 1 15 2 25 3 35 4 45 5

Rysunek 26.2. Aspekty funkcjonowania na rynku pracy (Srednie)

Zrodio: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wsréd wskazywanych aspektow pracy az 12 uzyskalo srednie oceny powyzej 4.
Przedstawiciele pokolenia snowflake deklaruja, Ze najwazniejsza na rynku pracy
jest dla nich mozliwo$¢ rozwoju (M = 4,68; SD = 0,56), w dalszej kolejnosci studen-
ci licza na dobre relacje spoteczne (M = 4,58; SD = 0,64), logiczna kontynuacja jest
zatem oczekiwanie przyjaznej atmosfery w pracy (M = 4,52; SD = 0,73). Warto
zwrécié uwage na trzy kolejne aspekty srodowiska pracy, ktére dla miodego poko-
lenia snowflake sa wazne: mozliwo$¢ zachowania work-life balance (M = 4,5;
SD = 0,74), dobre relacje z przelozonym (M = 4,49; SD = 0,68) oraz bezpieczenstwo
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zatrudnienia (M = 4,46; SD = 0,73). W najmniejszym stopniu snowflake generation
spodziewa sie/oczekuje na rynku pracy tego, ze bedzie miata mozliwos¢ pracy na
umowy cywilnoprawne (M = 3,25; SD = 0,95), prace B2B (M = 3,32; SD = 0,97) oraz
staly grafik (M = 3,45; SD = 1).

Analogicznie do wcze$niej przeprowadzonych poréwnan miedzygrupowych, tak-
ze teraz zastosowano test U Manna—Whitneya w celu sprawdzenia, czy przynalez-
no$¢ pokoleniowa réznicuje poziom oczekiwan wobec rynku pracy.

Tabela 26.3. Statystyki U Manna-Whitneya: pokolenia X aspekty funkcjonowania na rynku
pracy

. . . Istotnosé
Aspekty funkcjonowania na rynku | U Manna- | W Wilco-

pracy Whitneya xona z a&mgt#%cnz:)a
Wysokie wynagrodzenie 19811,0 229710 -3,039 0,002
Mozliwo$¢ realizowania w pracy }
swWojej pasj 19659,0 22 819,0 3,191 0,001
Praca w szanowanym zawodzie 20504,0 23 664,0 -2,577 0,010
Przyjazna atmosfera w pracy 215945 24 754,5 -2,084 0,037
Staty grafik 21 047,5 24 207,5 -2,211 0,027
Mozliwo$¢ pracy na umowy cywil- )
noprawne 21385,5 24 545,5 2,044 0,041
Jasna $ciezka kariery 20 469,5 23 629,5 -2,646 0,008
Mozliwo$¢ zachowania
work-life balance 21017,5 24177,5 -2,429 0,015
Dobre relacje w zespole 20979,5 24 139,5 -2,542 0,011
Dobre relacje z przetozonym 20480,0 23640,0 -2,761 0,006

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Tabela 26.4. Srednie rangi: pokolenia X oczekiwania wobec rynku pracy

Rangi
Oczekiwania wobec rynku . Srednia
pracy Pokolenie N ranga Suma rang
Pokolenie Z 624 359,75 224 485,00
Wysokie wynagrodzenie Starsze pokolenia 79 290,77 22 971,00
Ogotem 703
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26.6. Rezultaty badania

Rangi

Oczekiwangﬁa\g‘(,)bec rynku Pokolenie N Srr::;;a ST

Pokolenie Z 624 360,00 224 637,00

Nty ohoa oo Starsze pokolenia 79 28885 | 228190
Ogdtem 703

Pokolenie Z 624 358,64 223 792,00

Egs\?gdgeszanowanym Starsze pokolenia 79 299,54 23 664,00
Ogodtem 703

Pokolenie Z 624 356,89 222701,50

Przyjazna atmosfera w pracy Starsze pokolenia 79 313,35 24 754,50
Ogodtem 703

Pokolenie Z 623 357,22 222 545,50

Staty grafik Sarsze pokolenia 79 306,42 24 207,50
Ogodtem 702

Pokolenie Z 623 356,67 222 207,50

g"y‘xl';nwoopsrgv%?y Maumowy | siarsze nokolenia 79 310,70 | 24 545,50
Ogotem 702

Pokolenie Z 624 358,70 223 826,50

Jasna Sciezka kariery Starsze pokolenia 79 299,11 23 629,50
Ogdtem 703

Pokolenie Z 623 357,26 222 575,50

Mozliwos¢ zachowania Starsze pokolenia 79 306,04 | 24177,50
Ogodtem 702

Pokolenie Z 624 357,88 223 316,50

Dabre relacje w zespole Starsze pokolenia 79 305,56 24 139,50
Ogotem 703

Pokolenie Z 623 358,13 223 113,00

Dobre relacje z przetozonym Starsze pokolenia 79 299,24 23 640,00
Ogdtem 702

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Jak wynika z obu tabel, studenci bedacy przedstawicielami pokolenia Z formuluja
istotnie statystycznie silniejsze niz starsze pokolenia oczekiwania wobec rynku
pracy w zakresie wysokiego wynagrodzenia, mozliwo$ci realizowania w pracy swo-
jej pasji, pracy w szanowanym zawodzie, przyjaznej atmosfery w pracy, stalego
grafiku, mozliwo$ci pracy na umowy cywilnoprawne, jasnej sciezki kariery, mozli-
wosci zachowania work-life balance, dobrych relacji w zespole oraz dobrych relacji
z przelozonym.

26.7. Zakonczenie

Jakie zatem stoja wyzwania przed edukacja akademicka i rynkiem pracy w kontek-
$cie pokolenia Z? Przede wszystkim od uczelni przedstawiciele pokolenia Z ocze-
kuja zaspokojenia potrzeb i oczekiwan akademickich i towarzyskich. Te pierwsze
zwiazane s na przyklad z zapewnieniem przez uczelni¢ kompetentnych wykla-
dowcéw, materiatéw niezbednych do studiowania, mozliwo$ci rozwijania zainte-
resowan czy oferowanie nowoczesnego programu studiéw. Z kolei te drugie, towa-
rzyskie, oznaczaja odnoszenie si¢ do siebie z szacunkiem, dobra atmosfere na
uczelni, a nawet zapewnienie sprawnej obslugi administracyjnej realizowanej
w mitej atmosferze.

Zatem koniecznym dziataniem uczelni niepublicznych jest opracowanie i wdroze-
nie procedury zapewniajacej starannos$¢, przejrzystos¢ oraz jako$¢ doboru kadry
dydaktycznej. Dotyczy to zaréwno nauczycieli akademickich, jak i funkcjonuja-
cych na co dzief w §wiecie biznesowym praktykéw, ktérych doswiadczenie zawo-
dowe stanowi niezbedny komponent procesu ksztalcenia o charakterze aplikacyj-
nym. Na proces ten powinny sie sklada¢:

e wstepna weryfikacja kompetencji dydaktycznych (w tym komunikacyjnych) jak
tez merytorycznej wiedzy przedmiotowej;

e wlasciwy proces onboardingu, w tym zapewnienie dostepu do niezbednych pro-
graméw i materialow, wdrozenie w kulture organizacyjng, zapoznanie z wszel-
kimi procedurami postepowania, takze sytuacjami trudnymi, szkolenia
metodyczne wspomagajace rozwoj warsztatu dydaktycznego;

e zapewnienie czasu i warunkéw do rozwoju zaréwno w obszarze praktycznym,
jak i naukowym poprzez umozliwienie udziatu w projektach, konferencjach, ini-
cjatywach branzowych;

e hospitacje o charakterze rozwojowym i wspierajacym;

e cykliczne monitorowanie jako$ci pracy nauczycieli akademickich oraz identyfi-
kacja obszaréw wymagajacych wsparcia.

