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WSTEP

Wspotczesne organizacje funkcjonuja w warunkach intensywnych zmian
technologicznych, gospodarczych i spotecznych. Cyfryzacja proceséw, rozwoj
sztucznej inteligencji 1 narzgdzi analitycznych, nowe modele organizacji pracy,
rosngce znaczenie cyberbezpieczenstwa, zmiany regulacyjne oraz wymagania
zwigzane ze spoteczng odpowiedzialno$cig 1 zréwnowazonym rozwojem
wplywajga na sposob podejmowania decyzji, ksztaltowania struktur
organizacyjnych 1 zarzadzania zasobami. Jednocze$nie wzrasta znaczenie
zdolno$ci organizacji do adaptacji, budowania trwatych relacji, rozwijania
kompetencji oraz zapewniania cigglosci dziatania w warunkach niepewnosci.

W monografii ,,Zarzadzanie organizacjami w warunkach transformacji
cyfrowej 1 wspotczesnych wyzwan spoteczno-gospodarczych” podjeto wybrane
problemy zwigzane z funkcjonowaniem organizacji w warunkach tych zmian.
Zakres opracowan obejmuje zarowno procesy zachodzace wewnatrz organizacji,
jak 1 ich relacje z otoczeniem. Uwzgledniono zagadnienia dotyczace cyfryzacji
proceséOw finansowych i1 decyzyjnych, wykorzystania sztucznej inteligencji,
organizacji pracy, zarzadzania personelem, rozwoju kompetencji, wspolpracy
migdzyorganizacyjnej, odpornosci organizacyjnej, zarzadzania jakoscig oraz
odpowiedzialno$ci organizacji wobec interesariuszy.

Pierwsza cze$¢ monografii zostala po§wigcona transformacji cyfrowej
organizacji. Podjeto w niej problem zmian zachodzacych w zarzgdzaniu
finansami przedsigbiorstw, w tym ewolucji roli skarbnika korporacyjnego oraz
funkcji dyrektora finansowego w warunkach coraz szerszego wykorzystania
narzgdzi analitycznych 1 rozwigzan cyfrowych. Kolejny obszar stanowi
zastosowanie sztucznej inteligencji w bankowos$ci, ze szczegdlnym
uwzglednieniem zautomatyzowanych procesow decyzyjnych oraz zwigzanych
z nimi uwarunkowan prawnych i organizacyjnych. Analizie poddano rowniez
konsekwencje wdrazania Krajowego Systemu e-Faktur dla cyfryzacji procesow
podatkowych w przedsigbiorstwach oraz zagrozenia cybernetyczne zwigzane
z pracg zdalng i hybrydowa. Zakres tej czesci odzwierciedla rozne wymiary
transformacji cyfrowej - od automatyzacji proceséw wewnetrznych po nowe
zrodta ryzyka i wymagania dotyczace zarzadzania bezpieczenstwem.

W drugiej czgéci skoncentrowano si¢ na organizacji pracy i zarzadzaniu
zasobami ludzkimi. Uwzgledniono w niej problem trwato$ci zmian w organizacji
pracy zwigzanych z upowszechnieniem pracy zdalnej i hybrydowej. Odrgbny
obszar stanowig wynagrodzenia personelu medycznego w podmiotach
leczniczych, analizowane z perspektywy zarzadczej i prawnej. Podjeto rowniez
zagadnienie zastosowania coachingu w spotecznosci akademickiej oraz problem



luki kompetencji cyfrowych na polskim rynku pracy, rozpatrywany
w odniesieniu do programéw ksztalcenia wyzszego w obszarze informatyki
i analityki danych. W tej czgéci uwage skoncentrowano wigc na zmianach
dotyczacych warunkéw pracy, wynagradzania, rozwoju oraz kompetencji
potrzebnych w zmieniajacym si¢ sSrodowisku zawodowym.

Trzecia czg$¢ monografii obejmuje problematyke zarzadzania strategicznego
i relacji migdzyorganizacyjnych. Dwa opracowania dotyczg organizacji
klastrowych. W pierwszym analizie poddano znaczenie zaufania w tworzeniu
i utrzymywaniu wspolpracy miedzy cztonkami klastra, natomiast w drugim —role
bezpieczenstwa ekonomicznego w ksztaltowaniu odpornosci klastra.
Problematyke t¢ uzupeinia analiza strategii oSrodkéw doskonalenia nauczycieli
w Polsce, prowadzona z wykorzystaniem modelu CAF-KONKURENCJA ODN
i uwzgledniajaca specyfike organizacji realizujacych misj¢ publiczng. Wspdlnym
obszarem zainteresowania sg tu relacje migdzyorganizacyjne, wspotpraca,
odpornos$¢ oraz strategiczne uwarunkowania funkcjonowania organizacji.

Ostatnia czg$¢ dotyczy tadu organizacyjnego, spotecznej odpowiedzialno$ci
i zrownowazonego rozwoju. Uwzgledniono w niej dostepnos¢ szkolnictwa
wyzszego jako jeden z wymiaréw spotecznej odpowiedzialnosci uczelni oraz
stopien realizacji obowiazkow w tym zakresie przez wybrane uczelnie publiczne.
Podjeto rowniez problem audytu wewngtrznego w jednostkach sektora finansow
publicznych, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem jego znaczenia dla zarzadzania
i zmian wynikajgcych z regulacji prawnych. Cze$¢ zamyka analiza realizacji
koncepcji zrownowazonego rozwoju przez wybrane instytucje finansowe.

Zakres tematyczny monografii odzwierciedla zrdéznicowanie wyzwan,
z ktdrymi mierza si¢ wspotczesne organizacje. Zebrane opracowania dotycza
zardwno zmian technologicznych 1 organizacyjnych, jak i problemdéw
zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, wspotpraca
migdzyorganizacyjna, bezpieczenstwem, odpowiedzialnoscig spoleczng oraz
zrownowazonym rozwojem. Przyjety uklad pozwala uporzadkowaé te
zagadnienia od problemoéw transformacji cyfrowej, przez organizacje pracy
i zarzadzanie personelem oraz zarzadzanie strategiczne, po kwestie tadu
organizacyjnego i odpowiedzialnosci organizacji wobec otoczenia.



Czesc 1.
Transformacja cyfrowa
organizacji
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Rozdzial 1.

SKARBNIK KORPORACYJNY PRZEDSIEBIORSTWA W
OKRESIE TRANSFORMACJI CYFROWEJ

Tomasz Ogrodnik '
Streszczenie

W rozdziale przedstawiono ewolucje roli skarbnika korporacyjnego (Corporate
Treasurer) z tradycyjnego straznika ptynnosci finansowej w strategicznego partnera
biznesowego napedzanego technologia. Transformacja cyfrowa drastycznie zmienia
krajobraz zarzadzania finansami przedsigbiorstwa. Wigkszos¢ dokumentow z wersji
papierowej zostata przeniesiona do wersji cyfrowej. Dotyczy to rowniez sposobu
podpisywania dokumentow, ktore obecnie odbywa si¢ poprzez: profil zaufany,
kwalifikowany podpis elektroniczny lub podpis osobisty. Przewazajgca czgs¢ czynnosci
wykonywana jest w sposob automatyczny z wykorzystaniem najnowoczesniejszych
technologii. Rola skarbnika korporacyjnego sprowadza si¢ do nadzoru i weryfikacji tych
procesow, zeby unikna¢ bledow oraz na biezaco sprawdza¢ potencjalne ryzyka. Rozdziat
szczegdtowo omawia, jak nowoczesne technologie automatyzuja powtarzalne procesy,
redefiniujg zarzadzanie ryzykiem i zmieniajg struktur¢ kompetencji wymaganych
w dziatach skarbu.

Stowa kluczowe: finanse przedsigbiorstwa, skarbnik korporacyjny, proces zarzadzania
skarbem, narzedzia skarbowosci korporacyjne;.

Summary

The chapter examines the evolution of the role of the Corporate Treasurer from
a traditional guardian of financial liquidity to a technology-driven strategic business
partner. Digital transformation is drastically changing the landscape of corporate
financial management. Most of the documents from the paper version have been
transferred to the digital version. This also applies to the method of signing documents,
which is currently done through: a trusted profile, a qualified electronic signature or
a personal signature. Most of the activities are performed automatically with the use of
state-of-the-art technologies. The role of the corporate treasurer is to supervise and verify
these processes in order to avoid errors and verify potential risks on an ongoing basis.
The chapter discusses in detail how modern technologies automate repetitive processes,
redefine risk management, and change the structure of competencies required in treasury
departments.

Keywords: corporate finance, corporate treasurer, treasury management process,
corporate treasury tools.

JEL: G30, G32.
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Wprowadzenie

Dwudziesty pierwszy wiek przynidst coraz wigksze znaczenie nowoczesnych
technologii w zarzadzaniu przedsi¢gbiorstwem. Chociaz poczatek 2000 roku
rozpoczat si¢ kryzysami w obszarze technologii internetowych, ktére maja
ogromny wplyw na cyfryzacj¢ i automatyzacj¢ procesow. Dodatkowo krach
z 2001 roku, tzw. banka internetowa, oczyscit rynek ze stabych projektow,
tworzac solidne fundamenty pod nowoczesne rozwigzania. To wlasnie tamte
doswiadczenia doprowadzily do powstania dojrzatych technologii, ktore dzi$
napedzajg automatyzacje [Karas 2025: 24]. Szczego6lnie istotna rola przypadta
w tej mierze skarbnikowi korporacyjnemu, pracownikowi dziatu finansow, gdzie
nowoczesne technologie wspierajg biezaca prace. Jest to zawdd jak dotad
w Polsce mato rozpoznawalny, lecz widoczny juz w duzych i miedzynarodowych
korporacjach oraz w firmach krajowych, ktéore byly lub sa czeSciag
przedsiebiorstw miedzynarodowych [Ghluichowski i in. 2001: 55]. Do
obowigzkéw skarbnika korporacyjnego nalezy zarzadzanie kluczowymi
aspektami finansowymi przedsigbiorstwa:

— zarzadzanie kapitalem obrotowym,

— zarzadzanie $rodkami pieni¢znymi,

— zarzadzanie zrédtami finansowania,

— zarzadzanie ryzykiem finansowym.

Skarbnik  korporacyjny przejmuje wigkszos¢ kluczowych  funkcji
w zarzadzaniu finansami od dyrektora finansowego. Ewolucja roli dyrektora
finansowego (CFO, Chief Financial Officer) z funkcji czysto analityczno-
kontrolnej w role strategicznego partnera biznesowego jest faktem. Dyrektorzy
finansowi przestali by¢ wylacznie ,,straznikami budzetow”. Dzi§ odpowiadajg za
cyfryzacje przedsiebiorstwa, zarzadzanie ryzykiem oraz fuzje i przejecia.
Wspotczesny CFO nie ogranicza si¢ juz tylko do zarzadzania ptynnoscia,
ksiggowoscia czy sprawozdawczo$cig. Zamiast tego aktywnie ksztaltuje
kierunek rozwoju organizacji oraz wszystko to, co ma zwiazek z tworzeniem
warto$ci [Sierpinska, Sierpinska-Sawicz i Wegrzyn 2019: 23]. Dodatkowo,
istotng przyczynge wzrostu rangi skarbnika korporacyjnego w strukturach
przedsigbiorstwa stanowia kryzysy oraz zawirowania na rynkach finansowych
[Morawski 2003: 177]. Od 1991 roku na $wiecie wystapity nastgpujace kryzysy
finansowe:

— Kryzys walutowy w Meksyku (,,Tequila Crisis”, 1994-1995),

— Agzjatycki kryzys finansowy (1997—-1998),

—  Kryzys w Rosji (1998),

— Peknigcie banki dot-comow (2000-2001),

— Globalny kryzys finansowy (2007-2009),
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— Europejski kryzys zadtuzeniowy (2010-2012),

— Pandemiczny krach (2020),

— Napas¢ Rosji na Ukraing (2022).

Wszystkie wymienione powyzej kryzysy (szczegoélnie ten z lat 2007-2009)
spowodowaty, ze banki oraz instytucje finansowe chcg mie¢ po stronie
przedsigbiorstw partnera, ktory rozumie ich produkty oraz ustugi i bedzie
$wietnie si¢ z nimi komunikowal. W ten sposéb banki daza do odrobienia
zaleglosci 1 poszukuja w przedsigbiorstwach partnera do dialogu. Takim
naturalnym partnerem po stronie przedsiebiorstw jest skarbnik korporacyjny,
ktory w blyskotliwy sposob porusza si¢ po produktach bankowych. Skarbnik
korporacyjny kazdego dnia korzysta z bankowosci internetowej, zarzadza
kapitatem obrotowym, uruchamia zewngtrzne zrodla  finansowania
[Heropolitanska i in. 2000: 39], zarzadza ryzykiem finansowym [Clive i Hopkin
2024: 47].

1. Skarbnik korporacyjny jego rola i zadania w przedsi¢biorstwie

Do obowigzkow skarbnika korporacyjnego nalezy zarzadzanie wszystkimi
procesami w przedsigbiorstwie, ktore zwigzane sa z przeptywem kapitatu. Te
cztery elementy, o ktorych mowa byta powyzej, to tylko cz¢$¢ codziennej pracy
skarbnika korporacyjnego. Oprocz wspomnianych czynnosci skarbnik
korporacyjny  pozyskuje dla  przedsigbiorstwa gwarancje bankowe
i ubezpieczeniowe, zarzadza strukturg kapitalowa w przedsigbiorstwie, kapitatem
wlasnym i obcym [Ogrodnik i Wejer-Kudetko 2018: 387], jest liderem oraz
ekspertem w rdéznych projektach, gdzie potrzebna jest wiedza dotyczaca
plynnosci, ma wptyw na wybor instytucji finansowych, z ktérymi wspdtpracuje.
W  wielu przypadkach skarbnik korporacyjny inicjuje oraz wdraza
w przedsiebiorstwie produkty, ktore sa szyte na miare przy wspOtpracy
z instytucjami finansowymi [Boloz 2026: 52]. Skarbnik korporacyjny bierze
roéwniez udziat w pracach dotyczacych nabywania $rodkow trwatych, fuzji,
przeje¢ oraz zwiekszania innych aktywow finansowych i niefinansowych w
przedsigbiorstwie. Skarbnik korporacyjny bierze réwniez udzial w pracach nad
budzetem. Szczego6lna rolg skarbnika korporacyjnego jest przewodnictwo w tak
zwanych kolegiach ryzyka, gdzie ma on mozliwos¢ omowienia
z poszczeg6lnymi departamentami w przedsigbiorstwie sytuacji dotyczacej
m.in.: plynnosci, ryzyka finansowego, ekspozycji walutowej, prognoz
dotyczacych stopy procentowej, cen surowcow, ksztattowania si¢ kursow walut
[Grzelak i Kreczmanska-Gigol 2016: 166]. Te wszystkie czynnosci wykonywane
sa przy wspotpracy z innymi menedzerami w przedsigbiorstwie, a szczegdlnie
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z kontrolerem finansowym i gtownym ksiggowym. Umiejscowienie skarbnika
korporacyjnego w biurze finanséw prezentuje rysunek 1.

Rysunek 1. Umiejscowienie skarbnika w strukturze organizacyjnej korporacji

Dyrektor finansowy
l 1
Skarbnik Kontroler Glowny ksiceo
korporacyjny finansowy Y KSiggowy

Zrodto: opracowanie whasne.

Z powodu coraz wigkszej liczby obowiazkow ktore wykonuje skarbnik
korporacyjny, dziaty skarbowo$ci w korporacjach migdzynarodowych oraz
duzych korporacjach krajowych ulegly znacznemu zwigkszeniu. Duze
przedsiebiorstwa korzystaja z coraz to wigkszej liczby ushug bankowych, maja
coraz wigcej obowigzkoéw z raportowaniem do: instytucji finansowych, instytucji
publiczno-prawnych, roéznego rodzaju urzgdow, dostawcow, odbiorcow,
interesariuszy, ktorzy musza by¢ na biezagco monitorowane. Podziatl dzialow
skarbu w duzych korporacjach jest nastepujacy: Front Office, Middle Office,
Back Office, co przedstawia rysunek 2 [Ogrodnik 2018: 150].

Rysunek 2. Schemat organizacyjny dziatu skarbu

Dzial Skarbu

Front Office Middle Office Back Office

Zrodto: opracowanie wlasne.

W Front Office dokonuje si¢ wszystkich biezacych transakcji: realizuje
przelewy, dokonuje lokat na rynku M/M, kupuje/sprzedaje walute na rynku
Forex, uruchamia si¢ gwarancje, korzysta z ustug faktoringu, ktory nalezy
rozliczy¢, leasingu itd. Back Office to czg§¢ dziatu skarbu, ktory sprawdza i na
biezaco kontroluje czynnosci, ktore wezesniej wykonat Front Office. Back Office
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sprawdza np., czy bank policzyl wiasciwie wysokos¢ odsetek z lokat
terminowych i czy odsetki te wptynely na wiasciwy rachunek, ustala, czy
zrealizowane zostaly wszystkie platno$ci w dniu wczesniejszym, czy bank
naliczyt wlasciwie wysokos$¢ oplaty, czy optaty te zgodne s3 z optatami
zapisanymi w umowie pomiedzy bankiem a przedsigbiorstwem itp.

Middle Office jest wsparciem dla Front Office. Komorka ta odpowiada za
minimalizacj¢ ryzyka informacyjnego oraz $cista wspolprace z dziatem
compliance w celu zapewnienia zgodnosci dziatan z przepisami prawa [Ogrodnik
2018: 151].

Rysunek numer 3 pokazuje schemat organizacyjny dziatu finansowego
z uwzglednieniem wzrostu znaczenia skarbnika korporacyjnego. W schemacie
tym skarbnik korporacyjny bezposrednio podlega pod wiceprezesa do spraw
finanséw, ktérym byl wczesniej dyrektor finansowy. Pod skarbnika
korporacyjnego podlega z kolei kontroler finansowy, ktory odpowiada nie tylko
za controlling, ale rowniez za caly obszar ksiggowosci tj. ksiggowo$¢ finansowa,
ksiggowo$¢ zarzadczg 1 ksiegowos¢ podatkowa [Maciejowska 2025: 7]. Bardzo
podobne podejscie zostalo rowniez zaprezentowane w Sposob wizjonerski
w ksigzce: Podstawy zarzgdzania finansami [Brigham 1996: 29]. Wspotczesna
rachunkowo$¢, w pelni zautomatyzowana 1 scentralizowana, podlega
kontrolerowi finansowemu lub moze zosta¢ wydzielona na zewngtrz firmy
(outsourcing). Wizja cyfryzacji i automatyzacji procesdéw w tym przypadku
zostata zrealizowana.

Rysunek 3. Struktura dziatu finansowego uwzgledniajaca wzrost znaczenia skarbnika
korporacyjnego

WICEPREZES ds.
FINANSOW

SKARBNIK
KORPORACYJNY

KONTROLER
FINANSOWY |

KSIEGOWOSC NA
ZEWNATRZ
(OUTSOURCING)

Zrodto: opracowanie wlasne.