Kolejny element to programy studiéw, tworzone i modyfikowane z uwzglednie-
niem najnowszej wiedzy oraz technologii jak i potrzeb rynku pracy. Te ostatnie
wymagaja systematycznej wspolpracy ze $rodowiskiem biznesowym, ktére na
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uczelni powinny zapewnic aktywnie dzialajace i uczestniczace w weryfikacji pro-
gramo6w studiow Rady Pracodawcow.

Jak pokazaty wyniki badan, nie mniej waznym elementem dla pokolenia Z jest kul-
tura organizacyjna uczelni niepublicznej. Powinna by¢ ona zorientowana na war-
tosci, autentycznos¢, otwarta na zmiane oraz inkluzywna.

W kontekscie oczekiwan wobec rynku pracy mozna u pokolenia Z dostrzec pewna
konsekwencje. A mianowicie, wiele oczekiwan Zetek wobec rynku pracy jest zbiez-
nych z oczekiwaniami wobec uczelni. Przedstawiciele pokolenia Z poszukuja
u pracodawcy z jednej strony mozliwo$ci rozwoju, zachowania work-life balance
i bezpieczenstwa zatrudnienia, a z drugiej budowania ptaszczyzny spoteczne;j,
tj. dobrych relacji w zespole, dobrych relacji z przetozonym czy przyjaznej atmos-
fery w pracy. Okazuje sig, ze wysokie wynagrodzenie jest dopiero na trzynastym
miejscu (z 25).

Pracodawcy decydujac si¢ na wspdtprace z przedstawicielami pokolenia Z, po-
winni zadbad o przejrzyste i transparentne $ciezki rozwoju. Wazne jest zadbanie
o wlasciwe formulowanie oczekiwar, ale takze biezacy feedback pracy. Niezbed-
ne jest zatem wlasciwe rozumienie roli i zapewnienie kompetentnych zasobow
dziatéw HR, ktére potrafia pracowaé w oparciu o strategie biznesowe z kompo-
nentem HR. Odpowiedzig na takie potrzeby sa dziaty people&culture, w ktérych
pracuja osoby o wielowymiarowym do$wiadczeniu, w tym osoby, ktére rozwijaly
sie rowniez poza funkcja HR i maja kompetencje twarde, ale tez rownie duza
wage przykladaja do umiejetnosci miekkich, zwigzanych z funkcja rozwojowa
i wspierajaca.

Uzyskane wyniki badan koresponduja z wczesniejszymi ustaleniami na temat po-
kolenia Z. Przykladowo Nabahani i Riyanto [2020] ustalili, ze pokolenie Z moty-
wowane jest do podjecia pracy oferta programéw rozwojowych. Podziwiaja wiedze
i doswiadczenie, co prowadzi do oczekiwania mozliwosci rozwoju w firmie po-
przez rozwijanie siebie, aby mie¢ lepsze umiejetnosci i kompetencje. Preferuja pra-
ce, ktéra wymaga pewnych umiejetnosci i zdolnos$ci. Lubia pracowaéd, wdrazajac
swoje kompetencje. Ponadto Zetki cenia relacje i nawiazywanie kontaktéw z za-
ufaniem. Posiadanie wspierajacego miejsca pracy z dobrymi relacjami miedzy pra-
cownikami ogromnie ich motywuje. Z kolei Lasdkovd i inni [2023] sg zdania, ze
kobiety z pokolenia Z stawiaja na pierwszym miejscu relacje spoteczne, wymarzo-
ng prace (dream job), réznorodnosc¢ i uznanie, podczas gdy mezczyzni z pokolenia
Z stawiaja na pierwszym miejscu making difference, benefity i rownowage miedzy
zyciem zawodowym a prywatnym.
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Rozdziat 27. R6znorodnos$¢ pokoleniowa
w Srodowisku akademickim. Wyzwania
wspotczesnej dydaktyki

Malwina Jankowska

27.1. Wstep

Réznorodnoéé pokoleniowa w ostatnich latach stala sie terminem nad wyraz po-
pularnym. Cho¢ sam proces, ktéry skrywa sie pod tym hastem, nie jest no-
wym zjawiskiem, to jednak dopiero teraz staje si¢ przedmiotem rozwazan wielu
badaczy z dyscyplin takich jak zarzadzanie, pedagogika, socjologia czy psycho-
logia.

Wzrost zainteresowania tym zagadnieniem wynika przede wszystkim ze zmian de-
mograficznych, technologicznych i spolecznych, ktére ksztaltuja wspdtczesne spo-
teczenistwa oraz $rodowiska pracy. ,Proces globalizacji, w tym technik komuniko-
wania, niemal catkowicie zatart réznice w dotarciu do informacji, do wiedzy,
pozwalajac jednocze$nie ludziom na poznawanie innych, odmiennych panstw
i krain, kultur i obyczajow, religii i tradycji. To wszystko wymusza na czlowieku
i spoleczno$ciach konieczno$¢ systematycznego doksztalcania sie, rozwijania
i zmiany profili zawodowych, a nade wszystko uczestniczenia w zmianach” [Szulc,
Pierzchala, 2022, s. 7]. Na przestrzeni ostatnich dekad rynek pracy oraz instytucje
edukacyjne staly sie miejscem wspélistnienia przedstawicieli nawet czterech réz-
nych pokolen — od Baby Boomers po pokolenie Z, a wkrétce takze pokolenie Alfa,
ktérego najstarsi przedstawiciele osiagaja wlasnie wiek nastoletni. Kazda z tych
grup charakteryzuje sie odmiennymi wartosciami, do§wiadczeniami, oczekiwania-
mi i sposobami komunikacji, co stanowi zaréwno wyzwanie, jak i szanse dla orga-
nizacji oraz instytucji — w tym takze dla szkét wyzszych.
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W kontekscie zarzadzania réznorodnoscia pokoleniowa kluczowe staje sie poszu-
kiwanie rozwiazan sprzyjajacych efektywnej wspétpracy oraz wymianie wiedzy
pomiedzy generacjami. Istotne jest zrozumienie, w jaki sposéb réznice miedzypo-
koleniowe wplywaja na motywacje, zaangazowanie i sposéb wykonywania obo-
wiazkéw zawodowych czy tych wynikajacych z podejmowania ksztalcenia, a takze
jakie strategie moga wspiera¢ integracje i synergiczne wykorzystanie potencjalu
kazdej z grup.