Rola skarbnika korporacyjnego w obszarze finansow réwniez wzrasta, gdyz
jest to osoba, ktéra wspolpracuje z biznesem i tworzy warto$¢ dodana dla
przedsigbiorstwa.
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2. Cel, hipotezy i pytania badawcze

Celem badania byla identyfikacja czynnos$ci, jakie wykonuje skarbnik
korporacyjny w swojej codziennej pracy oraz zweryfikowanie, na jakim etapie
automatyzacji i digitalizacji sg te czynnosci. Dzigki tym badaniom mozliwe jest
lepsze poznanie specyfiki pracy skarbnikow korporacyjnych i narzedzi, ktorymi
si¢ postugujg i przez to takze lepsze poznanie zarzadzania skarbem.

W oparciu o studia literaturowe oraz analiz¢ publikacji poswieconych

skarbowosci korporacyjnej postawiono nastgpujace hipotezy badawcze

* Hipoteza badawcza pierwsza (H1): Praca skarbnika korporacyjnego jest
wysoce zautomatyzowana i zdigitalizowana.

* Hipoteza badawcza druga (H2): Skarbnik korporacyjny ciggle
udoskonala swoje narzedzia pracy, aby pomogly mu w lepszym
planowaniu i doktadniejszej analizie.

* Hipoteza badawcza trzecia (H3): Postepujgca cyfryzacja oraz rozwoj Al
to obecnie jedne z najwickszych wyzwan w pracy skarbnika
korporacyjnego.

3. Charakterystyka badania

Badania przeprowadzone zostalty w lutym 2026 roku droga wywiadu
bezposredniego (F2F) wraz z arkuszem wywiadu (CAPI, ang. Computer Assisted
Personal Interview) z 51 osobami. Dobor uczestnikow miat charakter celowy;
zrekrutowano wylacznie osoby o specjalistycznej wiedzy, istotnej z punktu
widzenia przedmiotu badan.

Wykres 1. Struktura badanej populacji wedtug branzy — wyniki badan

u Ustugi
= Handel
& Produkcja

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Respondentami byli skarbnicy korporacyjni, specjalisci d/s skarbowosci oraz
pracownicy zatrudnieni w dziale skarbu uczestniczacy w procesie zarzadzania
skarbem na roznych jego etapach, z terenu catej Polski. Zebrane dane zostaly
poddane kontroli formalnej oraz merytorycznej, m.in. poprzez weryfikacje
odpowiedzi na pytania kontrolne oraz pytania krzyzowe.

Struktura badanej populacji (wykres 1) na podstawie przeprowadzonego
wywiadu przedstawiata si¢ nastepujaco: wsrod badanych branz, z ktorych
pochodzito najwigcej odpowiedzi, mozna wskaza¢ kolejno: branza ustugowa
50,98% (26 wskazan), branza handlowa 29,41% (15 wskazan), branza
produkcyjna 19,61% (10 wskazan).

4. Wyniki badania i dyskusja z wynikami

W badaniu przedstawiono czynnosci, ktore wykonuje skarbnik korporacyjny
i ktére sg wykonywane automatycznie i nastgpuje albo nastapita ich cyfryzacja.

Ekspertami byto 51 skarbnikow korporacyjnych lub pracownikoéw dziatu
skarbu. Ekspertow poproszono o odpowiedzi na pytania dotyczgce ich pracy oraz
stopnia automatyzacji i cyfryzacji wykonywanych przez nich zadan. Badanie
podzielono na dwie czeSci: jedna dotyczyla podstawowych czynnosci, a druga
obstugi kasowej. Taki podzial wydaje si¢ bardzo istotny, gdyz obsluga kasowa
moze za chwile znikng¢ z czynnosci wykonywanych w przedsigbiorstwach
(pienigdz cyfrowy). List¢ podstawowych czynnoSci wykonywanych przez
skarbnika korporacyjnego prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Czynnosci wykonywane przez skarbnika korporacyjnego

Czynnosci wykonywane przez skarbnika korporacyjnego Tak Nie
Automatyczne ksiggowanie wyciaggow 47 4
Automatyczne wykonywanie lokat 35 16
Gwarancje bankowe 41 10
Akredytywy 28 23
Cash-pool 42 9
Automatyczny split payment 51 51
Wirtualne rachunki 33 18
Bezobslugowe linie kredytowe 27 24
Automatyczny hedging walutowy 33 18
Bankowo$¢ Premium API 7 44
Automatyczna weryfikacja kontrahentéw 51 51
Automatyczne odnawianie i monitoring ubezpieczen 12 39
Zautomatyzowane raportowanie transakcji (AML) 51 51

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badaf.
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W badaniu dotyczacym automatycznego ksiggowania wyciagow 47 sposrod
51 respondentéw zadeklarowalo, Zze wyciagi otrzymywane z bankoéw sa
ksiggowane automatycznie, przy pomocy bankowosci internetowej oraz systemu
ksiggowego. Daje to wynik 92%, dla wszystkich odpowiedzi. W sprawie
automatycznego wykonywania lokat na rachunkach bankowych 35 skarbnikoéw
wykonuje to w sposob automatyczny, reszta korzysta z ustug dealera, dzwoniac
do niego. To 68,52% udziatu proby badawczej, lokat, ktore sa wykonywane
automatycznie. Aby podpisa¢ umowe z bankiem na wykonywanie takiej ustugi,
nalezy réwniez wynegocjowa¢ odpowiednie marze, ktore beda pomniejszaly
stope WIBID, oraz pamigtaé o uzywaniu kart ptatniczych, uzytkowanych po
godzinie 24 (ptatnos¢ karta moze obnizy¢ poziom gotowki i w konsekwencji
zdebetowa¢ konto). W przypadku gwarancji bankowych automatyczne
wystawianie ich w systemie potwierdzito 41 skarbnikdéw, co daje rezultat ponad
80% udzialu w probie badawczej. Gwarancje takie nie sg przekazywane na
papierze, tylko ,,id3” do odbiorcy gwarancji poprzez system bankowos$ci
internetowej. W przypadku wystawiania akredytyw 28 skarbnikéw robi to
poprzez system bankowosci internetowej, blokujac na swoim koncie $rodki,
ktore beda potrzebne do realizacji ptatnosci. Daje to 55% proby badawczej.
W tym pytaniu osoby, ktére udzielity odpowiedzi na ,,nie” potwierdzity, Ze nie
wykonujg takiego rodzaju ushugi. Kolejne pytanie dotyczylo cashpooling-u.
Ustuga ta pomaga w zarzadzaniu plynnoscig przedsigbiorstwa, konsolidujac
salda wszystkich rachunkéw w jeden centralny rachunek. Ustluga ta stuzy do
efektywniejszego  zarzadzania gotéwka, do optymalizacji kosztow
i maksymalizacji przychodow [Grzelak i Kreczmanska-Gigol 2016: 166].
Wykonanie takiej ustugi potwierdzilo 42 skarbnikow. Daje to 82,35% udziatu w
probie badawczej. Nastepne pytanie dotyczylo tak zwanego mechanizmu
podzielonej ptatnosci MPP lub inaczej split payment. Ustuga ta zostala
wprowadzona, zeby przeciwdziata¢ wyludzeniom podatkow. W tym przypadku
odpowiedzi pozytywnych byto 51, to znaczy, ze wszystkie badane podmioty
otrzymuja i wyplacaja $rodki na rachunek bankowy z uwzglednieniem
mechanizmu podzielonej platnos$ci. Nastepna sprawa dotyczyla wirtualnych
rachunkow, ktére sa potrzebne najczesciej przedsigbiorstwom do
zaewidencjonowania platnosci. Najczesciej korzystaja z niej przedsiebiorstwa,
ktore otrzymuja duza liczbe wptat, tzw. platnosci masowe. Z tej ustugi
skorzystato 1 wdrozyto ja 23 skarbnikoéw, co daje 45% w probie badawcze;j.
Kolejne pytanie dotyczylo tak zwanych bezobstugowych linii kredytowych.
Wigcej niz potowa skarbnikow (27 0sob) powiedziata, ze korzysta z takiej ustugi,
co daje 53% wszystkich odpowiedzi. Linia kredytowa pozwala na szybkie
1 wygodne zacigganie zobowigzan w ramach przyznanego limitu. Ostatnio banki
klientom o dobrym ratingu udzielajg takiego finansowania na 24 miesigce.
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Kolejne pytanie dotyczylo zabezpieczenia walutowego — 33 skarbnikow
korporacyjnych, tj. 65% proby badawczej odpowiedziato, Ze robi takie transakcje
automatycznie, przekazujac zlecenie dla diling room-6w w bankach. Zlecenia te
oczywiscie majg swoja zywotnos¢ (czas trwania) i moga by¢ wykonywane nie
tylko w czasie dnia, ale rowniez w nocy, kiedy pracuja rynki walutowe na innych
kontynentach. W przypadku kolejnej ustugi, tzw. bankowos$ci premium API, 42
skarbnikow (84,31% udzialu w probie badawczej) potwierdzito, ze narzgdzie to
sprawdza si¢ i jest aktywnie wykorzystywane w pracy. Ustuga ta obejmuje m.in.:
automatyzacje wymiany walut, rézne raporty finansowe, weryfikacje tozsamosci
klientow itd. Az 51 respondentdow (co stanowi 100% wszystkich wskazan)
zadeklarowato stosowanie automatycznej weryfikacji kontrahentéw. Wynik ten
dobitnie potwierdza, jak fundamentalne znaczenie ma weryfikacja partnerow
biznesowych dla utrzymania stabilnej ptynnosci finansowej. Kolejna ustuga to
automatyczne odnawianie i monitoring ubezpieczen. Odpowiedzi pozytywnej
dotyczacej tej ustugi udzielito 34 respondentow, co daje 66,6% udziatu w probie
badawczej. Ustuga ta pozwala na automatyczne wznawianie polis oraz na
Sledzenie 1 aktualizacj¢ sum ubezpieczenia. Proces automatycznego odnawiania
1 monitoringu ubezpieczen znaczaco poprawia zarzgdzanie nimi.

Oprocz wyzej wymienionych czynnosci wykonywanych przez skarbnika,
dodatkowo zostato przeprowadzone badanie dotyczace obstugi kasowej. Wyniki
badan dotyczace tej kwestii zostaty zaprezentowane w tabeli 2.

Tabela 2. Czynnosci wykonywane przy obstudze kasowej

Czynnosci wykonywane przez skarbnika korporacyjnego Tak Nie
Obstuga kasowa 38 13
Whplatomaty 16 35
Konwoje 38 13
Liczarki do banknotow i monet 38 13

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Dazeniem przedsiebiorstw oraz instytucji finansowych jest eliminacja
gotowki z obrotu [Iwanicz-Drozdowska i in. 2023: 81]. Obstuga gotowki wiaze
si¢ z wysokimi kosztami, zar6wno po stronie przedsiebiorstw, jak i po stronie
bankéw. Niemniej jednak odejscie od niej nie nalezy do tatwych proceséw
Dodatkowo wielu przedsigbiorcow, chociazby =z branzy: hotelarskiej,
restauracyjnej, handlu detalicznego, nadal ma bardzo duze wptaty gotowkowe.
Nalezy je przeliczy¢, zdeponowac w skarbcu i przekaza¢ do banku. Transport do
banku odbywa si¢ za posrednictwem konwoju. W skarbcu bankowym gotowka
jest powtornie liczona i przekazywana na konto przedsigbiorstwa. Mniejsze
firmy, gdzie obrét gotdéwkowy jest niewielki, moga to robi¢ za pomoca
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bankomatow 1 przekazywac s$rodki pieni¢zne (banknoty) przy udziale kart
debetowych.

W zapytaniu dotyczacym prowadzenia kasy az 24 skarbnikow, co daje az47%
udziatu w probie badawczej, potwierdzito, ze taka ustuga jest u nich realizowana.

Zgodnie z danymi Narodowego Banku Polskiego oraz Zwigzku Bankow
Polskich, pomimo wielu prob nie udaje si¢ wyeliminowaé materialnej gotowki z
obrotu. Nawet banki skandynawskie oraz m.in. bank Austrii, ktore bardzo usilnie
probowaty to robié, zaniechaty tego z uwagi na ,,bezpieczenstwo gospodarcze w
czasie kryzysu”. Korzystanie z wplatomatéw potwierdzito 16 skarbnikow, co
daje 31,3% udziatu w probie badawczej. W przypadku konwojow, podobnie jak
przy obstudze kasowej, 24 skarbnikow poinformowato, Zze korzysta z tej ustugi,
daje to 47% udzialu w probie badawczej. Taki sam wynik dotyczyl uzywania
liczarek do bankomatoéw oraz monet.

Dzigki zaawansowanym technologiom obstuga kasowa w przedsi¢biorstwach
moze by¢ obecnie w pelni zautomatyzowana. Niemniej jednak bardzo trudno
zmieni¢ przyzwyczajenia wptacajacych. Jezeli przedsiebiorstwo musi prowadzi¢
kase, to wymaga to od niego poniesienia dodatkowych naktadow. Do kosztow
tych naleza: zakup liczarek do banknotow i monet, kasy pancernej, wydzielenie
dodatkowego pomieszczenia oraz — jezeli to potrzebne — zwigkszenie
zatrudnienia. Wiele przedsi¢biorstw z uwagi na automatyzacje procesOw oraz
oszczednosci w przedsigbiorstwie rezygnuje z prowadzenia kas. Prowadzenie
kasy gotowkowej w przedsigbiorstwie mozna zastapi¢, wprowadzajac platnosci
bezgotdéwkowe oparte na bankowos$ci internetowej i kartach ptatniczych
rzeczywistych lub wirtualnych.

Ze wzgledu na bardzo wysokie optaty interchange jeszcze kilka lat temu wiele
przedsiebiorstw nie decydowato si¢ na przyjmowanie platnosci kartami. Sytuacja
zmienita si¢ po roku 2016, poniewaz w latach 2014—-2016 znaczaco spadty stawki
oplaty interchange [Polasik, Maciejewski 2017: 331]. Platno$¢ nosnikami
cyfrowymi pozwala na natychmiastowe otrzymanie $rodkow przez
sprzedajacego 1 zwicksza sie dzigki temu wolumen obrotéw. Dzigki
odroczonemu terminowi sptaty karty kredytowe pozwalaja placacemu na
korzystanie z dodatkowego finansowania bez ponoszenia kosztow (w okresie
bezodsetkowym).

Whioski

W badaniu przedstawiono czynnosci, ktore wykonuje skarbnik korporacyjny
i ktore sa zdigitalizowane lub wykonywane automatycznie. Cyfryzacja
1 automatyzacja procesOwW s3 nieuniknione rowniez w pracy skarbnika
korporacyjnego. Wynika to z faktu, ze przesuwajg one przedsigbiorstwa na
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zupelnie nowy poziom funkcjonowania. Czynnik ludzki jest stopniowo
eliminowany ze zmudnych i ucigzliwych zadan, jednak nadal bedzie kluczowy
do sprawowania kontroli i nadzoru nad technologia. Wiele procesow w dziale
skarbu jest wykonywanych automatycznie. Wiele innych wcigz jeszcze czeka na
zmiany. Wskutek dynamicznego rozwoju nowych technologii praca skarbnika
wkrotce moze polegaé¢ na wspolpracy gtownie z asystentami cyfrowymi, a nie
z innymi ludZzmi. Aby bada¢ synergi¢ miedzy dzialem skarbu a nowymi
technologiami, badanie to nalezy powtarza¢ systematycznie. Im wcze$niej
przedsigbiorstwa — a zwlaszcza dzialy finansowe i1 skarbowe — wdroza
automatyzacje oraz cyfryzacje procesow, tym szybciej osiagng wyzszy poziom
funkcjonowania. W rozdziale zostaly oméwione hipotezy badawcze dotyczace
pracy skarbnika korporacyjnego. Pierwsza hipoteza dotyczaca automatyzacji
pracy skarbnika korporacyjnego zostala udowodniona. Wigkszos¢ czynnosci
wykonywanych przez niego jest zautomatyzowana. Pozwala to skarbnikom na
bardziej precyzyjne wykonywanie swoich obowigzkow, co w przypadku na
przyktad rynku depozytowego, kosztu kapitatu czy rynku walutowego ma bardzo
istotne znaczenie. Druga hipoteza dotyczaca udoskonalania narzedzi
wykorzystywanych w  pracy rowniez zostala udowodniona poprzez
zaprezentowanie nowych rozwigzan i technologii, np. powigzania aplikacji
telefonicznych z komputerem oraz danych chmurowych i wykorzystaniem
sztucznej inteligencji. Trzecia hipoteza dotyczaca postepujacej cyfryzacji oraz
rozwoju sztucznej inteligencji rowniez zostala udowodniona. Jedna
z najwiekszych zalet cyfryzacji oraz rozwoju sztucznej inteligencji w dziatach
skarbu jest bezpieczenstwo i podejmowanie trafniejszych decyzji. Nalezy
pamietaé, ze ,,gldéwnym materiatem”, jakim zajmuje si¢ skarbnik korporacyjny
jest gotdwka. Umiejetne zarzadzanie nig pozwala na osigganie wyzszej
efektywnosci i przez to wigkszych zyskow. Na podstawie w/w hipotez mozna
zaprezentowac nastgpujace wnioski z badan:
— Praca skarbnika korporacyjnego jest wysoce zautomatyzowanym
procesem.
— Dzigki narzedziom, ktére wykorzystuje w pracy skarbnik korporacyjny,
moze on podejmowac bardziej efektywne decyzje.
— Cyfryzacja dziatu skarbu zwigksza bezpieczenstwo obrotu gotowkowego.
— Sztuczna inteligencja bedzie kluczowym wsparciem dla proceséw w dziale
skarbu, automatyzujac powtarzalne czynnosci i dostarczajac
zaawansowanych analiz i prognoz w czasie rzeczywistym. Dzigki
wdrozeniu Al zespoty skarbowe beda mogly odejs¢ od roli czysto
operacyjnej i stac si¢ strategicznym partnerem biznesowym dla zarzadu.
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Ograniczeniem badania jest to, ze przedmiotem badania byty tylko wybrane
czynnosci, ktore wykonuje skarbnik korporacyjny. W przysziosci warto
rozszerzy¢ zakres analizy o inne czynno$ci oraz zbada¢ wplyw sztucznej
inteligencji na zarzadzanie dzialem skarbu. Interesujace bedzie takze
obserwowanie i analizowanie zmian, jakie zachodzg w dziatach skarbu: czy
pojawia si¢ nowe obowigzki, czy baza czynno$ci zostanie ograniczona poprzez
wdrozenie sztucznej inteligencji oraz jak rozwdj nowoczesnych technologii
wplynie na funkcjonowanie dziatu skarbu.
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Rozdzial 11.