Dalsze badania w tym obszarze sa niezbedne, aby poglebi¢ wiedze na temat me-
chanizméw rzadzgcych wspolpraca miedzy generacjami oraz opracowac skutecz-
ne modele zarzadzania, ktére pozwola organizacjom dostosowac sie do zmie-
niajacych sie realiéw spoteczno-gospodarczych. Problematyka réznorodnosci
pokoleniowej, a moze raczej — zarzadzania réznorodnoscia pokoleniows, jest
obecnie widoczna takze w §rodowisku akademickim, w ktérym to kadre dydak-
tyczna stanowia przedstawiciele pokolenn Baby Boomers, X i Y, natomiast w roli
studentéw wystepuja przedstawiciele pokolenia Z. To doprowadza do rosnacego
konfliktu miedzypokoleniowego, czego konsekwencja moze by¢ ustanie skutecz-
nosci dotychczasowych metod, narzedzi i technik dydaktycznych. W prowadzeniu
rozwazan nad pokoleniami warto zwréci¢ uwage na to, ze ,...mlodzi ludzie nie
istnieja w prdzni, ale zmienili sie¢ w zwiazku z codziennym kontekstem spotecznym
i kulturowym ich zycia, to musimy rozwazy¢ warunki spoleczne i kulturowe, ktére
ulatwily takie zmiany” [Miles 2000, s. 49]. Oznacza to, ze procesy ksztaltujace toz-
samo$¢ mtodego pokolenia sa nierozerwalnie zwiazane z dynamicznie zmieniajgca
sie rzeczywisto$cia spoleczng, technologiczng i ekonomiczna. Wzrost znaczenia
mediéw cyfrowych, globalizacja, zmiany w strukturze rynku pracy oraz ewolucja
wartoéci spotecznych maja bezposredni wplyw na sposéb myslenia, priorytety
i oczekiwania mlodych ludzi wobec edukacji, pracy i zycia codziennego. Dlatego
tez zrozumienie pokolenia Z i kolejnych generacji wymaga nie tylko analizy ich
cech charakterystycznych, lecz takze refleksji nad uwarunkowaniami, ktére przy-
czynily sie do ich wyksztalcenia.

Jednym z gtéwnych Zrédel tego zjawiska jest fundamentalna réznica pomiedzy po-
koleniami w sposobach przyswajania wiedzy i podejsciu do procesu edukacyjnego.
Podczas gdy starsze generacje akademikéw w duzej mierze opieraja swoje metody
nauczania na tradycyjnych formach przekazu wiedzy, takich jak wyktady ex cathedra
czy analiza literatury, pokolenie Z charakteryzuje sie preferencja do interaktywnych,
multimedialnych i praktycznych form ksztalcenia. Studenci wychowani w erze cy-
fryzacji oczekuja natychmiastowego dostepu do informacji, personalizacji procesu
edukacyjnego oraz wiekszego nacisku na zastosowanie wiedzy w praktyce.

Niezaleznie od tych réznic, kluczowe staje sie poszukiwanie strategii dydaktycz-
nych, ktére umozliwia efektywne ksztalcenie w kontekscie wspétistnienia réznych
pokolenn w $rodowisku akademickim. Adaptacja programéw nauczania do zmie-
niajacych sie oczekiwan studentéw wymaga nie tylko implementacji nowocze-
snych technologii edukacyjnych, ale takze glebszego zrozumienia ich stylu uczenia
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sie oraz systemu wartosci. W zwigzku z tym szczeg6lna uwage nalezy zwrdci¢ na
rozwdj kompetencji cyfrowych kadry akademickiej, wdrazanie metod aktywizuja-
cych oraz integracje podejscia interdyscyplinarnego, ktére pozwolitoby na pelniej-
sze wykorzystanie potencjalu studentéw i dydaktykow.

27.2. Wspobtczesne srodowisko akademickie

Réznorodno$é pokoleniowa w srodowisku akademickim stanowi jedno z kluczo-
wych wyzwan dla instytucji szkolnictwa wyzszego. W uczelniach wyzszych wspot-
istnieja obecnie przedstawiciele az pieciu pokolen — od do$wiadczonych wykla-
dowcdw i profesoréw reprezentujacych pokolenia Baby Boomers i X, po mtodszych
pracownikéw naukowych nalezacych do generacji Y. Jednoczesnie gtéwna grupe
studentéw stanowig przedstawiciele pokolenia Z, a na horyzoncie akademickim
zaczynaja sie juz pojawiac pierwsze osoby z generacji Alfa.

Dla sprecyzowania rozrdznienia przedstawicieli pokolen autorka przyjmuje poniz-
sze cezury urodzen [Bencsik, Horvath-Csikds, Juhdsz, 2016]:

e generacja Baby Boomers: 1946-1959,

e generacja X (Baby Busters): 1960-1979,
e generacja Y (Milenialsi): 1980-1995,

e generacja Z: 1996-2010,

e generacja Alfa: 2011+.

Tak szeroki zakres réznic pokoleniowych wptywa na dynamike srodowiska akade-
mickiego zaréwno w kontekscie metod nauczania, jak i sposobéw komunikacji
oraz oczekiwan wobec edukacji. Pokolenia Baby Boomers i X, ktore ksztattowaly
model tradycyjnej dydaktyki akademickiej, czesto bazuja na wykladach, studiach
przypadkéw oraz pracy indywidualnej studentéw. Tymczasem generacja Z,
a wkrotce takze Alfa, preferuje bardziej interaktywne formy ksztalcenia, w tym na-
uczanie oparte na technologii, zadania projektowe, gamifikacje oraz elastyczne po-
dejscie do zdobywania wiedzy.

Réznice te staja sie zZrodlem potencjalnych napie¢ w srodowisku akademickim,
szczegolnie w zakresie podejscia do procesu edukacyjnego, autorytetu wyktadow-
cy oraz sposobu oceniania. Studenci z pokolenia Z wykazuja tendencje do kwestio-
nowania tradycyjnych metod dydaktycznych, poszukujac bardziej spersonalizowa-
nego i praktycznego podejscia do nauki. Dla nich kluczowe staje si¢ wykorzystanie
technologii, natychmiastowy dostep do informacji oraz mozliwo$¢ nauki w dowol-
nym miejscu i czasie. W tym kontekscie wykladowcy musza dostosowywac swoje
strategie dydaktyczne, integrujac nowoczesne narzedzia edukacyjne, takie jak wir-
tualne laboratoria, sztuczna inteligencja wspierajaca personalizacje nauczania czy
platformy e-learningowe oferujace dynamiczne formy ksztalcenia.
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Warto zauwazy¢, ze réznorodno$¢ pokoleniowa wplywa nie tylko na dydaktyke,
ale réwniez na relacje miedzyludzkie w srodowisku akademickim. Pokolenia Baby
Boomers i X, przywiazane do formalnych struktur oraz hierarchicznego modelu
organizacyjnego, moga napotyka¢ trudnosci w komunikacji z mtodszymi genera-
cjami, ktdére preferuja mniej sformalizowane relacje oraz plaskie struktury organi-
zacyjne. Z kolei studenci i mlodzi pracownicy akademiccy z generacji Z i Alfa ocze-
kuja otwartego dialogu, szybkiej informacji zwrotnej oraz wigkszej elastycznosci
w zakresie wspotpracy naukowe;j.

Zarzadzanie réznorodnoscia pokoleniowa w srodowisku akademickim wymaga
wiec $wiadomego podejscia zaréwno ze strony kadry dydaktycznej, jak i samych
studentéw. Kluczowym wyzwaniem staje si¢ nie tylko adaptacja metod nauczania,
ale réwniez budowanie mostéw komunikacyjnych miedzy réznymi grupami wie-
kowymi. Uczelnie, ktére skutecznie zintegruja potrzeby wszystkich pokolen, beda
w stanie stworzy¢ innowacyjne i dynamiczne $rodowisko akademickie, sprzyjajace
rozwojowi zaréwno jednostek, jak i catych instytucji.