TRANSFORMACJA PROCESOW DECYZYJNYCH
W PRZEDSIEBIORSTWACH SEKTORA MSP W
WARUNKACH ROZWOJU FUNKCJI CFO I NARZEDZI
ANALITYCZNYCH

Krzysztof Maszota *

Streszczenie

Celem opracowania jest identyfikacja wptywu rozwoju funkcji dyrektora finansowego
(CFO) oraz wykorzystania narzgdzi analitycznych na procesy decyzyjne w matych i
srednich przedsigbiorstwach. W badaniu wykorzystano analize literatury przedmiotu,
analiz¢ danych wtornych, obserwacje uczestniczaca oraz studium przypadku
przedsigbiorstwa ustlugowego z sektora medycznego. Wyniki wskazuja, ze wdrozenie
funkcji CFO i narzedzi analitycznych wspiera proces podejmowania decyzji poprzez
poprawe jakosci informacji zarzadczej, kontroli rentownosci oraz zarzadzania ptynnoscia
finansowg.

Stowa kluczowe: CFO, MSP, proces decyzyjny, controlling, analityka biznesowa,
raportowanie zarzadcze.

Summary

The aim of the study is to identify the impact of the Chief Financial Officer (CFO)
function and analytical tools on decision-making processes in small and medium-sized
enterprises. The research is based on a literature review, secondary data analysis,
participant observation, and a case study of a medical services company. The findings
indicate that the implementation of the CFO function and analytical tools improves
managerial decision-making by enhancing management reporting, profitability control,
and financial liquidity management.

Keywords: CFO, SMEs, decision-making process, controlling, business analytics,
management reporting.

JEL: M10, M41, G30, D83.
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Wprowadzenie

Mate i $rednie przedsicbiorstwa stanowig podstawe gospodarki zarowno
w Polsce, jak i w calej Unii Europejskiej, odpowiadajgc za znaczaca cze$é
zatrudnienia oraz tworzonej wartosci dodanej [PARP 2025: 4-8; OECD 2023:
3]. Pomimo istotnego znaczenia dla tworzenia miejsc pracy oraz generowania
warto$ci dodanej, wiele podmiotéw sektora MSP nadal opiera procesy zarzadcze
na doswiadczeniu wilascicieli, intuicji oraz uproszczonych analizach
finansowych. W praktyce wiele przedsiebiorstw sektora MSP wykorzystuje dane
ksiggowe gtdownie do realizacji obowiazkéw podatkowych i sprawozdawczych,
ograniczajac ich wykorzystanie w procesach planowania, kontroli oraz
podejmowania decyzji zarzgdczych.

Dynamiczne zmiany otoczenia gospodarczego, rosngca konkurencja oraz
postepujaca cyfryzacja powodujg jednak, ze tradycyjne modele zarzgdzania staja
si¢ niewystarczajace. Wspolczesne przedsigbiorstwa coraz cze$ciej potrzebuja
biezagcego dostgpu do informacji dotyczacych rentownosci dziatalnosci,
ptynnosci finansowej, efektywnos$ci kosztowej oraz skutecznosci prowadzonych
dziatan operacyjnych i marketingowych. W rezultacie obserwowany jest wzrost
znaczenia controllingu finansowego, raportowania zarzadczego oraz narzedzi
analitycznych wspierajacych zarzadzanie przedsigbiorstwem [ACCA, IMA
2012: 7].

Jednym z przejawow tych zmian jest rozwoj funkcji dyrektora finansowego
(Chief Financial Officer — CFO), ktéry w wielu organizacjach przestaje petnic
wylacznie role nadzorcza w obszarze finansOw, a staje si¢ partnerem
biznesowym wiascicieli i zarzadow. Wspotczesny CFO odpowiada nie tylko za
kontrole wynikéw finansowych, lecz rowniez za interpretacje danych,
identyfikacje ryzyk, wspieranie procesOw inwestycyjnych oraz budowe
systemdéw raportowania umozliwiajagcych podejmowanie decyzji opartych na
danych [ACCA, IMA 2012: 11; Maszota 2026: 58].

Réwnolegle rozwijaja  si¢ narzedzia analityczne pozwalajace na
automatyzacje raportowania, monitorowanie kluczowych  wskaznikow
efektywnosci (KPI), analizg rentowno$ci oraz prognozowanie przysztych
wynikow  przedsiebiorstwa [ACCA, IMA 2012: 7]. W polaczeniu
z kompetencjami CFO umozliwiaja one stopniowg transformacj¢ procesow
decyzyjnych — od modelu intuicyjnego do modelu opartego na danych i analizie
biznesowe;.

Celem opracowania jest identyfikacja wptywu rozwoju funkcji CFO oraz
wykorzystania narzedzi analitycznych na transformacje¢ procesow decyzyjnych
w malych i $rednich przedsigbiorstwach. W rozdziale wykorzystano analize
literatury przedmiotu, analiz¢ danych wtémnych, obserwacj¢ uczestniczaca oraz
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studium przypadku przedsigbiorstwa ustugowego z sektora medycznego.
Szczegbdlng uwagg poswigcono zmianom zachodzacym w obszarze raportowania
zarzadczego, kontroli rentownosci, zarzadzania ptynnosécig finansowg oraz
wykorzystania informacji finansowej w procesie podejmowania decyzji
wlascicielskich.

1. Ewolucja procesu decyzyjnego w przedsiebiorstwach sektora MSP

1.1. Model intuicyjny procesu decyzyjnego w firmach sektora MSP

Proces podejmowania decyzji w matych i srednich przedsi¢biorstwach przez
wiele lat opierat si¢ przede wszystkim na doswiadczeniu wiasciciela, jego wiedzy
branzowej oraz indywidualnej ocenie sytuacji rynkowej. Model ten mozna
okresli¢ jako model intuicyjny, poniewaz kluczowe decyzje dotyczace sprzedazy,
inwestycji, zatrudnienia czy finansowania byly podejmowane glownie na
podstawie obserwacji 1 praktycznych do$wiadczen zarzadzajacych
przedsiebiorstwem.

Specyfika sektora MSP powoduje, ze wiasciciel czesto pelni jednoczesnie
funkcje¢ menedzera, handlowca oraz osoby odpowiedzialnej za finanse
przedsigbiorstwa. W konsekwencji proces decyzyjny jest silnie skoncentrowany
w rekach jednej osoby, co pozwala na szybkie reagowanie na zmiany otoczenia,
jednak jednocze$nie zwigksza ryzyko wystepowania bledéw wynikajacych
z ograniczonego dostepu do informacji oraz subiektywnej oceny sytuacji
gospodarczej [Hiebl, Neubauer i Duller 2013: 83-92].

W modelu intuicyjnym dane finansowe wykorzystywane sa najczesciej
w ograniczonym zakresie. Informacje pochodzace z ksiegowosci stuza przede
wszystkim realizacji obowigzkéw podatkowych i1 sprawozdawczych, natomiast
rzadziej stanowig podstawe biezacego zarzadzania przedsigbiorstwem.
W rezultacie wtasciciele czesto nie posiadajg szczegétowej wiedzy dotyczacej
rentownosci poszczegolnych produktoéw, ustug, klientow czy kanalow sprzedazy.
Podobne ograniczenia dotycza analizy ptynnosci finansowej, ktora najczgsciej
sprowadza si¢ do obserwacji stanu srodkow pienieznych na rachunku bankowym.

W praktyce oznacza to sytuacje, w ktorej wiasciciel zna laczny wynik
finansowy przedsigbiorstwa, jednak nie dysponuje informacja o rentownosci
poszczegdlnych ustug, klientow lub lokalizacji. W konsekwencji decyzje
dotyczace zatrudnienia, rozwoju oferty czy inwestycji podejmowane sa bez
mozliwosci oceny, ktore obszary dziatalnosci generuja najwyzsza warto$c¢
ekonomiczng.

Transformacja procesu decyzyjnego rozpoczyna si¢ zwykle w momencie, gdy
przedsigbiorstwo osigga poziom rozwoju wymagajacy bardziej zaawansowanego
wykorzystania informacji finansowych i operacyjnych. Pierwszym etapem tej
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zmiany jest zazwyczaj szersze wykorzystanie danych ksiggowych oraz
sprawozdawczosci finansowej jako zrodta informacji zarzadczej.

Wraz ze wzrostem skali dziatalno$ci przedsigbiorstwa oraz zwigkszaniem
liczby proceséw biznesowych intuicyjny model zarzadzania staje si¢
niewystarczajgcy. Naturalnym kierunkiem rozwoju jest wykorzystanie danych
pochodzacych ze sprawozdawczosci finansowej, ktora stanowi pierwszy
uporzadkowany zbior informacji wspierajacych proces podejmowania decyzji
zarzadczych.

1.2. Rola sprawozdawczos$ci finansowej w procesie decyzyjnym

Sprawozdawczo$¢ finansowa stanowi pierwszy etap przejscia od intuicyjnego
modelu zarzadzania do modelu wykorzystujagcego dane w procesie
podejmowania decyzji. Informacje zawarte w bilansie, rachunku zyskow i strat
oraz rachunku przeptywow pieni¢znych pozwalajg na bardziej obiektywna ocene
sytuacji ekonomicznej przedsigbiorstwa niz wylgcznie obserwacje wiasciciela
czy biezacy stan srodkow pieni¢znych na rachunku bankowym.

W  przedsigbiorstwach sektora MSP dane ksiegowe sa najczeiciej
gromadzone w celu realizacji obowigzkow podatkowych i1 sprawozdawczych.
Jednocze$nie mogg one stanowi¢ warto$ciowe zrodlo informacji zarzadczej,
umozliwiajgcej analiz¢ rentownosci, ptynnosci finansowej, poziomu zadtuzenia
oraz efektywnoSci wykorzystania majagtku przedsigbiorstwa. Odpowiednio
interpretowane dane finansowe pozwalaja identyfikowac¢ obszary wymagajace
poprawy oraz wspiera¢ proces planowania dalszego rozwoju organizacji.

Istotnym ograniczeniem sprawozdawczosci finansowej jest jednak jej
historyczny charakter. Sprawozdania prezentuja skutki decyzji podjetych w
przesziosci, nie dostarczajac bezposrednio informacji dotyczacych przysztych
zdarzen gospodarczych. Z tego wzgledu ich wykorzystanie w procesie
zarzadzania wymaga uzupelnienia o dodatkowe narzedzia analityczne
i raportowanie zarzadcze pozwalajace monitorowac sytuacje przedsiebiorstwa w
sposob bardziej biezacy [Maszota 2026: 57].

W praktyce wilasciciele przedsigbiorstw czesto analizuja jedynie wynik
finansowy osiagniety w danym okresie. Takie podejscie moze prowadzi¢ do
btednych wnioskdéw, poniewaz nie uwzglednia rentownosci poszczeg6élnych
produktéw, ustug, klientow czy lokalizacji. Wraz ze wzrostem skali dziatalno$ci
pojawia si¢ potrzeba bardziej szczegotowe] analizy danych, co prowadzi do
rozwoju controllingu finansowego i raportowania zarzadczego.

1.3. Rozwoj controllingu finansowego i raportowania zarzadczego

Wraz z rozwojem przedsicbiorstwa oraz wzrostem liczby realizowanych
proces6w operacyjnych informacje pochodzace wylacznie ze sprawozdawczosci
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finansowej przestaja by¢ wystarczajace do skutecznego zarzadzania organizacja.
O ile sprawozdania finansowe dostarczaja informacji o sytuacji przedsigbiorstwa
W ujeciu historycznym, o tyle wiasciciele oraz menedzerowie coraz czgsciej
potrzebuja danych pozwalajacych na biezace monitorowanie dziatalno$ci
operacyjnej oraz oceng efektywnosci podejmowanych dziatan.

Odpowiedzig na te potrzeby jest rozwdj controllingu finansowego oraz
raportowania zarzadczego. Controlling umozliwia przeksztalcenie danych
ksiggowych i operacyjnych w informacje wspierajace proces podejmowania
decyzji. Jego celem jest nie tylko kontrola wynikéw przedsigbiorstwa, lecz
rowniez identyfikacja obszaréw wymagajacych poprawy oraz wspieranie
realizacji celow strategicznych organizacji [Nowak 2011: 13—40].

W przedsicbiorstwach sektora MSP controlling rozwija si¢ zazwyczaj
stopniowo. Poczatkowo obejmuje podstawowe raporty dotyczace sprzedazy,
kosztow 1 wyniku finansowego, a nast¢pnie rozszerzany jest o analizy
rentownosci produktow, ustug, klientow lub poszczegdlnych jednostek
organizacyjnych. Coraz czgéciej wykorzystywane sg rOwniez raporty dotyczace
ptynnosci finansowej, przeptywow pienigznych, struktury kosztow oraz
efektywnosci dzialan marketingowych.

Rozwo6j raportowania zarzadczego stanowi jednoczesnie fundament dla
dalszej transformacji procesu decyzyjnego. Na tym etapie przedsigbiorstwo
przechodzi od wykorzystywania pojedynczych danych finansowych do
systematycznej analizy informacji pochodzacych z rdznych obszardéw
dziatalno$ci. Dane finansowe zaczynaja by¢ integrowane z informacjami
operacyjnymi, sprzedazowymi oraz marketingowymi, co umozliwia bardziej
kompleksowa oceng sytuacji przedsiebiorstwa [Maszota 2026: 57].

W literaturze podkresla sie, ze skuteczny controlling finansowy stanowi jeden
z kluczowych elementéw profesjonalizacji zarzadzania przedsigbiorstwem.
W szczegolnosci w sektorze MSP wdrozenie raportowania zarzadczego pozwala
ograniczy¢ ryzyko podejmowania decyzji opartych wylacznie na intuicji
wiascicieli oraz zwigksza zdolno$¢ organizacji do planowania przysztego
rozwoju [ACCA, IMA 2012: 11].

Naturalng konsekwencja rozwoju controllingu finansowego jest pojawienie
si¢ potrzeby interpretacji coraz wigkszej liczby danych oraz wspierania
wlascicieli w procesie podejmowania decyzji. Wiasnie na tym etapie
szczegdlnego znaczenia nabiera funkcja dyrektora finansowego (CFO), ktory
staje si¢ nie tylko dostawca informacji, lecz rowniez partnerem biznesowym
odpowiedzialnym za ich wlasciwe wykorzystanie w procesie zarzadzania
przedsigbiorstwem.

Syntetyczne ujgcie ewolucji procesu decyzyjnego w przedsiebiorstwach
sektora MSP przedstawiono na rysunku 1.
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Rysunek 1. Ewolucja procesu decyzyjnego w firmach sektora MSP

Model intuicyjny Model Model Model wi‘:;‘::lny
sprawozdawczy controllingowy CFO analityks
decyzie interpretacja dashboardy
AT . KPI danych zarzadcze
wlascicielskie dane historyczne . .
. p raportowanie scenariusze Al
ograniczone dane  sprawozdawczos$¢ . . .
L . . zarzadcze decyzji i automatyzacja
doswiadczenie analiza ex post . L. . 7
i intuicja analiza rentownosci wsparcie monitoring
wladciciela i prognozowanie
INTUICJA — DANE — CONTROLLING — CFO — ANALITYKA

Zrodto: opracowanie whasne.

Rysunek 1 przedstawia pigcioetapowg ewolucje procesu decyzyjnego: od
dominacji intuicji wlascicielskiej, przez wykorzystanie sprawozdawczo$ci
i controllingu, do modelu, w ktorym CFO integruje informacje i wykorzystuje
narzg¢dzia analityczne. Kolejne etapy zwigkszajg zakres danych dostepnych dla
wlascicieli oraz mozliwos¢ podejmowania decyzji na podstawie mierzalnych
przestanek.

2. Rola CFO w transformacji procesu decyzyjnego przedsi¢biorstwa

2.1. Ewolucja funkcji CFO w organizacji

Funkcja dyrektora finansowego (Chief Financial Officer — CFO) ulegata
istotnym zmianom wraz z rozwojem przedsigbiorstw oraz wzrostem znaczenia
informacji finansowej w procesach zarzadczych. Tradycyjnie funkcja CFO
koncentrowata si¢ na rachunkowosci, kontroli kosztow, sprawozdawczosci
finansowe] oraz zapewnieniu zgodno$ci dzialalno$ci przedsigbiorstwa
z wymogami prawnymi i podatkowymi. Wraz ze wzrostem znaczenia informacji
zarzadczej zakres odpowiedzialno$ci CFO zostat rozszerzony o analize¢ danych,
planowanie finansowe oraz wsparcie proceséw decyzyjnych.

Wspotczesne otoczenie gospodarcze wymusito jednak rozszerzenie zakresu
odpowiedzialnosci CFO. Rosngca zmienno$¢ rynku, cyfryzacja procesow
biznesowych oraz zwickszajaca si¢ ilo$¢ dostepnych danych sprawity, ze
przedsigbiorstwa zaczely oczekiwa¢ od dyrektorow finansowych aktywnego
udzialu w procesach strategicznych oraz wspierania zarzadow w podejmowaniu
decyzji biznesowych [ACCA, IMA 2012: 11].

W przedsigbiorstwach sektora MSP funkcja CFO coraz czeéciej obejmuje
tworzenie raportow zarzadczych, analiz rentowno$ci, prognoz przeptywow
pienieznych oraz wsparcie wiascicieli przy ocenie planowanych inwestycji
i decyzji organizacyjnych.
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W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze nowoczesny CFO odpowiada
obecnie nie tylko za oceng wynikow finansowych przedsi¢cbiorstwa, ale rowniez
za identyfikacje ryzyk, analizg¢ optacalnosci inwestycji, prognozowanie wynikow
oraz wspieranie procesOw rozwojowych organizacji. Coraz czgsciej uczestniczy
takze w podejmowaniu decyzji dotyczacych  kierunkéw  rozwoju
przedsigbiorstwa, struktury finansowania, polityki cenowej oraz alokacji
zasobow [ACCA, IMA 2012: 11].

Szczegblnego znaczenia funkcja CFO nabiera w sektorze matych i $rednich
przedsiebiorstw. W  wielu organizacjach wtasciciele nie dysponuja
rozbudowanymi dziatami analiz finansowych ani controllingiem korporacyjnym,
dlatego CFO pelni role integratora informacji pochodzacych z r6znych obszaréw
dziatalnos$ci przedsigbiorstwa. L.aczy dane finansowe, operacyjne i sprzedazowe,
przeksztalcajac je w uzyteczne informacje wspierajace proces podejmowania
decyzji [Hiebl, Neubauer i Duller 2013: 83-92].

W praktyce przedsiebiorstw sektora MSP CFO coraz czgéciej wystepuje
rowniez w formule zewnetrznego dyrektora finansowego (fractional CFO lub
CFO na godziny). Model ten umozliwia korzystanie z kompetencji finansowych
charakterystycznych dla duzych organizacji bez koniecznoSci tworzenia
kosztownego etatu menedzerskiego. Dzigki temu przedsigbiorstwa uzyskuja
dostep do raportowania zarzadczego, analiz finansowych, budzetowania oraz
wsparcia strategicznego przy zachowaniu relatywnie niskich kosztow
organizacyjnych.