Pokolenie Z to pierwsza generacja, ktéra dorastala w $wiecie zdominowanym
przez komputery, smartfony, Internet oraz inne nowoczesne technologie. W prze-
ciwienstwie do swoich poprzednikéw nie zna rzeczywistosci pozbawionej cyfro-
wych narzedzi, a ich obecno$¢ traktuje jako naturalny element codziennego funk-
cjonowania. Swobodne poslugiwanie sie technologia stanowi istotny atut tej
generacji — mlodzi ludzie bez trudu poruszaja sie zaréwno w $wiecie rzeczywi-
stym, jak i wirtualnym, plynnie przechodzac miedzy nimi i postrzegajac je jako
wzajemnie uzupetniajace sie.

Wychowani w erze powszechnego dostepu do Internetu i mediéw spolecznoscio-
wych przedstawiciele tej generacji plynnie funkcjonuja w przestrzeni cyfrowe;j,
traktujac ja jako naturalne srodowisko komunikacji, nauki i pracy. Dzieki temu wy-
rézniaja sie zdolnos$cia do szybkiego przyswajania informacji, elastycznoscia w do-
stosowywaniu sie do nowych technologii oraz umiejetnoscia jednoczesnego wyko-
nywania wielu zadan. Ich styl zycia opiera si¢ na stalej facznosci z globalna siecia,
co przektada sie¢ na dynamiczne tempo funkcjonowania oraz specyficzne preferen-
cje w zakresie interakcji spolecznych i zawodowych [Biernacki, 2014, s. 7].

Nieograniczony dostep do aplikacji, danych oraz mozliwo$¢ komunikacji z innymi
niezaleznie od miejsca i czasu staly si¢ dla przedstawicieli pokolenia Z standardem.
Jednoczes$nie wielu z nich nie wyobraza sobie zycia bez nowych technologii i stalego
dostepu do Internetu, podkreslajac swoje silne przywiazanie do $wiata cyfrowego
[Zarczyr'lska—Dobiesz, Chomatowska, 2014, s. 407]. Badania wskazuja jednak, ze in-
tensywne funkcjonowanie w sieci moze negatywnie wplywac na umiejetnosci inter-
personalne — miodzi ludzie coraz czesciej doswiadczaja trudnosci w komunikacji
werbalnej oraz budowaniu relacji w $wiecie offline. Ponadto ich zdolno$¢ koncentra-
¢ji ulega ostabieniu, uwaga staje sie rozproszona, a proces analizy i oceny informacji
ma czesto powierzchowny charakter [Friedrich, Peterson 2010; Mizuko, 2008].
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27.3. Oczekiwania studentéw pokolenia Z

Problematyka réznorodnosci pokoleniowej w $rodowisku akademickim wynika
przede wszystkim z odmiennych postaw, wartosci i oczekiwan poszczegélnych ge-
neracji wobec procesu edukacyjnego. Wsérdd przedstawicieli starszych pokolen
wciaz dominuje postawa nakierowana na wyksztalcenie jako wiodaca warto$é. Dla
nich autorytet nauczyciela oraz hierarchiczna relacja mistrz—uczen pozostaja
istotnym elementem ksztalcenia. Przedstawiciele pokolenia Z natomiast charakte-
ryzuja sie coraz mniejszym przywiazaniem do wyksztalcenia (rys. 27.1).

60%

40%

20%

0%
Nie Tak Nie mam zdania

Rysunek 27.1. Wyniki respondentow na pytanie: Czy uwazasz, ze wyksztatcenie wyzsze jest niezbedne
dla rozwoju zawodowego?

Zrédio: opracowanie wiasne.

W badaniu przeprowadzonym metoda ankiety udzial wzieto 113 studentéw poko-
lenia Z, zatem urodzonych w latach 1996-2010. Badania prowadzone byly w stycz-
niu 2025 r. Respondenci zostali poproszeni o ocene réznych aspektéw procesu
edukacyjnego, w tym metod dydaktycznych, wykorzystywania narzedzi cyfrowych
oraz oczekiwan wobec kadry akademickiej. Analiza wynikéw wykazata, ze zdecy-
dowana wiekszos$¢ badanych preferuje interaktywne formy nauczania, takie jak za-
jecia warsztatowe, studia przypadkéw czy symulacje, ktére angazuja ich w aktywne
zdobywanie wiedzy. Studenci wskazali réwniez na potrzebe wiekszej elastycznosci
w organizacji zaje¢, podkreslajac znaczenie dostepu do nagran wykladéw, e-lear-
ningu oraz platform edukacyjnych umozliwiajacych samodzielne zarzadzanie
tempem nauki. Co istotne, duza cze$¢ ankietowanych (83,1%) wyrazila przekona-
nie, ze tradycyjne wyklady, bazujace na jednostronnym przekazywaniu informacji,
sa mniej efektywne w kontekscie ich stylu uczenia si¢ i oczekiwaliby ich modyfika-
cji w kierunku wiekszej interaktywnosci.

Wyniki przeprowadzonego badania wskazuja na wyrazne preferencje studentéw
pokolenia Z w odniesieniu do priorytetéw edukacyjnych i zawodowych. Respon-
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denci zapytani o to, co jest dla nich najwazniejsze, w zdecydowanej wigkszosci
wskazali na umiejetnosci i wiedze (75,5%). Znacznie mniejsze znaczenie przypisali
formalnemu wyksztalceniu (2%), natomiast 22,5% badanych uznato doswiadczenie
za kluczowy element w ich rozwoju (rys. 27.2). Takie rozklady procentowe sugeru-
ja istotna zmiane w podejsciu do edukacji i kariery zawodowej w poréwnaniu
z wcze$niejszymi pokoleniami.
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Umiejetno$ci i wiedza ~ Doswiadczenie  Wyksztatcenie

Rysunek 27.2. Wyniki respondentéw na pytanie: Co wedtug Ciebie jest najwazniejsze?

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyniki badania potwierdzaja, Ze pokolenie Z przywiazuje wigeksza wage do prak-
tycznych umiejetnosci i realnej wiedzy niz do samego posiadania dyplomu. Moze
to wynika¢ zaréwno z dynamicznych zmian na rynku pracy, jak i z powszechnego
dostepu do edukacji pozaformalnej, np. kurséw online czy programoéw certyfika-
cyjnych. Niski odsetek respondentéw wskazujacych na znaczenie wyksztalcenia
akademickiego sugeruje, ze samo posiadanie dyplomu przestaje by¢ postrzegane
jako gwarancja sukcesu zawodowego. Z kolei relatywnie wysoki wynik dotyczacy
dos$wiadczenia wskazuje, iz studenci sg §wiadomi wartos$ci praktyki i zdobywania
kompetencji poprzez aktywno$¢ zawodowaq juz na etapie studiow.