W rezultacie wspotczesny CFO staje si¢ jednym z kluczowych uczestnikow
procesu transformacji przedsigbiorstwa z modelu zarzadzania opartego na intuicji
do modelu wspieranego analizg danych. Jego zadaniem nie jest wylacznie
dostarczanie informacji finansowych, lecz przede wszystkim interpretacja
danych 1 wspieranie wilascicieli w podejmowaniu racjonalnych decyzji
biznesowych.

2.2. CFO jako integrator informacji finansowych i operacyjnych

Wspotczesny dyrektor finansowy nie ogranicza swojej dziatalnosci wytacznie
do obszaru rachunkowosci, sprawozdawczosci czy kontroli kosztoéw.
W przedsiebiorstwach sektora MSP coraz czesciej petni funkcje integratora
informacji pochodzacych z rdéznych obszaréw dziatalnosci organizacji. Jego
zadaniem jest laczenie danych finansowych z informacjami operacyjnymi,
sprzedazowymi, marketingowymi oraz kadrowymi w celu wspierania procesu
podejmowania decyzji zarzadczych.

W  tradycyjnym modelu zarzadzania informacje funkcjonuja czgsto
w oderwaniu od siebie. Dzial sprzedazy analizuje liczbg klientow i warto$é
sprzedazy, ksiggowo$¢ monitoruje wynik finansowy oraz koszty dzialalnosci,
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natomiast wiasciciel ocenia sytuacj¢ przedsigbiorstwa gldwnie na podstawie
stanu rachunku bankowego. Brak integracji danych powoduje, ze organizacja
posiada wiele informacji, lecz nie zawsze potrafi skutecznie wykorzysta¢ je
w procesie zarzadzania.

Rola CFO jest stworzenie systemu raportowania pozwalajacego na
powiazanie danych pochodzacych z réznych obszarow przedsigbiorstwa. Dzigki
temu mozliwe staje si¢ jednoczesne monitorowanie przychodow, kosztow,
rentownosci, ptynnosci finansowe;j, efektywnosci dziatah marketingowych oraz
wydajnosci procesdOw operacyjnych. Takie podej$cie umozliwia identyfikacje
zaleznos$ci pomiedzy poszczegolnymi obszarami dziatalnosci przedsigbiorstwa
oraz ocen¢ wplywu podejmowanych decyzji na wynik finansowy organizacji
[ACCA, IMA 2012: 11].

Szczegodlne znaczenie w tym procesie majg kluczowe wskazniki efektywnosci
(KPI). CFO odpowiada za ich dobor, monitorowanie oraz interpretacje.
W zalezno$ci od specyfiki przedsicbiorstwa moga one obejmowaé miedzy
innymi marze sprzedazy, rentowno$¢ produktow i ushug, poziom kosztow
staltych, plynno§¢ finansows, warto$¢ naleznosci, efektywnos¢ kampanii
marketingowych czy produktywnos$¢ pracownikow. Systematyczna analiza KPI
pozwala na szybkie identyfikowanie odchylen od zatozonych celéw oraz
podejmowanie dziatan korygujacych.

Coraz czedciej narzedziem wykorzystywanym przez CFO sg rowniez
dashboardy zarzadcze, ktére umozliwiajg prezentacje kluczowych informacji
w sposOb przejrzysty i tatwy do interpretacji. Dashboardy integruja dane
pochodzace z réznych zrodet i umozliwiajg biezace monitorowanie sytuacji
przedsiebiorstwa. W rezultacie wtasciciele i menedzerowie moga podejmowac
decyzje szybciej oraz w wiekszym stopniu opiera¢ je na obiektywnych danych
niz na intuicji [ACCA, IMA 2012: 11].

Istotnym obszarem dziatalnosci CFO jest rowniez analiza rentownosci.
W praktyce przedsigbiorstw sektora MSP coraz czesciej analizowana jest
rentownos¢ nie tylko calej organizacji, lecz rowniez poszczegdlnych produktow,
ushug, klientow, kanatow sprzedazy czy lokalizacji. Takie podej$cie umozliwia
identyfikacje obszaréw generujacych najwyzsza warto$¢ dla przedsigbiorstwa
oraz wspiera proces alokacji zasoboéw finansowych i organizacyjnych.

Integracja informacji finansowych i operacyjnych stanowi rowniez podstawe
budzetowania oraz prognozowania przysztych wynikow przedsigbiorstwa. CFO
wykorzystuje dane historyczne oraz aktualne wskazniki operacyjne do tworzenia
scenariuszy rozwoju organizacji, oceny ryzyka oraz wspierania decyzji
inwestycyjnych. Dzieki temu proces zarzadzania staje si¢ bardziej
przewidywalny, a przedsigbiorstwo moze szybciej reagowac na zmieniajace si¢
warunki rynkowe.
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W rezultacie wspotczesny CFO peklni funkcje centrum analitycznego
organizacji, integrujac dane pochodzace z roznych obszaréow dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Jego rola wykracza poza tradycyjne zarzgdzanie finansami
i obejmuje aktywne wspieranie wilascicieli oraz menedzerow w procesie
podejmowania decyzji opartych na danych.

Przedstawione zmiany prowadza do stopniowej transformacji roli dyrektora
finansowego z funkcji skoncentrowanej na kontroli finansowej do funkcji
integrujacej informacje pochodzace =z r16znych obszarow dziatalnosci
przedsigbiorstwa. W rezultacie CFO staje si¢ jednym z kluczowych uczestnikow
procesu zarzadzania, wspierajac wlascicieli w podejmowaniu decyzji opartych
na danych. Zakres wspotczesnej roli CFO w firmach sektora MSP przedstawiono
na rysunku 2.

Rysunek 2. Rola CFO w transformacji procesu decyzyjnego w MSP

CFO - integrator informacji i partner procesu decyzyjnego

Ptynnos¢ finansowa Rentowno$¢
prognozowanie cash flow analiza marz i ushug
Koszty Inwestycje
analiza odchylen kosztowych analiza ROl i scenariuszy
KPI M&A / EBITDA
dashboardy zarzadcze normalizacja wynikow

Zrodto: opracowanie wlasne.

Rysunek 2 syntetyzuje zakres wspotczesnej roli CFO w MSP. Funkcja ta taczy
analize plynnosci, rentownos$ci, kosztow, inwestycji i KPI, a w sytuacjach
rozwojowych rowniez analize EBITDA 1 wsparcie procesow transakcyjnych,
tworzac spdjny system informacji dla wtascicieli i menedzerow.

3. Studium przypadku przedsi¢biorstwa uslugowego z sektora
medycznego

3.1. Charakterystyka badanego przedsi¢biorstwa

Badanie przeprowadzono w przedsigbiorstwie ustugowym dziatajacym
w sektorze medycznym. Ze wzgledu na poufno$¢ danych oraz ochrong interesow
wiascicieli nazwa podmiotu zostala zanonimizowana. Przedsigbiorstwo
$wiadczy ustugi fizjoterapeutyczne oraz konsultacje specjalistyczne, prowadzac
dziatalno§¢ w dwoch lokalizacjach, zatrudniajac zespot liczacy okoto 30 osob,
obejmujacy fizjoterapeutdow, lekarzy oraz pracownikow administracyjnych.
W analizowanym okresie przedsigbiorstwo realizowalo okoto dziesieciu tysigcy
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wizyt rocznie, co powodowalo wzrost znaczenia raportowania zarzadczego
i kontroli rentownosci poszczegolnych obszaréw dziatalnosci.

Przed wdrozeniem funkcji dyrektora finansowego proces podejmowania
decyzji opierat si¢ przede wszystkim na doswiadczeniu wiascicieli oraz analizie
podstawowych danych ksiggowych. Dane finansowe wykorzystywano giownie
do realizacji obowigzkow podatkowych i sprawozdawczych, natomiast
organizacja nie posiadala rozbudowanego systemu raportowania zarzadczego
umozliwiajgcego analizg rentownosci ushug, lokalizacji czy efektywnosci dziatan
operacyjnych.

W odpowiedzi na rosnacg skale dziatalno$ci oraz potrzebe profesjonalizacji
zarzadzania wdrozono funkcje zewngtrznego dyrektora finansowego (CFO).
Zakres jego dzialan obejmowal budowg narzedzi raportowych, rozwoj
controllingu finansowego, analize rentownos$ci dzialalno$ci oraz wsparcie
wiascicieli w procesie podejmowania decyzji strategicznych i operacyjnych.

Analizie poddano okres od 1 kwietnia 2025 r. do 31 marca 2026 r.,
obejmujacy dwanascie miesiecy od wdrozenia funkcji CFO oraz wybranych
narzedzi analitycznych wspierajacych proces zarzadzania przedsigbiorstwem.

Obserwacja miata charakter uczestniczacy, poniewaz autor brat bezposredni
udzial w procesie wdrazania funkcji CFO, budowie narzedzi raportowych oraz
cyklicznych spotkaniach zarzadczych z wlascicielami przedsigbiorstwa.

3.2. Stan poczatkowy procesu decyzyjnego

W celu zobrazowania zakresu zmian zachodzacych w przedsigbiorstwie
zestawiono najwazniejsze obszary funkcjonowania organizacji przed
wdrozeniem funkcji CFO oraz po dwunastu miesigcach transformacji procesow
zarzadczych. Analiza obejmuje miedzy innymi sposob wykorzystania danych
finansowych, podej$cie do rentownos$ci dziatalno$ci, zarzadzania plynnoscia
finansowa, podejmowania decyzji personalnych oraz wykorzystania informacji
zarzadczej w procesie decyzyjnym.

Stan poczatkowy przedsiebiorstwa byt charakterystyczny dla wielu
rozwijajacych si¢ podmiotow sektora MSP. Kluczowe decyzje opieraly sie
przede wszystkim na doswiadczeniu wiascicieli oraz podstawowych danych
ksiggowych. Informacje finansowe wykorzystywano gtownie do celow
podatkowych i sprawozdawczych, co ograniczato ich wykorzystanie w biezacym
procesie podejmowania decyzji zarzadczych

W analizowanym przedsigbiorstwie dane finansowe byty dostepne gtéwnie w
postaci obowigzkowych raportow ksiegowych przygotowywanych na potrzeby
rozliczen podatkowych, natomiast nie funkcjonowaly regularne raporty
rentownos$ci ushug, specjalistow ani poszczegoélnych lokalizacji. Zestawienie
najwazniejszych obszaréw transformacji przedstawiono w tabeli 1.
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Tabela 1. Transformacja procesu decyzyjnego w firmie ustugowej sektora medycznego

Obszar transformacji (12

T Stan poczatkowy Model po wdrozeniu funkcji CFO
Forma organizacvina dziatalno$¢ w modelu transformacja organizacyjna
& v ograniczonej analityki i raportowanie zarzadcze
Analitvka finansowa dane ksiggowe gtownie kwartalne, pétroczne i roczne
4 do celow podatkowych raporty zarzadcze
Rentownos¢ dziatalnosci ogo6lna ocena wynikow analiza rentownosci ushig

i lokalizacji

cykliczna analiza przeptywow

Plynnos¢ finansowa monitoring podstawow T . .
ly ep Y pienigznych i kosztow

Decyzje personalne brak mierzalnych wskaznikow  wdrozenie planu premiowego

efektywnosci opartego o KPI
L . ograniczona ocena ocena efektywnosci marketingu
Marketing i sponsoring L . .
skutecznosci i sponsoringu (ROI)
. S j ierane r: niem i
Proces decyzyjny dominacja intuicji whascicieli decyzje wspierane raportowanie

analiza danych

Zrodto: opracowanie wlasne.

Dane przedstawione w tabeli 1 wskazuja, ze najwicksze zmiany dotyczyly
obszardw raportowania zarzadczego, analizy rentowno$ci oraz wykorzystania
informacji finansowej w procesie podejmowania decyzji. Wdrozenie funkcji
CFO umozliwito przej$cie od modelu zarzadzania opartego gldwnie na intuicji
wiascicieli do modelu wykorzystujacego cykliczne raportowanie, controlling
finansowy oraz analiz¢ danych wspierajaca rozwoj przedsiebiorstwa.

3.3. Transformacja procesu decyzyjnego w okresie 12 miesiecy

Proces transformacji rozpoczat si¢ od wdrozenia cyklicznego raportowania
zarzadczego oraz uporzadkowania przeptywu informacji finansowych pomiedzy
biurem rachunkowym, wtascicielami i menedzerami przedsiebiorstwa.

W  pierwszym etapie przygotowano =zestaw podstawowych raportow
obejmujacych przychody, koszty, wynik finansowy oraz plynnosc¢
przedsigbiorstwa. Dane prezentowane byly w ujeciu miesiecznym oraz
kwartalnym, co umozliwito regularng oceng sytuacji finansowej organizacji.

Kolejnym krokiem bylo wdrozenie analiz rentownosci poszczegdlnych
obszaréw dzialalno$ci. Przedsiebiorstwo rozpoczeto regularne monitorowanie
wynikéw osiaganych przez poszczegolne lokalizacje, specjalizacje medyczne
oraz grupy ustug.

Analizy wykazaly istotne rdéznice w rentownosci pomigdzy poszczegolnymi
grupami specjalistow, co stalo si¢ podstawa decyzji dotyczacych rozwoju
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najbardziej rentownych ustug oraz optymalizacji obszarow o nizszej
efektywnos$ci ekonomiczne;.

Istotnym elementem transformacji byto réwniez wdrozenie analiz pltynnos$ci
finansowej oraz prognoz przeptywow pieni¢znych. Dzigki regularnemu
monitorowaniu wplywow 1 wydatkow wilasciciele uzyskali mozliwosé
wczesniejszego  identyfikowania potencjalnych  zagrozen finansowych
i podejmowania dziatan zapobiegawczych.

W dalszej kolejnosci rozwijano zestaw wskaznikow zarzadczych (KPI),
obejmujacych migdzy innymi poziom przychodow, rentownos¢ ushug,
wykorzystanie zasobow oraz dynamike rozwoju przedsigbiorstwa. Dodatkowo
monitorowano wskazniki dotyczace liczby realizowanych wizyt, $redniego
przychodu na wizytg oraz efektywnosci wykorzystania czasu pracy specjalistow.

W efekcie po dwunastu miesigcach funkcjonowania modelu opartego na
wspolpracy z CFO przedsigbiorstwo przeszto od zarzadzania intuicyjnego do
modelu wykorzystujacego regularne raportowanie, controlling finansowy oraz
analize¢ danych wspierajacg proces podejmowania decyzji.

Tabela 2. Efekty wdrozenia funkcji CFO w badanym przedsigbiorstwie

Obszar Przed wdrozeniem Po wdrozeniu
Raportowanie brak cyklicznych raportow raport miesi¢czny i kwartalny
Rentownos¢ ustug nieanalizowana analiza specjalizacji
Plynnos¢ saldo rachunku prognoza przeplywow
Decyzje inwestycyjne  intuicyjne oparte na danych
KPI brak zestaw wskaznikow
Budzetowanie brak plan finansowy

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zestawienie pokazuje, ze po dwunastu miesigcach zmiana nie ograniczata si¢
do zwickszenia liczby raportow. Obejmowala réwniez przejscie od obserwacji
salda i intuicyjnych decyzji do prognozowania przeptywow, analizy specjalizacji,
budzetowania oraz wykorzystania KPI jako statych elementow procesu
zarzadczego.

3.4. Efekty wdrozenia funkcji CFO w badanym przedsi¢biorstwie

Wdrozenie funkcji CFO oraz narzedzi analitycznych wptyneto na istotna
zmiang sposobu zarzadzania badanym przedsigbiorstwem. Najwazniejsza
zmiang bylo przejscie od modelu opartego gtdéwnie na doswiadczeniu wlascicieli
do modelu wykorzystujacego regularne raportowanie oraz analiz¢ danych
finansowych i operacyjnych.
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Jednym z pierwszych efektow wdrozenia bylo uporzadkowanie przeptywu
informacji zarzadczej. Wlasciciele przedsigbiorstwa uzyskali dostgp do
cyklicznych raportéw prezentujacych poziom przychoddéw, kosztéw, wyniku
finansowego oraz ptynnosci finansowej. Dzigki temu mozliwe stato si¢ biezace
monitorowanie sytuacji ekonomicznej przedsigbiorstwa oraz szybsze reagowanie
na pojawiajgce si¢ odchylenia od zatozonych plandw.

Istotng zmian¢ zaobserwowano réwniez w obszarze kontroli rentownosci.
Wdrozenie analiz rentownosci ustug, specjalizacji oraz lokalizacji umozliwito
identyfikacje obszarow generujgcych najwyzsza warto$¢ dla przedsigbiorstwa.
Informacje te staly si¢ podstawg podejmowania decyzji dotyczacych rozwoju
oferty, alokacji zasobow oraz kierunkdéw dalszego wzrostu organizacji.

Waznym efektem wdrozenia funkcji CFO byta takze poprawa zarzadzania
ptynnos$cig finansowa. Regularne monitorowanie przeplywow pienigznych oraz
planowanie przysztych wydatkow pozwolito ograniczy¢ ryzyko wystepowania
probleméw z utrzymaniem biezacej pltynnosci. Wtasciciele uzyskali mozliwos¢
wczesniejszego identyfikowania potencjalnych zagrozen oraz planowania
dziatan zapobiegawczych.

W analizowanym przedsigbiorstwie wdrozono réwniez zestaw kluczowych
wskaznikow efektywnosci (KPI), ktére umozliwity oceng skutecznosci kampanii
marketingowych i sponsoringu sportowego, a takze efektywnosci pracy zespotu
fizjoterapeutow 1 lekarzy. Monitorowanie wskaznikow pozwolito na bardziej
obiektywng ocen¢ wynikow przedsigbiorstwa oraz zwigkszyto przejrzystos$c
procesu zarzadzania.

Przeprowadzone obserwacje wskazuja, ze wdrozenie funkcji CFO
przyczynito si¢ do wzrostu jako$ci procesu decyzyjnego poprzez poprawe
dostepnosci informacji, zwiekszenie kontroli rentownoS$ci oraz rozwo6j narzedzi
wspierajacych zarzadzanie przedsiebiorstwem. W efekcie decyzje wihascicielskie
zaczely by¢ podejmowane w wiekszym stopniu na podstawie danych niz
indywidualnej intuicji i doswiadczenia.

Whioski

Celem opracowania byla identyfikacja wptywu rozwoju funkcji dyrektora
finansowego (CFO) oraz wykorzystania narzedzi analitycznych na transformacje
procesow decyzyjnych w matych i Srednich przedsigbiorstwach. Przeprowadzona
analiza literatury przedmiotu oraz studium przypadku przedsigbiorstwa
uslugowego z sektora medycznego pozwolily na potwierdzenie, ze rozwoj
funkcji CFO stanowi istotny czynnik wspierajacy profesjonalizacj¢ zarzadzania
przedsigbiorstwem.
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Analiza wykazata, ze tradycyjny model podejmowania decyzji
charakterystyczny dla wielu przedsigbiorstw sektora MSP opiera si¢ gtéwnie na
doswiadczeniu wilascicieli, intuicji oraz ograniczonym zakresie danych
finansowych. Wraz ze wzrostem skali dziatalno$ci takie podej$cie staje sig
jednak niewystarczajace, co prowadzi do potrzeby wdrazania bardziej
zaawansowanych narzedzi wspierajacych proces zarzadzania.