Badanie ujawnito takze istotne wyzwania zwigzane z kompetencjami cyfrowymi
w §rodowisku akademickim. Chociaz pokolenie Z jest powszechnie uznawane za
»cyfrowych tubylcéw”, wyniki ankiety wskazuja na rosnaca przepas¢ miedzy bie-
gloscia w uzytkowaniu technologii a umiejetnoscia ich efektywnego wykorzy-
stania w procesie edukacyjnym. Studenci zgtaszali trudnosci w selekcji rzetel-
nych Zrédel informacji, analizie danych oraz krytycznym mysleniu w oparciu
o materialy dostepne online. Wskazuje to na potrzebe wlaczenia do programow
akademickich elementéw edukacji cyfrowej, ktére pomoga studentom w $wia-
domym i skutecznym korzystaniu z technologii w nauce i przysztej pracy zawo-
dowe;j.
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Réznice te prowadza do wyzwan zwiazanych z efektywnoscia dydaktyki oraz ko-
munikacjg miedzy studentami a kadra akademicka. Wspdtczesny model edukacji
musi zatem uwzglednia¢ potrzeby wszystkich pokolen, znajdujac rownowage mie-
dzy tradycyjnymi i nowoczesnymi metodami nauczania. Niezbedne staje si¢ wdra-
zanie innowacyjnych strategii dydaktycznych, takich jak nauczanie hybrydowe,
wykorzystanie gamifikacji czy interaktywne platformy edukacyjne, ktére umozli-
wiaja elastyczne dopasowanie tresci do styléw uczenia si¢ réznych grup studentéw.
Jednoczesnie kluczowym aspektem staje sie ksztaltowanie kompetencji miekkich,
takich jak zdolnos¢ do krytycznego myslenia, pracy zespolowej czy adaptacji do
zmieniajacych sie warunkdéw, co moze si¢ przyczyni¢ do zniwelowania napie¢ wy-
nikajacych z miedzypokoleniowych réznic w §rodowisku akademickim.

27.4. Wyzwania wspotczesnej dydaktyki

Wspolczesna dydaktyka akademicka stoi przed szeregiem wyzwan wynikajacych
zaréwno z dynamicznego rozwoju technologii, jak i zmieniajacych sie oczekiwan
studentéw. Tradycyjne metody ksztalcenia oparte na wykladach ex cathedra i bier-
nym przyswajaniu wiedzy coraz czesciej traca na skuteczno$ci w konfrontacji z no-
wymi modelami nauczania, ktére klada nacisk na interaktywno$¢, personalizacje
oraz praktyczne zastosowanie zdobytych umiejetnosci.

Jednym z kluczowych wyzwan jest konieczno$¢ dostosowania sposobéw nauczania
do zréznicowanych styléw uczenia sie. Podczas gdy starsze pokolenia akademikdéw
przyzwyczajone sa do linearnego modelu przekazywania wiedzy, studenci pokolenia
Z preferuja nauke oparta na doswiadczeniu, eksperymentowaniu oraz natychmia-
stowej informacji zwrotnej. Wymaga to od dydaktykéw elastycznosci i gotowosci do
wdrazania nowych metod takich jak nauczanie problemowe (PBL — Problem-Based
Learning), grywalizacja czy flipped classroom (odwrdcona lekcja).

Nie bez znaczenia pozostaje réwniez integracja technologii w procesie dydaktycz-
nym. Cyfrowe narzedzia, takie jak platformy e-learningowe, interaktywne aplikacje
czy sztuczna inteligencja wspierajaca analize wynikéw nauczania, moga znaczaco
zwiekszy¢ efektywno$¢ edukacji. Jednoczesnie jednak ich wdrazanie wymaga od-
powiedniego przygotowania zar6wno po stronie studentéw, jak i wykladowcdw,
ktérzy nie zawsze maja wystarczajace kompetencje cyfrowe.

Zmiany w otoczeniu doprowadzily do licznych zmian w percepcji przedstawicieli
mlodego pokolenia, co uwidacznia si¢ miedzy innymi w [Walat, 2020, s. 183—-185]:
e przeniesieniu komunikacji do Internetu,

e poczuciu nieograniczonej wiedzy, pamieci, czasu i przestrzeni,

e nieokreslonej i pozornej wiedzy czerpanej z Internetu,

e przeniesieniu wiekszosci zycia towarzyskiego/spotecznego do Internetu,
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e zmyslowym rozproszeniu,
e przeobrazeniu zdolnos$ci poznawczych,
e braku poczucia statosci realnego $wiat.

Wspolczesna dydaktyka staje przed wyzwaniem dostosowania metod nauczania
do stylu zycia i sposobu przyswajania wiedzy przez przedstawicieli pokolenia Z.
Tablety i smartfony, cho¢ czesto postrzegane jako rozpraszacze, moga odgrywac
kluczowa role w procesie edukacji. Studenci korzystaja z nich nie tylko do komuni-
kacji, ale takze do wspolpracy i wspdlnego rozwigzywania probleméw. Dlatego dy-
daktycy powinni traktowa¢ technologie jako narzedzia wspierajace nauke, a nie
jedynie przeszkody wymagajace eliminacji. Wlaczenie interaktywnych aplikacji,
platform e-learningowych czy mediéw spotecznosciowych do procesu dydaktycz-
nego moze sprawic, ze nauka stanie si¢ bardziej angazujaca i dostosowana do natu-
ralnych nawykéw mlodych ludzi.

Tradycyjny model nauczania oparty na jednostronnym przekazywaniu wiedzy mo-
ze nie odpowiadaé oczekiwaniom studentéw przyzwyczajonych do szybkiego do-
stepu do informacji i interaktywnej komunikacji. Pokolenie Z ceni mozliwos¢ ak-
tywnego udzialu w procesie edukacyjnym, a technologia daje im narzedzia do
wspolpracy, tworzenia tresci i krytycznego myslenia. Zamiast zakazywac korzysta-
nia z urzadzen mobilnych w trakcie zaje¢, warto sie zastanowi¢, jak wykorzystac je
do zwiekszenia efektywnosci nauczania, np. poprzez gry edukacyjne, quizy online
czy prace zespotowa w wirtualnych srodowiskach.

Kenneth Goldsmith zwraca uwage, ze ignorowanie roli technologii w zyciu mlo-
dych ludzi prowadzi do niezrozumienia ich potrzeb i funkcjonowania w spole-
czenstwie. To samo dotyczy edukacji — dydaktycy powinni uwzgledni¢, ze dla stu-
dentéw $wiat cyfrowy i rzeczywisty sa ze soba nierozerwalnie powiazane.
Odrzucanie technologii jako ,marnowania czasu” oznacza pominiecie znaczacego
aspektu wspdtczesnej komunikacji i wspolpracy. Kluczem do skutecznej dydaktyki
jest wiec umiejetne integrowanie nowoczesnych narzedzi z procesem nauczania,
co pozwoli studentom rozwija¢ kompetencje niezbedne w przyszlym zyciu zawo-
dowym i spotecznym [Goldsmith, 2022].

Wspdlczesna mlodziez dorasta w §wiecie zdominowanym przez technologie cy-
frowe i media, ktdre nie tylko wplywaja na ich postawy oraz system wartosci, ale
takze ksztaltuja ich rozwéj neurologiczny. Jak dowodza badania [Small, Vorgan,
2011], intensywne korzystanie z nowych technologii prowadzi do zmian w struk-
turach mézgowych mlodego pokolenia, co odréznia je od wczeéniejszych gene-
racji.

Zmiany te wynikaja przede wszystkim ze specyficznego sposobu przetwarzania
informacji przez mlodych ludzi. Stala interakcja z mediami cyfrowymi rozwija
umiejetnos¢ szybkiego wyszukiwania i analizowania danych, ale moze réwniez
wplywac na skrécenie czasu koncentracji i preferowanie powierzchownego przy-
swajania tresci. W poréwnaniu ze swoimi rodzicami pokolenie sieci charakteryzu-
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je sie wieksza zdolno$cia do réwnoczesnego wykonywania wielu zadan, cho¢ cze-
sto kosztem glebokiego skupienia i refleksyjnego myslenia.

Wyniki badan pokazuja, ze nowe technologie nie tylko ksztattuja codzienne nawy-
ki mlodziezy, ale takze zmieniaja sposob, w jaki funkcjonuje ich mézg. W obliczu
tych zmian kluczowe staje si¢ dostosowanie systemu edukacji i metod nauczania
do nowej rzeczywistosci poznawczej mtodych ludzi, aby wykorzysta¢ potencjat ich
cyfrowych umiejetnosci, jednoczesnie dbajac o rozwdj krytycznego myslenia
i zdolno$ci analitycznych.

Kolejnym aspektem wspdtczesnych wyzwan dydaktycznych jest potrzeba rozwija-
nia kompetencji miekkich u studentéw. W obliczu dynamicznych zmian na rynku
pracy kluczowe staja sie umiejetnosci takie jak krytyczne myslenie, zdolno$¢ do
wspolpracy, elastyczno$é czy kreatywnos¢. Uczelnie wyzsze musza zatem znalez¢
sposéb na réwnowazenie tradycyjnego przekazywania wiedzy z ksztaltowaniem
umiejetnosci praktycznych, co czesto wymaga przeksztalcenia programéw naucza-
nia i wprowadzenia interdyscyplinarnych projektéw badawczych oraz wspétpracy
z sektorem biznesu.

Nie mozna réwniez pomija¢ rosnacej potrzeby indywidualizacji procesu naucza-
nia. W dobie masowej edukacji wyzszej, w ktérej liczebno$¢ grup akademickich
czesto utrudnia bezpoéredni kontakt miedzy wyktadowca a studentem, konieczne
staje sie poszukiwanie metod umozliwiajacych dostosowanie tresci do indywidual-
nych potrzeb odbiorcéw. Personalizacja nauczania moze si¢ odbywac poprzez za-
stosowanie analizy danych o postepach studentéw.

27.5. Zakonczenie

Dydaktyka akademicka stoi obecnie przed konieczno$cia gruntownej transfor-
macji. Kluczowym wyzwaniem jest znalezienie réwnowagi pomiedzy tradycyj-
nym podej$ciem do nauczania a nowoczesnymi metodami, ktére uwzgledniaja
potrzeby cyfrowego pokolenia. Sukces w tej dziedzinie zalezy od otwartosci
uczelni na innowacje, gotowosci wyktadowcéw do rozwijania swoich kompeten-
cji oraz wlaczenia studentéw w proces wspoltworzenia efektywnych modeli edu-
kacyjnych.
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Rozdziat 28. Funkcjonowanie placéwek
wsparcia dziennego dla dzieci i mtodziezy

w aspekcie wsparcia spotecznego

I pedagogicznego - miedzy teorig a praktyka

Agnieszka L.agoda, Mariusz Sydoruk

28.1. Wstep

W rozdziale podjeto prébe syntetycznego przedstawienia informacji o funkcjono-
waniu placéwek wsparcia dziennego dla dzieci i mlodziezy, ich typologie i funkcje,
ze szczegblnym uwzglednieniem wyzwan i trudnosci, z jakimi spotykaja sie te for-
my wsparcia spolecznego. Ten zwiezly i treSciwy opis przedstawiono na podstawie
obowiazujacych przepiséw prawnych, literatury specjalistycznej oraz na podstawie
obserwacji i wnioskéw, jakie autorzy sformulowali, opierajac sie¢ rowniez na wla-
snych doswiadczeniach w prowadzeniu takich placéwek.

W przyjetej w 2011 roku ustawie o wspieraniu rodziny czytamy: ,Dla dobra dzieci,
ktére potrzebuja szczegdlnej ochrony i pomocy ze strony dorostych, srodowiska
rodzinnego, atmosfery szczescia, mitosci i zrozumienia, w trosce o ich harmonijny
rozwdj i przyszla samodzielno$¢ zyciowa, dla zapewnienia ochrony przystuguja-
cych im praw i wolnosci, dla dobra rodziny, ktoéra jest podstawowa komérka spote-
czenstwa oraz naturalnym $rodowiskiem rozwoju, i dobra wszystkich jej czlonkdw,
a w szczegdlnosci dzieci, w przekonaniu, ze skuteczna pomoc dla rodziny przezy-
wajacej trudnosci w opiekowaniu sie i wychowywaniu dzieci oraz skuteczna ochro-
na dzieci i pomoc dla nich moze by¢ osiagnieta przez wspdtprace wszystkich oséb,
instytucji i organizacji pracujacych z dzie¢mi i rodzicami — uchwala sie, co naste-
puje: [...]” [Ustawa z dnia 9 czerwca 2011 r. o wspieraniu rodziny].
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W ustawie o wspieraniu rodziny i systemie pieczy zastepczej placéwki wsparcia
dziennego stanowia jeden z kluczowych elementéw dzialan na rzecz pomocy
w opiece i wychowaniu dziecka, co pokazuje réwniez praktyka pedagogiczna
i dzialania opiekuniczo-wychowawcze wobec dzieci i mlodziezy podejmowane
przez gminy [Raport NIK z 2017 roku, s. 4].

28.2. Rola placéwek wsparcia dziennego w strukturze
wsparcia spotecznego

Placéwka wsparcia dziennego dla dziecka wspiera rodzine w opiece i wychowaniu
dziecka, zwlaszcza taka, w ktérej wystepuja problemy opiekunczo-wychowawcze.
Placéwki wsparcia dziennego sa jednostkami organizacyjnymi wspierania rodziny
w zakresie pomocy w opiece i wychowaniu dzieci z rodzin przezywajacych trudno-
$ci w wypelnianiu funkcji opiekuriczo-wychowawczych. Pracownicy placowki
wspolpracuja z rodzicami, nauczycielami placowek o§wiatowych oraz pracownika-
mi jednostek leczniczych. Pobyt dziecka w takiej placdwce jest bezptatny oraz do-
browolny (wyjatek stanowi sytuacja, kiedy sad wydaje postanowienie o konieczno-
$ci uczeszczania dziecka do placéwki).

Do podstawowych zadan placéwek wsparcia dziennego naleza [Gajewska,

2000, s. 13]:

e analiza sytuacji rodziny i srodowiska rodzinnego oraz przyczyn kryzysu w ro-
dzinie,

e wzmacnianie roli i funkcji rodziny,

e rozwijanie umiejetnosci opiekuriczo-wychowawczych rodziny,

e podniesienie Swiadomosci w zakresie planowanie oraz funkcjonowania rodziny,

e pomoc w integracji rodziny,

e przeciwdzialanie marginalizacji i degradacji spolecznej rodziny,

e dazenie do reintegracji rodziny.

Placéwka wsparcia dziennego moze pelni¢ funkcje opiekuncza, moga to by¢:

$wietlice (organizacja czasu wolnego dziecka, rekreacja, pomoc w nauce, zabawa),

kota zainteresowan (rozwijanie talentu, zainteresowan dziecka), kluby. Poprzez

uczestnictwo dziecka w placéwce otrzymuje ono wsparcie w prawidlowym rozwo-

ju, nabywa umiejetno$ci pokonywania codziennych trudnosci, niweluje deficyty

W nauce, uczy sie poprzez zabawe. Placowki prowadzone w formie opiekurnczej

maja na celu pomoc rodzicom w zapewnieniu opieki na dzie¢mi oraz moga stuzy¢
wsparciu dzialan edukacyjnych.