Wyniki studium przypadku wskazujg, ze wdrozenie funkcji CFO umozliwia
przejscie od modelu intuicyjnego do modelu opartego na danych. Szczegolne
znaczenie majg w tym zakresie controlling finansowy, raportowanie zarzadcze,
analiza rentowno$ci oraz monitorowanie ptynnosci finansowej.

Istotng role w procesie transformacji odgrywa roéwniez integracja danych
finansowych i1 operacyjnych. Wspoétczesny CFO nie pelni wylacznie funkcji
kontrolnej, lecz staje si¢ partnerem biznesowym wlascicieli oraz uczestnikiem
procesu planowania strategicznego. W praktyce oznacza to aktywny udziat
w analizie ryzyka, ocenie rentowno$ci przedsiewzig¢ oraz identyfikacji
kierunkéw dalszego rozwoju przedsigbiorstwa.

Uzyskane wyniki sg spdjne z wczesSniejszymi obserwacjami autora
dotyczacymi wptywu funkcji CFO na profesjonalizacje proceséw zarzadczych
w sektorze MSP [Maszota 2026: 50-59].

Przeprowadzone badanie potwierdza, ze wdrozenie funkcji CFO wspiera
profesjonalizacje zarzadzania poprzez rozwoj controllingu finansowego,
raportowania zarzadczego oraz wykorzystania danych w procesie podejmowania
decyzji. Nalezy jednak podkresli¢, ze przedstawione wnioski opieraja si¢ na
pojedynczym studium przypadku, co stanowi ograniczenie badania.

W przyszlych badaniach zasadne wydaje si¢ pordwnanie przedsigbiorstw
korzystajacych z funkcji CFO w modelu etatowym i outsourcingowym oraz
ocena wptywu nowoczesnych narzedzi analitycznych na proces podejmowania
decyzji w sektorze MSP.
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Rozdzial 111.

SZTUCZNA INTELIGENCJA W BANKOWOSCI
— W DOBIE ZAUTOMATYZOWANYCH DECYZJI
BANKOW

Krzysztof Schulz 3

Streszczenie

Rozdziat analizuje wyzwania prawne i operacyjne zwigzane z wykorzystaniem sztucznej
inteligencji w  procesach  bankowych, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem
zautomatyzowanej oceny zdolnosci kredytowej. Autor wskazuje, ze obecne ramy
ochrony klienta, oparte m.in. na RODO i Prawie bankowym, stanowig jedynie niezbedne
minimum i wymagaja wdrozenia skutecznych mechanizméw technicznych, takich jak
realna wyjasnialno$¢ decyzji czy interwencja cztowieka. Jednoczesnie podkreslono
problem kumulacji regulacyjnej wynikajacej z jednoczesnego stosowania wielu
przepisow (m.in. Al Act, DORA, wymogi sektorowe), co zmusza banki do budowania
zintegrowanych systemow zarzadzania zgodnoscia.

Stowa kluczowe: sztuczna inteligencja, prawo bankowe, zdolno$¢ kredytowa.

Summary

The chapter analyzes the legal and operational challenges associated with the use of
artificial intelligence in banking processes, with a particular focus on automated
creditworthiness assessment. The author indicates that the current client protection
frameworks, based on, inter alia, the GDPR and the Banking Law, constitute only a
necessary minimum and require the implementation of effective technical mechanisms,
such as genuine explainability of decisions or human intervention. At the same time, the
problem of regulatory accumulation resulting from the simultaneous application of
multiple regulations (including the AI Act, DORA, sectoral requirements) was
emphasized, which forces banks to build integrated compliance management systems.

Keywords: artificial intelligence, banking law, credit scoring.

JEL: K23.
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Wprowadzenie

Od 2020 roku mozna obserwowac¢ nie tylko dynamiczny rozwdj technologii
sztucznej inteligencji (ang. artificial inteligence, ,,Al”), ale wrecz jej rozkwit,
szczegOlnie w formie uczenia maszynowego oraz generatywnej sztucznej
inteligencji. Rozkwit ten prowadzi do glebokich zmian na gruncie
ekonomicznym 1 spolecznym, a kierunek oraz skutki tych zmian sg obecnie
niezwykle trudne do uchwycenia. Niemniej, juz teraz nalezy dokonywac
obserwacji i analizy postepujacego wptywu na wiele sektorow gospodarki, w tym
sektor bankowy. Na gruncie bankowym sztuczna inteligencja przestata juz by¢
nowinka, stata si¢ rynkowym standardem, natomiast elementy bazujace na
zautomatyzowanym podejmowaniu decyzji (ang. Automated Decision Making,
~ADM?”) zostaly implementowane do procesow bankowych i stosowane sa
z powodzeniem w badaniach zdolno$ci kredytowej kredytobiorcow.

Celem niniejszego opracowania jest analiza istniejacych obecnie regulacji
prawnych - zarbwno przepisow prawa powszechnie obowiazujacego, jak i tzw.
migkkiego prawa (ang. soft law) dotykajacych swoim zakresem sytuacji
wykorzystania Al w procesach bankowych, ktéra wykaze istotne wyzwania
regulacyjne zwigzane z wykorzystywanie Al w ramach procedur weryfikacji
zdolnos$ci kredytowej. Przedmiotem badania bedg przepisy zawarte w prawie
unijnym (Al Act, RODO, CRR/CRD, DORA), prawie polskim (Prawo bankowe)
oraz wytycznych EBA oraz KNF.

Opracowanie skoncentrowane jest wokot trzech gldéwnych hipotez
dotyczacych: (i) adekwatno$ci istniejgcych standardow ochronnych regulujacych
obszary wykorzystania Al; (i1) skutkéw kwalifikacji systemow Al jako systemow
wysokiego ryzyka w rozumieniu Al Act; oraz (iii) wyzwan praktycznych
zwigzanych z zarzadzaniem danymi, niedyskryminacja algorytmiczna, a takze
tzw. cyberodpornoscia.

Metodologia zastosowana w niniejszym rozdziale opiera si¢ zasadniczo na
metodzie  dogmatyczno-prawnej poprzez dokonanie analizy tresci
obowiazujacych norm prawych i ich wyktadni przy wykorzystaniu opracowan
literatury. Zastosowanie tej metody jest uzasadnione z uwagi na wskazany wyzej
cel rozdziatu, wymagajacy dokonania doglgbnej analizy tresciowej i wyktadni.
W sposob szczegodlny oprocz wykladni jezykowej zostang wykorzystane:
(i) wykltadnia systemowa, niezbedna dla wlasciwego zdefiniowania relacji
pomiedzy poszczegdlnymi aktami prawnymi regulujacych Al; oraz
(i) wyktadnia funkcjonalna, umozliwiajaca oceng skutecznosci zastosowanych
rozwigzan prawnych w konteks$cie celow jakim majg stuzyé. Pomocniczo
zastosowana bedzie takze metoda prawno-porownawcza w obregbie prawa UE
oraz oprawa polskiego.
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1. Hipotezy badawcze

Dla osiagni¢cia ztozonego celu niniejszego rozdziatu sformutowano trzy
hipotezy badawcze, ktore zostang poddane weryfikacji przy uzyciu wybranych
metod.

Pierwsza hipoteza dotyczy standardow ochrony klientow w przypadku
wykorzystywania Al w ramach proceséw oceny ich zdolnosci kredytowej
i zaktada, Ze aktualne instrumenty ochronne wynikajace z art. 22 RODO oraz art.
105a Prawa bankowego tworzace minimalny standard ochronny klienta banku
poddanego zautomatyzowanej decyzji kredytowej sg niewystarczajace bez
operacyjnego wdrozenia wyjasnialno$ci, interwencji czlowieka 1 realnej
mozliwosci zakwestionowania wyniku analizy przeprowadzonej przy uzyciu
modelu Al

Hipoteza druga odnosi si¢ do zaklasyfikowania systemoéw Al uzywanych do
oceny zdolnosci kredytowej osob fizycznych jako systemow wysokiego ryzyka
w rozumieniu Al Act przy jednoczesnym wzmocnieniu ochrony klientow banku
rodzi takze istotne obowigzki na gruncie

Trzecia hipoteza dotyczy elementow stanowigcych najbardziej aktualne
wyzwania praktyczne zwigzane z wdrozeniem wymogow prawnych w ramach
proces6w bankowych. Zgodnie z hipotezg najbardziej praktycznym wyzwaniem
zwigzanym z zapewnieniem zgodnosci proceséw bankowych z wymogami
prawnymi Al sg: (i) zgodne z prawem zarzadzanie danymi; (ii) zapewnienie
cyberodpornosci oraz odpowiedzialnosci organizacyjnej banku.

2. Adekwatnos¢ istniejacych standardow ochrony klienta

Pierwszy instrument ochronny poddany analizie wynika z art. 22 ust. 1
RODO, ktéry ustanawia generalny zakaz podejmowania decyzji opartych
wylacznie na ADM, w tym profilowaniu, ktére wywoluja wobec osoby skutki
prawne lub w podobny sposdb istotnie na nig wplywaja. Zakaz ten nie ma jednak
charakteru absolutnego — art. 22 ust. 2 RODO przewiduje trzy wyjatki: (a) gdy
decyzja jest niezbedna do zawarcia lub wykonania umowy miedzy osoba
a administratorem, (b) gdy jest dozwolona prawem Unii lub panstwa
cztonkowskiego, lub (c) gdy opiera si¢ na wyraznej zgodzie osoby, ktérej dane
dotycza. W kontekscie badanego instrumentu ochrony szczegdlne znaczenie ma
przestanka z punktu (b).

Polski ustawodawca, wdrazajac regulacje sektorowa, wprowadzit w art. 105a
ust. 1a Prawa bankowego przepis stanowiacy, ze banki i inne wskazane instytucje
moga — w celu oceny zdolnosci kredytowej i analizy ryzyka kredytowego —
podejmowac¢ decyzje oparte wylacznie na zautomatyzowanym przetwarzaniu,
w tym profilowaniu, danych osobowych stanowigcych takze tajemnicg bankowa.
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Przepis ten stanowi lex specialis wzgledem art. 22 RODO i jednoczesnie
implementuje przestanke z art. 22 ust. 2 lit. b) RODO. Ustawodawca obwarowat
jednak te kompetencje¢ trzema gwarancjami: prawem do uzyskania wyjasnien co
do czynnikéw, ktore zadecydowaly o odmowie, prawem do interwencji ludzkiej
oraz prawem do wyrazenia wlasnego stanowiska. Podkresli¢ nalezy, ze
szczegOlnie te dwa ostatnie obowiazki powinny by¢ na uwadze bankow, ktore
powinny zapewnia¢ kredytobiorcom mozliwos¢ realizacji przystugujacych im
uprawnien [Byrski, Janczak i Laczkowski 2024: 6] w sposéb rzeczywisty,
a pouczenie o tym wyrazone powinno by¢ w sposéb jasny i zrozumiaty dla
konsumenta.

Katalog danych zawarty w art. 105a ust. 1b pozostaje otwarty, co oznacza, ze
instytucje moga dokonywaé weryfikacji zdolnosci kredytowego takze na
podstawie innych danych [Heropolitanska, Nierodka i Zdziarski 2001: 329].
Jednoczesnie art. 105a ust. 1¢ Prawa bankowego zakazuje podejmowania takich
decyzji w oparciu o szczegdlne kategorie danych osobowych, o ktorych mowa
w art. 9 RODO, co stanowi dodatkowa gwarancj¢ antydyskryminacyjng
1 gwarantuje, ze ,,w Zadnym wypadku nie mogq si¢ one jednak w celu tej oceny
postugiwaé tzw. danymi wrazliwymi, zdefiniowanymi w art. 9 RODO jako dane
osobowe ujawniajgce pochodzenie rasowe lub etniczne, poglgdy polityczne,
przekonania religijne lub swiatopoglgdowe, przynaleznos¢ do zwigzkow
zawodowych oraz dane genetyczne, dane biometryczne przetwarzane w celu
Jjednoznacznego zidentyfikowania osoby fizycznej lub dane dotyczgcych zdrowia,
seksualnosci lub orientacji seksualnej tej osoby” [Heropolitanska, Nierodka
i Zdziarski 2001: 330]. Oznacza to, ze zapewnienie aby system ADM
wykorzystywany w ramach procesu badania zdolnosci kredytowej nie
wykorzystywal wskazanych danych obcigza w catosci bank. System ten, oprocz
ogolnych wytycznych ustawowych powinien takze gwarantowac petna zgodno$¢
z wytycznymi KNF, tj. Rekomendacji T, ktéra wymusza na bankach m.in. nie
tylko okre$lenie zasada tworzenia, zatwierdzania, wdrazania, monitoringu
i walidacji modeli, w tym ADM, ale takze regularng weryfikacje wykorzystania
ich skuteczno$ci w ramach monitoringu, a takze ograniczenie ryzyka
operacyjnego nieprawidtowego dzialania oraz nieprawidlowego wykorzystania
modeli przez pracownikow.

Sam standard normatywny, chociaz kompletny i1 uzupelniony o wytyczne
regulatora nie gwarantuje jednak klientowi uzyskania pelnej informacji
w zakresie przeprowadzonego badania zdolnosci kredytowej co do sposobu
dziatania ADM. Sam obowigzek wyjasnien nie oznacza bowiem obowigzku
przedstawienia doktadnego dziatania algorytmu ani Zadnych elementow
sktadajgcych si¢ na system ADM, w tym takze taki wykorzystujacy Al, stanowi
to nienaruszalng tajemnic¢ przedsigbiorstwa 1 nie podlega ujawnieniu
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konsumentowi. Wyjasnienia powinny jednak zapewni¢ osobie zrozumienie
podstaw decyzji banku i umozliwi¢ ewentualne usunigcie przeszkod, ktore staty
si¢ przyczyng decyzji odmownej. Nalezy pamigta¢, ze im bardziej
zaawansowany model Al jest wykorzystywany w ramach systemu ADM, tym
wigksze trudnos$ci z wyjasnieniem jego dzialania [Nowakowski 2018: 81], tym
samym nalezy zapewni¢, ze wykorzystywany system bedzie gwarantowat
wygenerowanie wyjasnien zawierajacych rzeczywiste, tj. wymierne i mierzalne
podstawy podjetej decyzji kredytowe;.

Klient powinien zatem przynajmniej uzyska¢ informacje o czynnikach, ktore
w najwigkszym stopniu wplynely na wynik przeprowadzonej oceny. Nalezy
jednak zauwazy¢, ze poza ramami regulacyjnymi zawierajacymi pozadany efekt
w postaci przekazanych wyjasnien nie ma wigzacych standardow technicznych
okreslajgcych, w jaki sposob uzasadnialno$¢ powinna zosta¢ osiagnigta czy
implementowana w modelach opartych na uczeniu glebokim czy sieciach
neuronowych. Tym samym, nalezy postulowa¢ zaréwno zapewnienie
powtarzalnosci przyjetych rozwigzan informacyjnych w banku w ramach danego
systemu ADM oraz gwarancj¢ generowania takiego uzasadnienia, ktore
gwarantuje wyjasnienie podstaw konkretnego rezultatu w sposob zrozumiaty dla
adresata.

Norme okreslajaca standardy ochrony klienta wynikajgcg z art. 22 RODO
i art. 105a Prawa bankowego nalezy zatem interpretowac jako minimalny
standard ochronny, lecz standard, ktory pozostaje w znacznej mierze
deklaratywny bez zapewnienia wdrozenia mechanizméw technicznych
zapewniajacych przedstawienie efektywnego uzasadnienia przez model ADM
wykorzystujacy Al. Jako nierozerwalny element standardu nalezy tez uznaé
rzeczywista (a nie jedynie formalng) interwencje ludzkiego decydenta oraz realna
mozliwo$¢ zakwestionowania wyniku algorytmu.

3. Kumulacja obowigzkéw regulacyjnych

Rozporzadzenie (UE) 2024/1689 (Al Act) przyjmuje podejscie oparte na
ryzyku (ang. risk-based approach). Zgodnie z art. 6 ust. 2 w zw. z zalacznikiem
III pkt 5 lit. b), systemami Al wysokiego ryzyka sa m.in. systemy przeznaczone
do oceny zdolnosci kredytowej osob fizycznych. Kwalifikacja ta pociaga za soba
obowiazek spetnienia wymogow okre§lonych w art. 9—15 Al Act, obejmujacych:
system zarzadzania ryzykiem, zarzadzanie danymi i jakos$¢ danych
treningowych, dokumentacje techniczna, rejestrowanie zdarzen, przejrzystosc,
nadzor ludzki, doktadnosé, solidnos¢ i cyberbezpieczenstwo.

Z perspektywy systemowej, bank stosujacy system Al do oceny zdolnosci
kredytowej podlega jednoczesnie przepisom (i) RODO, o czym mowa byta
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powyzej, w zakresie ochrony danych osobowych i praw podmiotéw danych; (ii)
ustawie Prawo bankowe w zakresie tajemnicy bankowe;j i art. 105a; (iii) Al Act
w zakresie obowigzkow dla systemow wysokiego ryzyka; (iv) CRR/CRD
w zakresie governance, zarzadzania ryzykiem i wymogow kapitalowych;
(v) DORA w zakresie operacyjnej odpornosci cyfrowej; (vi) wytycznym EBA
dotyczacym m.in. zarzadzania ryzykiem; oraz (vii) Rekomendacjom KNF
(gtownie w tym zakresie majg zastosowanie Rekomendacja D i wspomniana juz
Rekomendacja T) .

Tak duza kumulacja przepisow rodzi oczywiscie takze spore ryzyka kolizyjne.
Przyktadowo, wymog przejrzystosci algorytmu wynikajacy z Al Act moze
pozostawaC w rozbiezno$ci z interesem banku w ochronie tajemnicy
przedsigbiorstwa, a obowigzek dokumentacyjny z Al Act czg$ciowo pokrywa si¢
z wymogami dokumentacyjnymi CRR/CRD dotyczacymi modeli wewngtrznych.
Jednoczesnie obowigzek nadzoru ludzkiego z art. 14 Al Act koreluje
z wymogiem interwencji ludzkiej z art. 105a Prawa bankowego, cho¢ zakres
i standard obu obowigzkow nie sg tozsame.