Kolejnym typem placowki wsparcia dziennego jest placowka specjalistyczna.
W tego rodzaju placéwce organizowane sa zajecia socjoterapeutyczne. Uczeszcza-
ja do nich dzieci majace zaburzenia zachowania, na przyklad nadpobudliwe, agre-
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sywne, majace niska samoocene. Odbywaja sie tu takze zajecia terapeutyczne — za-
jecia z psychologiem, terapia pedagogiczna (celowe dziatania wzgledem dziecka
w celu przywrécenia mozliwosci rozwoju umystowego), muzykoterapia, trening
umiejetnosci spotecznych (dzialania majgce na celu poprawe relacji z réwiesnika-
mi, niwelowanie zachowan niepozadanych), zajecia korekcyjne (na przyktad gim-
nastyka korekcyjna), zajecia kompensacyjne (dziatania zmierzajace do poprawy
funkcji psychosomatycznych dziecka), zajecia logopedyczne. Placéwka prowadzo-
na w formie specjalistycznej ma za zadania wspiera¢ dzieci w ich rozwoju fizycz-
nym, psychologicznym oraz wspomagac dziecko i jego rodzine w rozwiazywaniu
sytuacji kryzysowych [Gajewska, Bazydlo-Stodolna, 2005, s. 12-14].

Placéwka wsparcia dziennego moze by¢ takze prowadzona w formie pracy
podworkowej. Praca podwdérkowa z prawnego punktu widzenia jest nowa for-
may, ale w praktyce taka forma pracy z dzie¢mi i mtodzieza funkcjonuje od wielu
lat. Idea prowadzenia pracy podwdrkowej polega na kierowaniu przez wycho-
wawce dzialann animacyjnych, socjoterapeutycznych, edukacyjnych czy sporto-
wych do dzieci spedzajacych swoj wolny czas na ulicach [Dabrowska-Jablonska,
2005, s.12].

Ustawodawca zdecydowal sie na unormowanie dziatania placéwek w takiej formie
gltéwnie w kierunku zblizenia wymagan i warunkéw prowadzenia dziatalnosci do
tradycyjnych placowek wsparcia dziennego. Wyjatkiem jest brak wymogu posiada-
nia lokalu, w ktérym placéwka ma by¢ prowadzona. Zajecia prowadzone sg na pla-
cach zabaw, boiskach sportowych, w swietlicach. W placéwce prowadzonej wy-
facznie w formie pracy podwdrkowej, z uwagi na charakter pracy, nie beda mogty
uczestniczy¢ dzieci przymusowo kierowane na podstawie orzeczenia sadu. Row-
niez z uwagi na charakter pracy w przypadku pracy podwérkowej w praktyce nie
bedzie mozliwe kontrolowanie warunku dotyczacego maksymalnej liczby dzieci
przypadajacej na jednego opiekuna.

Ustawa o wspieraniu rodziny i systemie pieczy zastepczej wprowadza nowe zasady
prowadzenia placéwek wsparcia dziennego [Janeczko, 2009, s. 23]. Z literalnego
brzmienia art. 18 ust. 2 i 3 ustawy wynika, ze ustawodawca rozrdznia pie¢ rodzajow
placéwek wsparcia dziennego ze wzgledu na podmiot prowadzacy:

e placéwka prowadzona przez gmine,

e palcowka prowadzona przez podmiot, ktéremu gmina zlecila realizacje zadania,
e placéwka prowadzona przez podmiot, ktéry uzyskat zezwolenie wjta,

e placowka o zasiegu ponadgminnym prowadzona przez powiat,

e placéwka o zasiegu ponadgminnym prowadzona przez podmiot, ktéremu po-
wiat zlecil realizacje zadania.

Z art. 19 ustawy wynika, ze prowadzenie placéwki wsparcia dziennego wymaga

zezwolenia wojta. Z brzmienia art. 18 ust. 2 i 3 ustawy wynika jednak, ze o pozwo-

lenie nie beda musialy sie ubiega¢ powiaty oraz te podmioty, ktérym gmina i po-
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wiat zleca realizacje zadania. Podmioty, ktére moga prowadzic¢ placéwke wsparcia
dziennego, to:

® Gmina.

= Organizacje pozarzadowe prowadzace dziatalno$¢ w zakresie wspierania rodzi-
ny, pieczy zastepczej lub pomocy spotecznej lub osoby prawne i jednostki orga-
nizacyjne dzialajace na podstawie przepisow o stosunku Panstwa do Kosciota
Katolickiego w Rzeczypospolitej Polskiej, stosunku Panstwa do innych koscio-
téw i zwiazkéw wyznaniowych oraz o gwarancji wolnosci sumienia i wyznania,
jezeli ich cele statutowe obejmuja prowadzenie dzialalno$ci w zakresie wspiera-
nia rodziny i systemu pieczy zastepczej lub pomocy spolecznej — ktérym gmina
zlecila realizacje tego zadania na zasadach okreslonych w ustawie o dziatalnosci
pozytku publicznego i o wolontariacie [Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r.].

® Podmiot, ktéry uzyskal zezwolenie wdjta [Ustawa z dnia 9 czerwca 2011 r.
o wspieraniu rodziny].

Ustawa szczeg6lowo okresla réwniez wymogi rekrutacyjne dla kadry pedagogicz-
nej placéwek wsparcia [Nowosiadly, 2006, s. 21]. Kierownikiem placéwki wsparcia
dziennego moze by¢ osoba, ktéra ma: wyksztalcenie wyzsze o kierunku pedagogi-
ka, pedagogika specjalna, psychologia, socjologia, praca socjalna, nauki o rodzinie
lub innym kierunku, ktérego program obejmuje resocjalizacje, prace socjalna, pe-
dagogike opiekuniczo-wychowawcza, lub wyksztatcenie wyzsze o dowolnym kie-
runku uzupetnione studiami podyplomowymi w zakresie psychologii, pedagogiki,
nauk o rodzinie, resocjalizacji, lub uzupelnione kursem kwalifikacyjnym z zakresu
pedagogiki opiekuniczo-wychowawczej.

Wychowawca pracujacym z dzie¢mi w tego typu placéwce moze osoba majaca
kwalifikacje takie jak kierownik placéwki lub wyksztalcenie srednie i udokumen-
towany 3-letni staz pracy z dzie¢mi lub rodzing. Pedagog powinien mie¢ tytut
zawodowy magistra pedagogiki lub pedagogiki specjalnej. Psycholog powinien
mie¢ prawo wykonywania zawodu psychologa, osoba prowadzaca terapie — udo-
kumentowane przygotowanie do prowadzenia terapii o profilu potrzebnym
w pracy z dzieckiem i rodzina, a opiekun dzieciecy ukonczona szkote przygoto-
wujaca do pracy w zawodzie opiekuna dzieciecego, pielegniarki lub studia peda-
gogiczne.

W placowce wsparcia dziennego z dzie¢mi moze pracowac osoba, ktéra: nie jest
i nie byla pozbawiona wladzy rodzicielskiej lub wtadza rodzicielska nie jest jej za-
wieszona ani ograniczona; wypelnia obowiazek alimentacyjny — w przypadku gdy
taki obowigzek w stosunku do niej wynika z tytulu egzekucyjnego; nie figuruje
w Rejestrze Sprawcow Przestepstw na Tle Seksualnym; nie byta skazana prawo-
mocnym wyrokiem za umyslne przestepstwo lub umyslne przestepstwo skarbowe.
Wymagania te dotycza réwniez kierownika placéwki. Pod opieka jednego wycho-
wawcy w placéwce wsparcia dziennego w tym samym czasie nie moze przebywac
wiecej niz 15 dzieci.
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28.3. Miedzy teoria a praktyka funkcjonowania
placoéwek wsparcia dziennego

Rodziny majace trudnosci w wypelnianiu funkcji opiekuniczo-wychowawczych
w stosunku do swoich dzieci potrzebuja pomocy w radzeniu sobie z zaburzeniami
zachowania dzieci, pokonywaniu probleméw szkolnych czy rozwijaniu ich umie-
jetnosci lub zainteresowan. Efektywna praca z dzieckiem wymaga rozpoznania je-
go deficytéw, zaburzen, dysfunkgcji, a takze potrzeb, uwarunkowan, mocnych i sta-
bych stron, tj. opracowania diagnozy. Rzetelna diagnoza sytuacji dziecka umozliwia
dobér wlasciwych form i metod pracy. Diagnoza sytuacji dziecka i jego rodziny
powinna zatem stanowi¢ punkt wyjécia do zaplanowania pomocy dla konkretnego
wychowanka i jego najblizszych.

Wyznacznikiem atrakcyjnos$ci placéwek i oferowanych przez nie zajec jest z pew-
noscia frekwencja na zajeciach organizowanych przez wychowawcéw oraz niska
skala rezygnacji. O dobrej atmosferze panujacej w placéwkach $wiadczy fakt, ze
podopieczni dobrze si¢ czuja w gronie swoich kolegéw i kolezanek, przebywaja
w grupie, w ktdrej nie ma konfliktéw, sporéw, wrogosci, napieé (a jesli byly wcze-
$niej, to zostaly zniwelowane lub zminimalizowane dzieki zabiegom socjoterapeu-
tycznym i pedagogicznym podejmowanym przez wychowawcéw) [Matyja, 2008,
s. 21]. Dobra ocena placéwek w srodowisku lokalnym wynika réwniez z organizo-
wania dla dzieci zaje¢, warsztatdéw, spotkan tematycznych takze w czasie ferii zi-
mowych i wakacji, zwlaszcza w miejscowosciach oddalonych komunikacyjnie od
duzych miejskich osrodkéw kultury i rekreacji.

Niezwykle wazne sa réwniez dobre relacje z wychowawcami budowane przez za-
pewnienie dzieciom bezpiecznego i przyjaznego srodowiska, wsparcie emocjonal-
ne, pomoc w nauce. Dzieci i mlodziez sa zadowoleni z uczeszczania do placéwek
gléownie dlatego, ze czuja sie tam bezpiecznie, wiedzg, ze moga liczy¢ na pomoc
zaréwno wychowawcdw, jak i kolegéw/kolezanek, dobrze si¢ czuja w ich towarzy-
stwie, ucza sie ciekawych rzeczy, milo spedzaja czas. Niewatpliwym atutem tych
placéwek jest stworzenie bezpiecznego, przyjaznego dziecku miejsca, gdzie znaj-
duje ono akceptacje, uwage i wysluchanie.

W motywowaniu wychowawcéw do jeszcze intensywniejszych dzialan pedago-
gicznych wspierajacych dzieci i mtodziez uczeszczajace do tych placowek wazna
role odgrywa poparcie i pomoc innych instytucji wspierajacych rodzing w danym
$rodowisku lokalnym (tj. szkoly, osrodki pomocy spolecznej, kluby sportowe, bi-
blioteki, kota gospodyn wiejskich). Dla przykfadu sa to sygnaly od nauczycieli, ze
zauwazaja poprawe w nauce dzieci uczeszczajacych do $wietlicy, poprawe zacho-
wania, lepsze funkcjonowanie w grupie, wieksza otwarto$¢ w kontaktach z doro-
stymi i réwie$nikami.

Dobrowolnos¢ pobytu w placéwce wsparcia dziennego powoduje, ze to pracowni-
cy tych jednostek staraja sie upowszechni¢ wiedze na temat placéwki i zabiegaja
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o dotarcie do jak najwiekszego grona odbiorcéw. Nadal jednak wiedza spoteczna
o tej formie wsparcia dla dzieci i mlodziezy jest w przestrzeni spotecznej niedosta-
teczna, czasami wrecz nikta. Gdyby instytucje majace najczestszy kontakt z dziec-
kiem i jego rodzing, czyli kuratorzy sadowi, osrodki pomocy spolecznej (pracow-
nicy socjalni i asystenci rodziny), a takze szkoly, korzystaly z mozliwosci zgtaszania
(kierowania) dzieci potrzebujacych wsparcia do tego typu placéwek, zmobilizowa-
toby to rodzicéw lub opiekunéw do zapisania dziecka do $wietlicy i podjecia pracy
nad wtasng rodzing. Z powodu braku odpowiedniej wspédtpracy ze strony rodzi-
céw bardzo trudno jest osiagnac gtéwny cel pracy z dzieckiem, jakim jest pozytyw-
na i trwala zmiana w zachowaniu i postgpowaniu wychowankow.

28.4. Zakonczenie

Placowki wsparcia dziennego stanowia wazny i potrzebny element systemu wspie-
rania rodziny przezywajacej trudnosci w wypelnianiu funkcji opiekuniczo-wycho-
wawczych. Ich dziatalno$¢ jest przeznaczona dla dzieci, ktére w sytuacji gdy ro-
dzina nie radzi sobie z wypelnianiem tych funkcji, moga by¢ najbardziej
poszkodowane. Placéwki zapewniaja wychowankom wszechstronne wsparcie, po-
czawszy od potrzeb podstawowych jak opieka, bezpieczenstwo, wyzywienie, po-
przez pomoc w nauce, wsparcie emocjonalne w sytuacjach trudnych, az po cieka-
we zajecia rozwojowe. Dzieki uczeszczaniu do placéwki dzieci lepiej sie zachowuja,
ucza, radzg sobie w grupie rowiesniczej, a takze odkrywaja swoje silne strony, na-
bieraja poczucia wlasnej wartosci.

Wedlug raportu NIK efekty pracy placéwek wsparcia dziennego z dzie¢mi byly
widoczne zaréwno w okresowych ocenach podopiecznych sporzadzanych przez
$wietlice, jak réwniez wskazywane przez dzieci, rodzicéw, wychowawcéw placo-
wek [Raport NIK z 2017 roku, s. 49].

Efekty te wystepuja na kilku ptaszczyznach, z ktérych najwazniejsze to:

m Opieka — zapewnienie dziecku poczucia bezpieczenistwa i opieki w milej atmos-
ferze w czasie, gdy rodzice pracuja, w tym: rozmowy, zabawy ruchowe, wyciecz-
ki, positek, ewentualnie inna pomoc (np. kurtka i buty na zime, skierowanie do
lekarza).

® Wychowanie — nauka samodzielnosci, odpowiedzialnosci, dyscypliny, grzecz-
nosci, jak i podstawowych umiejetnosci (np. porzadek, higiena, sporzadzanie
positkow).

= Nauka — poprawa wynikéw w szkole, dzieki pomocy w odrabianiu lekcji i przy-
gotowaniu do zajec.

m Poczucie warto$ci — pomoc dziecku w odkrywaniu wtasnych mocnych stron,
w efekcie wieksza pewnos¢ siebie, otwartos¢ w kontaktach z innymi, w tym
w dzieleniu sie problemami.
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® Socjalizacja — lepsze funkcjonowanie dziecka w grupie, w tym wieksza aktyw-
nos¢, umiejetno$¢ nawiazywania kontaktow.

® Rozwdj — poszerzanie wiedzy, umiejetnosci i zainteresowan dziecka w réznych
obszarach (np. ciekawe wycieczki, zabawy, konkursy, zajecia plastyczne, kompu-
terowe, gry).
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