Banki w wigkszos$ci przypadkow begdg mialy status podmiotow stosujgcych
systemy Al (ang. deployer of Al system) w rozumieniu Al Act. Art. 26 Al Act
naktada na podmioty stosujgce systemy Al obowigzek zapewnienia, ze dane
wejsciowe sg odpowiednie z punktu widzenia przeznaczenia systemu, a takze
obowigzek monitorowania funkcjonowania systemu. Przepis ten powoduje
konieczno$¢ budowania solidnych ram zgodnos$ci regulacyjnej jako warunku
odpowiedzialnego wdrozenia Al a kwalifikacja systeméw Al stosowanych w
bankowosci jako systemdéw wysokiego ryzyka cho¢ niewatpliwie wzmacnia
ochrone klientéw, to jednocze$nie generuje istotne ryzyko fragmentacji
regulacyjnej i1 nakltadania si¢ obowiazkow, ktore wymagaja od bankéw
zintegrowanego podejscia do zarzadzania zgodno$cia, co zwigksza koszty
wdrozenia nowoczesnych technologii. Problem ten znany jest nauce prawa juz
od dawna i cho¢ dotyczyt pierwotnie gtownie spotek z branzy technologii
finansowych (ang. FinTech) [Paracambo 2019: 120], obecnie w dobie coraz
glebszego przenikania technologii finansowych do instytucji finansowych, staje
si¢ to realnym wyzwaniem, przed ktérym stoja banki.

4. Fragmentacja regulacyjna a wyzwania praktyki bankowe;j

Zidentyfikowana fragmentacja regulacyjna powoduje wyzwania praktyczne
po stronie bankéw. Art. 10 Al Act wprowadza szczegdélowe wymogi dotyczace
danych treningowych, walidacyjnych i testowych. Zbiory danych musza by¢
odpowiednie, wystarczajaco reprezentatywne oraz w miar¢ mozliwosci wolne od
btedow i kompletne. Dane te, a zasadniczo ich jakos$¢, stanowig swoiste paliwo
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karmigce Al, a skutecznos¢ modeli Al jest wprost zalezna od dostgpnosci duzych,
spetniajacych te wymogi zbiorow danych, ktére banki musza zapewni¢. To
jako$¢ danych bowiem moze by¢ jedng z bariery skalowania Al w ramach danego
banku.

Z perspektywy RODO dane wykorzystywane do trenowania modeli musza
spetnia¢ zasadg prawidlowosci (art. 5 ust. 1 lit. d) RODO) oraz zasade
minimalizacji. Ta ostatnia zasada zaklada ograniczanie zbierania i dalszego
przetwarzanie danych osobowych, co ma prowadzi¢ do ograniczenia zakresu
przetwarzanych danych, opartych oczywiscie na kryterium niezbedno$ci [Nerka
2018: 20], a wyjscie poza ten zakres moze stanowi¢ powazne naruszenie,
powodujace reakcje regulatora, gdyz nawet przestrzeganie przez instytucje
finansowa rekomendacji KNF nie wylacza jej odpowiedzialnosci z zakresu
ochrony danych osobowych, z uwagi na fakt iz rekomendacje nie stanowig prawa
powszechnie obowigzujacego [Gatazka, 2019: 95]. Zatem pozyskiwanie danych
na potrzeby trenowania modeli moze by¢ zrodtem ryzyka, gdyz dane
wykorzystane w nieodpowiedni sposob badz z ograniczonym zakresem moga
by¢ zrédtem algorytmicznego skrzywienia algorytmicznego [Palacz 2023: 23],
ktory moze skutkowaé dyskryminacjg okreslonych grup. Problem stronniczos$ci
algorytmicznej w ogole stanowi jedno z kluczowych wyzwan prawnych Al
w bankowosci, gdyz generuje konkretne ryzyka, gdyz z punktu widzenia prawa,
dyskryminacja algorytmiczna moze stanowi¢ naruszenie zakazu dyskryminacji
wynikajacego z art. 9 RODO obejmujgcego zakaz przetwarzania danych
szczegOlnych kategorii, tzw. danych wrazliwych, art. 105a ust. 1c Prawa
bankowego, obejmujacego zakaz podejmowania zautomatyzowanych decyzji w
oparciu o dane szczegolnych kategorii, a takze wymogdéw Al Act dotyczacych
danych treningowych. W praktyce bankowej, aby zapewni¢, ze model ADM
dotyczacy badania zdolno$ci kredytowej nie powoduje chocby posredniego
dyskryminowania okre$lonych grup oséb (np. ze wzgledu na pte¢, miejsce
zamieszkania czy wiek), nawet jesli nie wykorzystuje bezposrednio zakazanych
cech, wymaga implementacji mechanizmdéw monitorowania modeli takze w tym
zakresie, co wykracza poza obowigzki wyraznie wskazane w obecnie
obowiazujacych przepisach.

Rozporzadzenie DORA wprowadza kompleksowe ramy zarzadzania
ryzykiem technologii informacyjno-komunikacyjnych (“ICT”) w sektorze
finansowym, a systemy Al, jako element infrastruktury ICT banku, podlegaja
wymogom DORA w zakresie testowania odpornosci, zarzadzania incydentami
oraz zarzadzania ryzykiem ze strony zewnetrznych dostawcodw ustug ICT. Wsrod
specyficznych ryzyk Al w zakresie ICT nalezy wymieni¢ cyberbezpieczenstwo
[Pisarewicz, Godlewski, 2023: 565], na ktore skladaja si¢ bezpieczenstwo
i prywatno$¢ danych jako gldwne wyzwanie przy integracji Al, a takze (co
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bardziej oczywiste) ryzyka zwigzane z bezposrednimi cyber atakami, ktore
wymagaja wprowadzenia w bankach dodatkowych mechanizméw ochronnych.
Aby sprosta¢ temu wyzwaniu i zapewni¢ wysoki poziom cyberbezpieczenstwa,
banki powotuja interdyscyplinarne zespoty oraz wyznaczaja odpowiedzialne
osoby w ramach zarzadu, ktére nadzoruja ten obszar. Koresponduje to
z wymogami CRD IV dotyczacymi systemu zarzadzania wewnetrznego banku
oraz z Rekomendacja D KNF w zakresie zarzadzania obszarami technologii
informacyjnej, jednak Al Act dodatkowo wymaga od bankoéw jako podmiotéw
stosujacych systemy Al przypisania nadzoru ludzkiego osobom posiadajagcym
odpowiednie kompetencje, szkolenie i uprawnienia. To bank bowiem odpowiada
za decyzje podejmowane z wykorzystaniem Al w trakcie catego cyklu zycia
systemu: od fazy projektowania, poprzez wdrozenie, monitorowanie, az po
wycofanie z uzycia. Wymaga to wprowadzenia dodatkowego mapowania
procesOw  obejmujacych wykorzystanie Al oraz identyfikacje ryzyk
charakterystycznych dla tych systemow.

Jak  wykazano  powyzej, sama  dopuszczalno$¢  wprowadzenia
zautomatyzowanych systemoéw wykorzystujacych Al nie stanowi zasadniczego
problemu regulacyjnego, jest ona bowiem expressis verbis przewidziana przez
ustawodawce. Rzeczywistym wyzwaniem jest natomiast zgodne z prawem
operacyjne wdrozenie systemow Al, obejmujgce zarzadzanie danymi,
zapewnienie niedyskryminacyjnosci, cyberodpornosé¢ oraz adekwatng strukture
organizacyjng banku.

Whioski

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze po pierwsze, polskie i unijne ramy
prawne tworza wielowarstwowy system regulacyjny obejmujacy: ochrone
danych osobowych (RODO), sektorowa regulacje bankowa (Prawo bankowe),
horyzontalne wymagania dla systeméw Al (Al Act), regulacje ostrozno$ciowa
(CRR/CRD), cyberodpornos¢ (DORA) oraz decyzje nadzorcze w zakresie soft
law (takie jak Rekomendacje KNF oraz Wytyczne EBA). Obecny system, cho¢
kompleksowy charakteryzuje si¢ znaczacym stopniem fragmentacji
i potencjalnymi kolizjami miedzy poszczegdlnymi rezimami. Po drugie,
istniejace gwarancje dla konsumentéw jak prawo do wyjasnien, prawo do
interwencji ludzkiej, czy zakaz stosowania danych szczegodlnych kategorii do
niektorych proceséw stanowig niezbedne minimum ochronne, ale ich
skuteczno$¢ zalezy od operacjonalizacji, czyli od przyjecia przez banki
konkretnych procedur, standardow technicznych i rozwigzan organizacyjnych
zapewniajacych, ze norma prawna jest realizowana w praktyce, a nie pozostaje
jedynie w sferze deklarowanej. Po trzecie wigc, kluczowe wyzwania maja
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charakter operacyjno-organizacyjny i dotycza koniecznosci zapewnienia jakosci
danych, ochrony przed skrzywieniem algorytmicznym, obowigzkiem
zapewnienia cyberbezpieczenstwa i ogdlnego obowigzku zarzadzania systemami
Al na kazdym etapie ich funkcjonowania. Wyzwania te wymagaja od bankow
nie tylko zgodnosci formalnej w ramach wewngtrznych proceséw zapewnienia
zgodnosci (ang. compliance), lecz takze budowania wewngtrznej kultury
odpowiedzialnego wykorzystania Al w ramach proces6w bankowych. .

Podsumowujac, zarowno art. 22 RODO, jak i art. 105a Prawa bankowego
tworzg minimalny standard ochrony klienta banku poddanego zautomatyzowane;j
decyzji kredytowej. Standard ten obejmuje: prawo do niepolegania na decyzjach
wylacznie zautomatyzowanych (z ustawowymi wyjatkami), prawie do
wyjasnien, prawie do interwencji ludzkiej oraz zakazie oparcia decyzji na danych
szczegdlnych kategorii. Przeprowadzona analiza wykazata jednak, ze standard
ten pozostaje niewystarczajgcy bez operacyjnego wdrozenia, szczegélnie
w przypadku zaawansowanych technik uczenia maszynowego, konieczno$ci
zapewnienia rzeczywistej (a nie jedynie teoretycznej) interwencji ludzkiej oraz
efektywnych mechanizméw odwotawczych. Ponadto, kwalifikacja systemow Al
stosowanych do oceny zdolnosci kredytowej jako systemoéw wysokiego ryzyka
w rozumieniu Al Act niewatpliwie wzmacnia ochrong¢ klienta poprzez
wprowadzenie wymogoéw dotyczacych zarzadzania ryzykiem, jakoSci danych,
przejrzystosci 1 nadzoru ludzkiego, ale jednocze$nie przeprowadzona analiza
systemowa potwierdza, ze banki stoja przed istotnym ryzykiem kumulacji
regulacyjnej tj. nakladania si¢ obowiazkoéw z co najmniej siedmiu reziméow
prawnych (Al Act, RODO, Prawo bankowe, CRR/CRD, DORA, Wytyczne EBA
oraz Rekomendacje KNF). Wymaga to na bankach zintegrowanego podejscia do
compliance, ktore wykracza poza tradycyjne sposoby zarzadzania zapewnieniem
zgodnosci w banku, a jednocze$nie generuje oprocz wyzwan organizacyjnych
takze znaczace koszty. Przeprowadzona analiza wykazata tez, ze dopuszczalnosé
zastosowania ADM nie budzi zasadniczych watpliwosci prawnych, takze przy
uzyciu Al, gdyz jest expressis verbis przewidziana w art. 105a Prawa bankowego.
Najistotniejsze wyzwania regulacyjne maja charakter operacyjny i dotycza:
(i) zarzadzania danymi 1 zapewnienia ich jako$ci; (ii) przeciwdzialania
dyskryminacji algorytmicznej; (iii) cyberodpornosci systemoéw Al; oraz
(iv) odpowiedzialno$ci organizacyjnej banku w catym cyklu zycia stosowanych
systemOw. Wyzwania te wymagaja nie tylko regulacji, lecz budowania
wewnetrznych kompetencji, struktur i kultury organizacyjnej zorientowanej na
odpowiedzialne wykorzystanie Al.

Konkludujac, nalezy wskazac, ze prawo polskie i unijne w obecnym ksztatcie
tworzy kompletne, cho¢ fragmentaryczne ramy regulacyjne dla zastosowania Al
w bankowosci. Pelne wdrozenie rozporzadzenia (UE) 2024/1689, w potaczeniu
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z obowigzujacym juz od lat RODO, Prawem bankowym i DORA, stawia przed
bankami zadanie budowania spOjnych ram zarzadzania Al, ktore zapewnig
jednoczesng zgodnos$¢ z wieloma rezimami prawnymi. Dalsze badania w tym
zakresie powinny skoncentrowaé si¢ na empirycznej analizie skuteczno$ci
wdrazanych przez banki procedur oraz na ocenie, w jakim stopniu organy
nadzoru (KNF, UODO, czy planowana Komisja Rozwoju i Bezpieczenstwa
Sztucznej Inteligencji) beda w stanie efektywnie egzekwowac nowe obowiazki.
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Rozdzial 1V.

KRAJOWY SYSTEM E-FAKTUROWANIA (KSEF)
JAKO ELEMENT CYFRYZACJI I AUTOMATYZACJI
PROCESOW PODATKOWYCH W POLSKICH
PRZEDSIEBIORSTWACH

Maciej Tokarski*
Streszczenie

Cyfryzacja oraz digitalizacja s3 nowoczesnymi technologiami majacymi coraz wigkszy
wplyw na kazde przedsigbiorstwo dzialajace na rynku. Z jednej strony moze to by¢
swiadomy wybor jednostki gospodarczej, ktora zaczyna je sama stosowac. Z drugiej -
podmiot zostaje do tego zobligowany przepisami prawa, zwlaszcza podatkowego,
a w dalszej kolejnosci - bilansowego. Glownym problemem badawczym niniejszego
opracowania jest ocena wplywu obligatoryjnego wdrozenia KSeF na efektywnosc¢
operacyjng oraz stopien automatyzacji procesow ksiggowych w  polskich
przedsiebiorstwach. Cho¢ nadrzednym celem ustawodawcy byto uszczelnienie systemu
podatkowego i ograniczenie szarej strefy, system ten staje si¢ dla organizacji impulsem
do eliminacji manualnych, powtarzalnych czynnoSci. W rozdziale przedstawiono
charakterystyke funkcjonowania KSeF (ujecie regulacyjne, jego korzysci oraz wyzwania
z punktu widzenia przedsigbiorcow).

Stowa kluczowe: Krajowy System e-Faktur, podatek od towardw i ustug (VAT), luka VAT,
cyfryzacja rozliczen podatkowych, cyfrowa transformacja podatkow.

Summary

Digitization and digitalization are modern technologies that exert an ever-increasing
influence on every enterprise operating in the market. On the one hand, this may be
a conscious choice made by an economic entity that begins to implement them
independently. On the other hand, an entity may be legally obliged to do so by statutory
regulations, particularly in the field of tax law and, subsequently, accounting law. The
primary research problem of this study is to evaluate the impact of the mandatory
implementation of KSeF on the operational efficiency and the level of automation
of accounting processes in Polish enterprises. Although the legislator's overriding goal
was to tighten the tax system and reduce the shadow economy, this system is becoming
a catalyst for organizations to eliminate manual, repetitive tasks. This chapter presents
the characteristics of the KSeF system's functioning, including the regulatory approach,
its benefits, and challenges from the perspective of entrepreneurs.

Keywords: National E-Invoicing System, value-added tax (VAT), VAT gap, digitalization of
tax settlements, tax administration digitalization.

JEL: C88, H2, H21, K34.

4 Uniwersytet WSB  Merito w  Toruniu, Instytut Ekonomii i Finansow,
maciej.tokarski@torun.merito.pl
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Wprowadzenie

W ciagu ostatniej dekady praca ksiggowego przeszta sporg metamorfozg. Od
stanowiska powszechnie kojarzonego z praca monotonng oraz tonami
dokumentow do operatora zaawansowanych systemow informatycznych
usprawniajacych 1 przyspieszajacych jego prace. Celem dalszej poprawy
efektywnosci procesow ksiggowych/rachunkowych od strony zarowno
finansowej, jak 1 jakoS$ciowej, organizacje coraz czesciej decyduja si¢ na
automatyzacje oraz robotyzacje¢ procesow. Transformacja cyfrowa jest jednym z
najbardziej aktualnych aspektéw badan wspotczesnej rachunkowosci [Troshani
iin. 2018; Kokina i Blanchette 2019]. Nowoczesne technologie odgrywaja coraz
wigksza role we wszystkich obszarach biznesu. Transformacja cyfrowa jest
postrzegana jako jeden z kluczowych czynnikow tworzenia warto$ci
i zdobywania przewagi konkurencyjnej. Technologie wspierajgce rachunkowo$¢
obejmujg sztuczng inteligencje, uczenie maszynowe, przetwarzanie w chmurze,
fancuch blokow 1 zrobotyzowang automatyzacje procesow [Moll, Yigitbasioglu
2019].

Cyfryzacja oraz digitalizacja sg nowoczesnymi technologiami majacymi
coraz wigkszy wplyw na kazde przedsigbiorstwo dziatajace na rynku. Z jednej
strony moze to by¢ swiadomy wybor jednostki gospodarczej, ktora zaczyna je
sama stosowaé. Z drugiej — podmiot zostaje do tego zobligowany przepisami
prawa, zwlaszcza podatkowego, a w dalszej kolejnosci — bilansowego.
Wspoélczesna gospodarka rynkowa znajduje si¢ w fazie intensywnej
transformacji cyfrowej, stymulowanej zatozeniami czwartej i1 piatej rewolucji
przemystowej. Procesy cyfryzacji i automatyzacji, ktére dotychczas dominowaty
w obszarach produkcji i logistyki, coraz silniej determinuja funkcjonowanie sfery
finansowo-ksiegowej oraz relacji na linii podatnik—panstwo [Troshani i in. 2018;
Tiwari, Singh 2023]. Rozw¢j technologii informacyjnych kreuje srodowisko do
zmian procesOw gospodarczych i administracyjnych. W obszarze finansow
widoczny jest globalny trend przechodzenia na cyfrowe formy dokumentacji,
w tym faktur, deklaracji i sprawozdawczosci podatkowej. Zmiany wprowadzone
przez administracje podatkowa zmieniaja sposob raportowania w przed-
siebiorstwach, co wplywa na ich transformacje cyfrowa i stanowi podstawe do
automatyzacji systemow rachunkowos$ci [Mierzejewska 2025:10].

Gléwnym problemem badawczym niniejszego opracowania jest ocena
wplywu obligatoryjnego wdrozenia KSeF na efektywnos$¢ operacyjna oraz
stopien automatyzacji procesow ksiggowych w polskich przedsigbiorstwach.
Cho¢ nadrzgdnym celem ustawodawcy bylo uszczelnienie systemu podatkowego
i ograniczenie szarej strefy, system ten staje si¢ dla organizacji impulsem do
eliminacji manualnych, powtarzalnych czynnosci.

47



W opracowaniu przedstawiono charakterystyke funkcjonowania KSeF (ujecie
regulacyjne, jego korzysci oraz wyzwania z punktu widzenia przedsi¢biorcow).
Dla realizacji tego celu sformutowano nast¢pujace pytania badawcze:
— Jak KSeF wplynie na automatyzacj¢ proceséOw rachunkowosci
w przedsigbiorstwach?
— Jakie begda  korzySci oraz wyzwania z  wdrozenia KSeF dla
przedsiebiorcow?
Opracowanie przygotowano na podstawie analizy literatury przedmiotu oraz
obowiazujacych przepisach prawa.

1. Istota oraz ujecie regulacyjne KSeF

Krajowy System e-Faktur (KSeF) to innowacyjny proces umozliwiajacy
elektroniczne wystawianie i odbieranie faktur przez przedsi¢biorstwa oraz osoby
prowadzace dziatalnos¢ gospodarczg zarejestrowane w Polsce. Stworzony przez
Ministerstwo Finansow system stuzy do wystawiania, odbierania i archiwizacji
elektronicznych faktur, a jego gtéwnym celem jest utatwienie dokumentowania
transakcji gospodarczych zgodnie z przepisami prawa. Wprowadzenie
Krajowego Systemu e-Faktur stanowi jeden z najbardziej zaawansowanych
projektéw cyfryzacji administracji podatkowej w Polsce. Centralizacja danych
fakturowych w KSeF oznacza, ze po raz pierwszy w historii polskiego systemu
podatkowego przedsigbiorstwa majg dostep do w peli cyfrowego,
standaryzowanego strumienia danych wejsciowych 1 wyjSciowych. Kazda
faktura otrzymuje unikalny numer identyfikacyjny KSeF, jest automatycznie
rejestrowana i dostgpna zarowno dla wystawcy, jak i odbiorcy. To eliminuje
potrzebe recznego przepisywania danych, eliminuje problem zaginionych
dokumentow i radykalnie skraca czas obiegu informacji finansowe;.

Pierwsze kroki celem wdrozenia KSeF podjeto juz w 2018 r. [Cwiakata-
Matys, Piotrowska 2021: 93; Burchart 2022: 2-3]. Nastepnie KSeF miat
obowiagzywa¢ od dnia 1 lipca 2019 r., lecz pomimo wielu zmian legislacyjnych
nie zaczat w tym czasie dziata¢. Ministerstwo Finansé6w poinformowato, ze nie
ma potrzeby wprowadzania KSeF w Polsce, poniewaz funkcjonuje juz CRF
oparty na przesytanych JPK VAT. Ponadto dane z JPK VAT trafiaja do
Centralnego Rejestru Danych Podatkowych (CRDP). Tym samym nie ma
konieczno$ci wyodrebniania kolejnej bazy danych w postaci KSeF, gdyz de facto
baza ta juz istnieje w ramach CRDP.

KSeF zostal wprowadzony do polskiego porzadku prawnego na mocy ustawy
z dnia 29 pazdziernika 2021 r. o zmianie ustawy o podatku od towarow i ustug
oraz niektorych innych ustaw [Dz.U. z 2021 r., poz. 2076]. Poczatkowo dziatat
w ramach programu pilotazowego. Od 1 stycznia 2022 r. podatnicy mogli z niego
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korzysta¢ dobrowolnie, chociaz zainteresowanie nim nie byto zbyt spore. Ustawa
z dnia 16 czerwca 2023 r. 0 zmianie ustawy o podatku od towarow i ustug oraz
niektorych innych ustaw [Dz. U. poz. 1598], zwanej dalej ,,ustawa KSeF”, zostat
wprowadzony obowigzek wystawiania faktur (e-fakturowania) w (KSeF) od
1 lipca 2024 r. Obligatoryjne e-fakturowanie miato objac¢ zasadniczo czynnosci,
ktore obecnie wymagaja udokumentowania fakturg wystawiong zgodnie z ustawa
z dnia 11 marca 2004 r. o podatku od towarow i ustug [Dz. U. z 2024 r. poz. 361],
zwanej dalej ,,ustawg o VAT”. Ustawa z dnia 29 pazdziernika 2021 r. o zmianie
ustawy o podatku od towarow i ustug oraz niektorych innych ustaw [Dz.U. 2021
poz. 2076] wprowadzita do ustawy o VAT przepisy (art. 106na—106nd), ktore
ustanowitly ramy prawne dla funkcjonowania Krajowego Systemu e-Faktur
(KSeF) w Polsce. Zgodnie z tymi regulacjami, e-Faktura to faktura wystawiona
za posrednictwem KSeF, ktorej nadano unikalny numer identyfikacyjny
w systemie. Faktura strukturyzowana jest sercem tego systemu - staje si¢
dokumentem obowigzujacym dopiero po jej zarejestrowaniu w systemie
i nadaniu identyfikatora przez infrastruktur¢ panstwowg. W zalozeniu
rozwigzanie to ma zwigkszy¢ przejrzystos¢ obrotu gospodarczego, ograniczy¢
naduzycia podatkowe oraz poprawic¢ efektywno$¢ poboru podatku od towardéw
i ustug. KSeF miat zosta¢ wdrozony w lipcu 2024 r., jednak ze wzgledu na
wykrycie btedow w systemie, termin ten zostal przesunigty. Ostatecznie termin
rozpoczgcia obligatoryjnego jego stosowania zostal przesunigty na 01 lutego
2026 r. [Ustawa z dnia 9 maja 2024 r. zmieniajaca ustawe o zmianie ustawy
o podatku od towar6éw i ustug oraz niektdrych innych ustaw oraz Rozporzadzenia
Ministra Finanséw 1 Gospodarki 2025]. Przed wejsciem w zycie KSeF
przedsigbiorstwa mogly wystawia¢ faktury papierowe lub elektroniczne (np.
w formacie PDF), co wigzato si¢ z manualnym zarzadzaniem dokumentami
i r6znorodnymi procedurami archiwizacji. KSeF wprowadza jednolity format
faktur ustrukturyzowanych, co automatyzuje procesy i zapewnia eliminacjg
btedow oraz oszczednos$¢ czasu (E-faktury maja dawac podatnikom pewnosé, ze
faktura trafita do odbiorcy, natomiast ustandaryzowanie wzorca faktury ma
skutkowac tatwiejsza obrobka i ksiegowaniem dokumentow). Poprawia rowniez
transparentno$¢ procesOw podatkowych i umozliwia natychmiastowy dostep do
faktur. W tradycyjnym systemie wystepowatly problemy zwiazane z dtugim
czasem przetwarzania, ryzykiem falszerstw i trudno$ciami w archiwizacji.
System ten dziala, wykorzystujac centralng platforme¢ zarzadzang przez
administracje podatkowa, co umozliwia zautomatyzowany obieg elektroniczny
faktur. Proces ten odbywa sie w pelni cyfrowo, eliminujac potrzebe tradycyjnego,
papierowego obiegu dokumentow. Istotnym elementem KSeF jest jego otwarty
interfejs APIL, ktory pozwala podatnikom na integracje systemu z wlasnym
oprogramowaniem ksiggowym.
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Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na kluczowy aspekt: daty o ktorych mowa
w tabeli 1 dotycza obowigzku wystawiania faktur. Obowigzek ich odbierania
z systemu wchodzi w Zycie wczesniej dla wszystkich. Przedsigbiorcy beda
zobowigzani do pobierania faktur z KSeF juz od 1 lutego 2026 roku, niezaleznie
od wielkosci firmy. Oznacza to, ze nawet jesli mala firma nie musi jeszcze
wystawia¢ faktur w nowym systemie, to musi by¢ gotowa na ich odbior od
swoich  wigkszych  kontrahentow (np. dostawcow  energii, ustug
telekomunikacyjnych czy leasingodawcow). Krajowy System e-Faktur jest
obliczony na przyjmowanie 2,5 mld faktur rocznie. Mozna si¢ do niego logowac
m.in. przez aplikacj¢ mObywatel, mojelD — bankowos¢ elektroniczng, e-dowod
albo Profil Zaufany, a takze za pomoca certyfikatow i tokenow. System ten jest
elementem szerszego procesu cyfryzacji administracji skarbowej oraz
rozbudowy narzedzi analitycznych wykorzystywanych w kontroli podatkowe;.

Tabela 1. Wdrazanie KSeF w Polsce

Rok Harmonogram wdrazania KSeF w Polsce

MF informowalo o rozpoczeciu testow systemu, uruchomiono

1 pazdziernika  pilotazowa wersje KSeF, z ktorej mogly skorzysta¢ wybrane

- 31 grudnia firmy. Opublikowano pierwsza wersje e-Faktury na platformie
2021 CRWDE ePUAP. Przeprowadzano testy funkcjonalnosci
i integracji KSeF z systemami ksiggowymi przedsiebiorcow oraz
zbierano opinie i uwagi od uczestnikow pilotazu w celu
optymalizacji systemu.
Uruchomiony zostal dobrowolny system KSeF dla wszystkich

1 stycznia 2022 = przedsigbiorcow w Polsce. Firmy mogly rejestrowac sie
w systemie 1 korzysta¢é z wystawiania oraz odbierania faktur
ustrukturyzowanych w formacie XML.

1 stycznia 2023 = Prowadzono intensywne prace nad strukturg logiczng e-faktur
wystawianych w systemie KSeF. Konsultowane byly rowniez akty
wykonawcze dotyczace obowiazkowego korzystania z systemu
KSeF od 1 lipca 2024 roku. Jednak wprowadzenie obowiazku
wystawiania faktury tylko za posrednictwem systemu KSeF
zostato odroczone w zwigzku ze zdiagnozowanymi problemami
zwigzanymi z wydajnoscig systemu. 19 stycznia 2024 roku. MF
poinformowato o odroczeniu wprowadzenia obowiazkowego
korzystania z KSeF oraz zapowiedzialo przeprowadzenie
zewnetrznego audytu informatycznego systemu. Przedstawiona na
jego podstawie finalna ocena techniczna wdrazanego rozwigzania
potwierdzila, ze konieczne i niezbedne jest przesunigcie terminu
wprowadzenia obligatoryjnego KSeF. Wskazana w oparciu
o przeprowadzony audyt systemu nowa date wejScia w zycie
obligatoryjnego KSeF okresla sie na dzien 1 lutego 2026 r.

1 lutego 2026 =~ Wprowadzenie obligatoryjnego korzystania z systemu KSeF.
W _ pierwsze] kolejnosci obowiazkowy KSeF wchodzi dla
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Rok Harmonogram wdrazania KSeF w Polsce

przedsigbiorcow, ktorych warto$¢ sprzedazy w 2025 roku
przekroczyta 200 min zt.

1 kwietnia 2026 = Obowigzek KSeF wchodzi dla pozostatych przedsicbiorcow.

1 stycznia 2027 = Objecie firm o obrotach ponizej 10 tys. zI miesigcznie, przy
niezmiennym obowiazku odbioru od dnia startu systemu.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Ustawa z dnia 5 sierpnia 2025 r. o zmianie ustawy
o podatku od towardw i ushug oraz ustawy o zmianie ustawy o podatku od towaréw i ustug oraz
niektorych innych ustaw (Dz. U. 2025 r. poz. 1203)].

W ramach KSeF faktury wystawiane przez przedsigbiorstwa sg przesytane do
centralnej bazy danych prowadzonej przez administracj¢ skarbowa, gdzie
otrzymujg unikalny numer identyfikacyjny oraz moga by¢ analizowane przez
organy podatkowe [Miskiewicz, Balcerzak 2025: 2].

Przedtuzeniu ulegl tez okres przej$ciowy, az do konca 2026 r, w ktérym
zatozono, ze nie begdg naktadane kary za bledy zwigzane z fakturami
wystawianymi w KSeF.

W okresie przejsciowym utrzymana zostata rowniez mozliwos$¢ stosowania
dotychczasowych rozwigzan (faktury z kas fiskalnych) i brak obowigzku
umieszczania numeru KSeF na przelewach bankowych [Modzelewski, 2025].
W konsekwencji przedsi¢biorstwa uzyskaly dodatkowy czas na dostosowanie
systeméw finansowo-ksiegowych oraz procedur wewngtrznych do nowego
sposobu dokumentowania sprzedazy. W Krajowej Administracji Skarbowe;j
trwajg analizy dotyczace przedluzenia okresu bez kar (abolicji) za bledy we
wdrazaniu przepisow dotyczacych Krajowego Systemu e-Faktur poza 2026 r. -
poinformowat szef Krajowej Administracji Skarbowej, M. Loboda. Jak wskazal,
mozliwe, ze okres ten zostanie wydluizony do konca 2027 r.
[https://biznes.pap.pl/ oraz https://www.pit.pl]. Ministerstwo Finanséw oraz
Krajowa Administracja Skarbowa (KAS) analizujg i rozwazaja mozliwo$¢
wydhluzenia tego okresu przejSciowego na caly 2027 rok. Wiazace decyzje
ustawodawcze w tej sprawie jednak jeszcze nie zapadty.

Cyfryzacja administracji podatkowej moze prowadzi¢ do zwigkszenia
skutecznos$ci poboru podatkow poprzez automatyzacje procesoOw kontrolnych
oraz zmniejszenie asymetrii informacyjnej migdzy podatnikiem a panstwem.
W tym aspekcie KSeF wpisuje si¢ w szerszy globalny trend wprowadzania
narzgdzi typu Continuous Transaction Controls (CTC), ktére umozliwiaja
administracji podatkowej biezacy dostgp do danych o transakcjach
gospodarczych. Warto jednak wspomnie¢, ze urzednicy nie beda mieli pelnego
wgladu w calo$¢ dokumentacji dotyczacej transakcji, poniewaz KSeF nie
przewiduje mozliwos$ci dotaczania umoéw, zatacznikow ani innych dokumentow
zroédlowych do wystawianej faktury. System udostepnia jedynie dane zawarte w
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samej fakturze (wedtug ustalonej schemy formatu pliku XML), co oznacza, ze
informacje dotyczace szczegotowego zakresu §wiadczenia pozostajg poza jego
zakresem. W sytuacji, gdy organ podatkowy bedzie potrzebowat dodatkowych
wyjasnien lub dokumentow potwierdzajacych charakter transakcji, nadal bedzie
musiat zwr6ci¢ si¢ bezposrednio do podatnika.

Polska podaza za doswiadczeniami innych krajow, w szczegolnosci Whoch,
ktore jako pierwsze w UE wprowadzily obowigzkowy system e-faktur (Sistema
di Interscambio, SDI) — w 2015 r. dla B2G i w 2019 r. dla B2B i B2C — i sg
obecnie jedynym krajem UE, w ktorym fakturowanie elektroniczne jest
obowiazkowe we wszystkich transakcjach. Ministerstwo Gospodarki i Finanséw
Witoch podato, ze dzigki wprowadzeniu SDI luka VAT zostata zmniejszona
z 31,8 mld euro w 2018 r. do 23,1 mld euro w 2020 r. [Mierzejewska 2025: 14].

Wprowadzenie KSeF wpisuje si¢ w globalny trend wykorzystywania narzedzi
informatycznych w celu zwigkszenia efektywnosci poboru podatkéw oraz
ograniczenia naduzyé fiskalnych [Cwigkata-Matys, Piotrowska 2021: 93;
Sarnowski, Selera 2025: 13]. Moze zwigksza¢ zdolnos¢ administracji podatkowe;
do monitorowania obrotu gospodarczego oraz identyfikowania nieprawidtowosci
podatkowych. Analiz¢ t¢ wspomoga réwniez nowe struktury JPK V7M(3)
i JPK V7K(3) obowigzujgce od rozliczen za luty 2026. Konieczno$¢
wskazywania numeru identyfikujacego fakture w Krajowym Systemie e-Faktur
lub oznaczenia o jego braku (nowe znaczniki OFF, BFK, DI) w ewidencji
sprzedazy i zakupow poprawi efektywnos$¢ kontroli krzyzowych rozliczen
podatku VAT u sprzedawcy i nabywcy.

2. Korzysci oraz wyzwania z wdrozenia KSeF dla przedsiebiorcow

KSeF to narzedzie, ktore ma na celu uproszczenie procesOw zwigzanych
z fakturowaniem i obiegiem dokumentow ksiegowych w Polsce. Dzieki KSeF
przedsigbiorcy moga liczy¢ na szereg korzysci, ktore poprawiaja efektywnos¢
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej oraz minimalizujg ryzyko zwigzane
z obiegiem faktur do ktorych zalicza si¢ [Burchart 2022: 8]:

— szybszy zwrot VAT: mozliwo$¢ uzyskania zwrotu w terminie 40 dni
zamiast standardowych 60 dni;

— brak konieczno$ci przechowywania faktur: faktury sa archiwizowane
w systemie KSeF przez 10 lat (dotyczy faktur krajowych objetych
obowiazkiem KSeF);

— automatyczne potwierdzenie odbioru faktury: w momencie nadania
numeru KSeF faktura jest uznana za dorgczona, co eliminuje spory
dotyczace daty otrzymania dokumentu 1 przyspiesza procesy
rozliczeniowe;
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eliminacja problemu wielu wersji tej samej faktury: dzigki temu, ze faktura
po wystawieniu trafia bezposrednio do KSeF i jest tam przechowywana
w jednej, oficjalnej wersji, znika ryzyko sytuacji, w ktorych kontrahent
»podmienit” dokument, ale nie przestal go ponownie lub przestat inng
wersj¢ niz ta, ktora zaksiggowata druga strona. Nie ma wigc mozliwosci
nieformalnych poprawek. W przypadku btedow czy pomylek konieczne
jest wystawianie faktur korygujacych, ktore rowniez trafiaja do KSeF;
faktury korekty in minus w postaci ustrukturyzowanej beda rozliczane na
biezaco, bez dodatkowej dokumentacji. Podobnie u nabywcy;

eliminacja duplikatow: nie ma potrzeby wystawiania duplikatow, faktury
bedg dostepne na kazde zadanie — bez potrzeby ich ponownego
wystawiania;

eliminacja zaginigcia dokumentdéw: faktury zakupu beda dostepne
w jednym miejscu, juz nie zaging w szufladzie pracownika. Natomiast
odbiorca nie bedzie mogt twierdzié, Ze nie otrzymal wystawionej przez nas
faktury - po przestaniu do KSeF bedzie ona automatycznie dostepna dla
kontrahenta w systemie;

automatyzacja procesOw: mozliwo$¢ przyspieszenia i ulatwienia obiegow
dokumentow poprzez jednolite formaty faktur. Korzystanic z KSeF
zmniegjsza ryzyko popetnienia bigdow przy fakturowaniu, poniewaz
system automatycznie weryfikuje dane, a faktury sg przesylane
w standardowej, ustrukturyzowanej formie. Co wigcej, pelna digitalizacja
faktur utatwia zarowno przedsigbiorcom, jak i organom skarbowym szybki
i wygodny dostep do historii transakcji. Dzieki temu audyty i kontrole sa
bardziej przejrzyste i mniej czasochtonne, a to pozwala firmom sprawnie;j
spetnia¢ wymogi podatkowe. Elektroniczny obieg dokumentéw w KSeF
przyspiesza przeplyw faktur, co przektada si¢ na oszczednos$¢ czasu oraz
obnizenie kosztéw administracyjnych;

uszczelnienie systemu podatkowego przez domniemanie autentycznosci
pochodzenia faktury;

bezpieczenstwo i nienaruszalno$¢ danych: gwarancja, ze tres¢ faktury
znajdujacej si¢ w KSeF nie ulegnie zmianie;

transparentno$¢ obrotu gospodarczego.

Cho¢ Krajowy System e-Faktur niesie ze soba wiele korzysci, to wigze si¢

réwniez z wyzwaniami, ktorym beda musieli sprosta¢ przedsiebiorcy, do ktorych

zalicza si¢:

zarzadzanie uprawnieniami: skomplikowany proces nadawania dostgpow
dla pracownikéw oraz biur rachunkowych;

niewydolno$¢ systemow uwierzytelniania: jednym z najpowazniejszych
utrudnien byla awaria ustugi Profilu Zaufanego, co uniemozliwilo wielu
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podmiotom logowanie do systemu w kluczowych momentach.
Uzytkownicy masowo zglaszali btedy systemowe oraz brak dostarczania
kodow autoryzacyjnych SMS, co w konsekwencji paralizowato dostep do
aplikacji podatnika w najbardziej newralgicznym czasie;

problemy z interfejsem (API): wystgpity liczne bledy w komunikacji
migdzy systemami ERP a bramkg KSeF, objawiajace si¢ wydluzonym
czasem oczekiwania na Urzgdowe Po§wiadczenie Odbioru (UPO);
kwestia darmowych metod dostgpu do wystawiania i odbierania faktur:
istotnym punktem spornym w dialogu miedzy przedsigbiorcami
a Ministerstwem Finansow stata si¢ kwestia bezptatnego dostepu do
systemu. Obecnie mnigjsi podatnicy czujg si¢ ograniczeni, wskazujac, ze
jedyna darmowa Sciezka jest czgsto zawodny Profil Zaufany, podczas gdy
alternatywy (np. certyfikaty kwalifikowane) generuja dodatkowe koszty.
Ponadto system KSeF nie posiada funkcji, ktore znacznie utatwilyby
podatnikom kontrole nad obiegiem dokumentow. Jesli przedsigbiorca chce
mie¢ przyktadowo informacj¢ na temat faktur, ktore sa w KSeF, ale zostaty
juz wczesniej pobrane, badz chce wystawia¢ wersje robocze, badz szkice
faktur sprzedazy, ktore po akceptacji odpowiedniej osoby bylyby wysytane
do KSeF — jest zmuszony do korzystania z dodatkowego oprogramowania
zewnetrznego dostawcy, co generuje rOwniez dodatkowe koszty;
likwidacja not korygujacych:z dniem 1 lutego 2026 roku uchylono
przepisy dotyczace not korygujacych. Obecnie kazda korekta faktury
ustrukturyzowane] wymaga wystawienia faktury korygujacej przez
dostawce, co w przypadku btedow technicznych w pierwszych dniach
systemowo skomplikowalo procesy zakupowe. Problematyczne stato si¢
réwniez wystawianie faktur korygujacych na dane, ktoére wezesniej mogty
by¢ korygowane nota korygujaca. Nie wszystkie programy pozwalaja na
zmiang samej daty, danych nabywcy czy numeru wewnetrznego faktury
bez zmian w danych liczbowych faktury;

watpliwosci w zakresie dokumentacji wylaczonej: podatnicy nadal
napotykaja trudnosci w interpretacji zakresu faktur ustrukturyzowanych,
poniewaz do KSeF nie przesyla si¢ faktur proforma, not uznaniowych ani
obcigzeniowych;

konieczno$¢ spelnienia warunku, by kazda e-faktura odpowiadata
swojej strukturze logicznej. Ewentualne bledy (jak np. niewypetnienie
wszystkich pol, ktore w ramach struktury sa obowigzkowe) beda
wywolywac¢ skutek w postaci odrzucenia e-faktury. Struktura logiczna
e-faktury zawiera tez pola fakultatywne, ktore stajg si¢ obligatoryjne
A4 momencie wypelienia  okreSlonych  weztow/sekwencji.
W konsekwencji w przypadku wypeliania fakultatywnych weztow
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zawartych w e-fakturze pola obowigzkowe w tym wezle muszg zostac
wypelione w celu zapewnienia skutecznosci wysytki pliku faktury
[Wroblewska i in. 2022: 3];

kwestia technologiczna: nie kazda firma, szczegdlnie dotyczy to firm
z sektora mikro, matych i Srednich przedsi¢biorstw posiada odpowiednie
zaplecze IT, w tym oprogramowanie ksiegowe kompatybilne z KSeF.
Konieczno$¢ zakupu nowego systemu lub dostosowania juz posiadanego
do wymogdéw technicznych wigze si¢ z dodatkowymi kosztami, a w wielu
przypadkach takze z konieczno$cig reorganizacji dotychczasowych
procesow. Dla czgéci firm proces integracji moze by¢ trudny
i czasochlonny, co jawi si¢ jako realna bariera we wdrozeniu nowego
systemu. Dla podatnikéw wprowadzenie faktur ustrukturyzowanych
oznacza konieczno$¢ dostosowania systemow finansowo-ksiggowych do
nowych wymogéw technologicznych Ministerstwa Finansow. Tych
wymogow jest wiele, a proces ten mozna przyrowna¢ do procesu
wdrazania przed kilku laty Jednolitych Plikow Kontrolnych, ktéry dla
wielu firm stanowil powazne wyzwanie logistyczne i technologiczne;
koszty wdrozenia: wysokie naktady finansowe na dostosowanie systemow,
zakup oprogramowania oraz szkolenie personelu, co jest szczegdlnie
dotkliwe dla mikrofirm,;

zmiana procesoOw biznesowych: konieczno$¢ przebudowy
dotychczasowego obiegu dokumentdéw, co czesto wigze si¢ z brakiem
analizy procesow 1 zakléceniami w pracy. Po wdrozeniu KSeF
przedsiebiorstwa musza nadzorowac kilka rownolegtych kanaléw sptywu
dokumentow, poniewaz wigkszos$¢ faktur krajowych trafia do systemu, ale
pozostate dokumenty juz nie. Cho¢ faktury sg formalnie odbierane
w KSeF, wielu kontrahentow nadal przesyta ich wizualizacje mailowo,
a dodatkowe dokumenty - takie jak umowy, zalaczniki, noty czy
korespondencja - wcigz dostarczane s3 poczta elektroniczng lub
tradycyjna. Dodatkowo faktury zagraniczne pozostaja catkowicie poza
KSeF, co oznacza, ze ich obieg i archiwizacja muszg by¢ prowadzone
w odrebnych systemach i procesach;

konieczno$¢ szybkiego wdrozenia: presja czasu na dostosowanie si¢ do
nowych przepisow do 2026/2027 roku.

KSeF jest istotnym krokiem w stron¢ cyfryzacji polskiego systemu

podatkowego. Przed lutym 2026 roku polski obieg faktur byt hybrydowy -
PDF-y, skany, papier, pliki XML w réznych formatach. Teraz, gdy faktura

ustrukturyzowana w formacie FA(3) stala si¢ standardem, wszystkie dane
sprzedazowe i zakupowe trafiajg do jednego, centralnego systemu w jednolitej

strukturze. To zmiana jakoSciowa, ktérej znaczenie trudno przecenic.
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Wprowadzenie systemu e-fakturowania w krajach Unii Europejskiej umozliwia
zwigkszenie bezpieczenstwa i przejrzystosci obrotu gospodarczego, pozwala na
monitorowanie transakcji oraz zapewnia lepszg kontrole nad rozliczeniami
podatkowymi. Dodatkowo dzigki temu systemowi administracja skarbowa moze
szybciej 1 skuteczniej wykrywac¢ oszustwa podatkowe, co wigze si¢ ze
zmniejszeniem szarej strefy oraz zapewnieniem rownych warunkow dla
wszystkich podmiotow gospodarczych. Warto zauwazy¢, ze cho¢ poczatkowe
etapy wdrozenia KSeF moga wigza¢ si¢ z pewnymi wyzwaniami, korzysci
ptynace z korzystania z tego systemu bgdg odczuwalne coraz bardziej w dtuzszej
perspektywie czasu. Pierwszy kwartal funkcjonowania KSeF przyniost cos
wigcej niz tylko zmiane sposobu wystawiania faktur. To zmiana tempa pracy,
poziomu odpowiedzialnosci i codziennej presji, z jaka mierzg si¢ ksiggowi
w catej Polsce. Stabilnos$¢ systemu gospodarczego opiera si¢ w duzej mierze na
codziennej, odpowiedzialnej pracy ksiggowych, wykonywanej pod presja czasu,
wymagajacej wiedzy, koncentracji i odpornosci, pracy, ktérej nie mozna
przetozy¢é na jutro [Sienkiewicz 2026]. Zdaniem ekspertow Stowarzyszenia
Ksiegowych w Polsce kluczowe znaczenie bgdzie miato zapewnienie stabilnosci
dziatania KSeF oraz odpowiednie przygotowanie uzytkownikow do nowych
obowigzkdw [https://skwp.pl/aktualnosc/ksef]. KSeF pozwala na automatyzacje
proceséOw w firmach oraz jest krokiem w kierunku cyfryzacji obiegu faktur, a co
za tym idzie zwigksza bezpieczenstwo obrotu gospodarczego oraz ogranicza
ryzyko popelniania btedow. Przedsigbiorcy, ktorzy przystgpia do KSeF juz teraz
beda lepiej przygotowani na przyszle zmiany legislacyjne i technologiczne. To
szczegOlnie istotne, poniewaz zgodnie z przepisami unijnymi, do 2030 roku
e-fakturowanie ma zosta¢ wprowadzone na poziomie catej Unii Europejskie;.

3. KSeF arozwdj cyfryzacji w Unii Europejskiej

Faktura ustrukturyzowana ma swoje poczatki w regulacjach Dyrektywy
Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/55/UE z dnia 16 kwietnia 2014 r.
w sprawie fakturowania elektronicznego w zamowieniach publicznych.
Glownym celem jej wprowadzenia byto utatwienie handlu pomiedzy panstwami,
ktore sa cztonkami Unii Europejskiej.

8 grudnia 2022 r. Komisja Europejska opublikowata propozycje zmian
majacych na celu m. in. dostosowanie rozliczen VAT do wyzwan ery cyfrowej -
tzw. pakiet VAT in the Digital Age (ViDA). Przewiduje on wprowadzenie:

— dyrektywy Rady zmieniajacej dyrektywe 2006/112/WE w odniesieniu do

przepisow VAT stosowanych w epoce cyfrowej;
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— rozporzadzenia Rady zmieniajgcego rozporzadzenie (UE) nr 904/2010
w odniesieniu do ustalen dotyczacych wspodtpracy administracyjnej
w dziedzinie VAT niezbgdnych w epoce cyfrowej oraz

— rozporzadzenia wykonawczego Rady zmieniajacego rozporzadzenie
wykonawcze Rady (UE) nr 282/2011 w odniesieniu do wymogow
informacyjnych dotyczacych niektorych procedur VAT.

Projektowane zmiany zmierzaja przede wszystkim w kierunku modernizacji
obowiazkéw sprawozdawczych VAT i fakturowania, dostosowania rozliczen
VAT do nowych wyzwan rynkowych oraz dalszego uszczelniania unijnego
systemu VAT.

11 marca 2025 r. Rada Unii Europejskiej przyjeta pakiet VAT in the Digital
Age (ViDA), ktory wprowadza najwigksze zmiany w unijnym systemie VAT od
dwoch dekad (https://www.consilium.europa.eu/pl/policies/vat/). To finalny
krok po osiagnieciu kompromisu przez ministrow finansow UE w listopadzie
2024 r. Celem ViDA jest kompleksowa modernizacja unijnego systemu VAT,
dostosowanie go do gospodarki cyfrowej oraz zwigkszenie efektywnosci poboru
podatku. Reforma obejmuje trzy kluczowe obszary, zwane filarami:

— pierwszy filar: obowigzkowe e-fakturowanie i cyfrowe raportowanie

transakcji w UE;

— drugi filar: nowe zasady rozliczania VAT dla platform cyfrowych;

— trzeci filar: uproszczenia w zakresie rejestracji VAT dla przedsigbiorcoOw
dziatajacych w réznych panstwach UE (tzw. jednolita rejestracja VAT).

Pakiet reform (dyrektywa, rozporzadzenie ogoélne i rozporzadzenia
wykonawcze) weszty w zycie 20. dnia po ich opublikowaniu w Dzienniku
Urzgdowym UE (oficjalna tre§¢ nowych przepisow zostata opublikowana
25 marca 2025 r. w Dzienniku Urzedowym UE, a z dniem 14 kwietnia 2025 r.
oficjalnie przepisy weszly w zycie). Rozporzadzenia beda obowiazywac
bezposrednio we wszystkich panstwach czlonkowskich, natomiast dyrektywa
wymaga implementacji do prawa krajowego. Najwazniejsze zmiany, ktore
zaczng obowiazywac po publikacji:

— panstwa cztonkowskie beda mogly wprowadzi¢ obowigzkowe krajowe
systemy e-fakturowania bez koniecznosci uzyskiwania derogacji od
Komisji Europejskiej (tak jak wcze$niej wymagano w przypadku KSeF
w Polsce);

— zniesienie wymogu uzyskiwania zgody kontrahenta na wystawienie
e-faktury — panstwa czlonkowskie moga znies¢ obowigzek akceptacji
faktur elektronicznych;

— wzmocnienie nadzoru nad Import One Stop Shop (IOSS) — Komisja
Europejska wdrozy mechanizmy przeciwdziatajace naduzyciom, aby
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utrudni¢ unikanie VAT przy imporcie towaréw. Jednym z kluczowych

rozwigzan bedzie obowigzkowe powigzanie identyfikatora IOSS

z numerem przesytki importowej.

Wprowadzenie pakietu ViDA oznacza dla KSeF-u, dwuetapowa transformacje
technologiczng i proceduralna:

a) Do 2030 r. polski system podatkowy zostanie dostosowany do

kluczowych zmian wynikajacych z pakietu, w tym:

rozszerzenia systemu One Stop Shop (OSS) — OSS =zacznie
obejmowac kolejne typy transakcji, co uprosci rozliczenia VAT dla
firm dziatajgcych w wielu panstwach UE;

nowych zasad opodatkowania VAT dla platform cyfrowych —
platformy umozliwiajace krotkoterminowy wynajem
zakwaterowania oraz przewozy drogowe beda zobligowane do
naliczania i pobierania podatku VAT w imieniu swoich partnerow,
jesli Ci nie sg zobowigzani do jego rozliczenia;

integracji KSeF z unijng bazg danych VIES — ma to na celu
usprawnienie wymiany informacji o transakcjach wewnatrz UE
i lepsza kontrole nad rozliczeniami VAT;

rozszerzenia obowigzkowego mechanizmu odwrotnego obcigzenia
(reverse charge) — obejmie on wszystkie transakcje B2B, w ktérych
dostawca nie posiada siedziby ani nie jest zarejestrowanym
podatnikiem VAT w panstwie czlonkowskim, w ktorym VAT
powinien zosta¢ naliczony.

b) Od 2035 r. KSeF bedzie musiat by¢ w petni zgodny z jednolitymi
unijnymi standardami e-fakturowania. Oznacza to:

obowiagzkowe uwzglednienie nowych danych w KSeF, dla ktorych
obecnie nie przewidziano dedykowanych pol w KSeF-owej
strukturze faktury (np. numeréw IOSS);

Scistag walidacje faktur zgodnie z Digital Reporting Requirements
(DRR) - nowymi standardami  raportowania  danych
wprowadzonymi przez pakiet.

Dla administracji skarbowej kluczowe bedzie zapewnienie przedsigbiorcom
wsparcia w tej transformacji, aby unikna¢ zaktécen w obrocie dokumentami.

KSeF nie

bedzie juz wylacznie krajowym rozwiagzaniem, lecz czgscia

europejskiej infrastruktury cyfrowej VAT.

Wprowadzenie pakietu ViDA to wyzwanie dla wielu podatnikow przede

wszystkim zwigzane z dostosowaniem si¢ do nowych wymogoéw prawnych oraz
technicznych. Podatnicy beda musieli zmierzy¢ si¢ z licznymi zmianami

w zakresie swoich systeméw oraz procedur. Dostosowanie si¢ do nowych
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regulacji bedzie wymagato wdrozenia szeregu modyfikacji i aktualizacji, co
moze wigza¢ si¢ z dodatkowymi kosztami czy koniecznos$cig przeprowadzenia
szkolen dla pracownikow. Niemniej ujednolicenie regulacji na poziomie unijnym
i wprowadzenie zmian technologicznych ma pozwoli¢ na modernizacjg,
uproszczenie i ujednolicenie proceséw zwigzanych z rozliczaniem VAT.

Whioski

Rok 2026 to czas, w ktorym cyfryzacja procesow finansowo-ksiggowych
przestala by¢ opcja strategiczna, a stata si¢ wymogiem operacyjnym. Wdrozenie
obowigzkowego KSeF wymusitlo fundamentalng zmian¢ podejscia do
zarzadzania dokumentacjg finansowa. Zmiany wprowadzone przez administracje
podatkowa zmieniajg sposob raportowania w przedsigbiorstwach, co wptywa na
ich transformacje¢ cyfrowg i stanowi podstawe do automatyzacji systemow
rachunkowosci. Jak wskazuje Mierzejewska [2025: 19], KSeF nie powinien by¢
postrzegany wylacznie przez pryzmat obowigzkow fiskalnych, lecz jako
strukturalny akcelerator, ktory wymusza na przedsigbiorstwach standaryzacje
danych i otwiera droge do zaawansowanej automatyzacji rachunkowosci.

Wdrozenie KSeF stanowi kamien milowy na drodze do peinej automatyzacji
rachunkowosci finansowej. W literaturze przedmiotu wskazuje sig, ze
standaryzacja danych (np. w postaci ustrukturyzowanych plikow XML) stanowi
fundamentalny warunek technologiczny dla automatyzacji procesow
rozliczeniowych [Penttinen i in. 2011]. Wspodtczesne badania nad adaptacjg tych
rozwigzan [Tiwari i1 in. 2023] dowodza, ze odgdérny nacisk regulacyjny oraz
integracja z centralnymi systemami rzagdowymi drastycznie przyspieszaja
cyfryzacje przedsigbiorstw.

System  KSeF, wprowadzajacy  ogolnokrajowy  standard  faktur
ustrukturyzowanych, postrzegany jako etap w cyfrowej transformacji podatkow,
ma dodatkowy potencjal dla przedsigbiorcow: oprocz usprawnienia rozliczen
migdzy podmiotami i mig¢dzy podmiotami a administracja podatkowa,
zautomatyzuje, niejako naturalnie, system rachunkowos$ci. Jest istotnym
czynnikiem przyspieszajacym automatyzacje rachunkowosci
w przedsigbiorstwach poprzez eliminacje manualnych procesow obiegu
dokumentow finansowych. Jego skuteczna implementacja wymaga jednak
pokonania barier. Centralizacja danych fakturowych w KSeF oznacza, ze po raz
pierwszy w historii polskiego systemu podatkowego przedsigbiorstwa maja
dostep do w petni cyfrowego, standaryzowanego strumienia danych wejsciowych
i wyjSciowych. Kazda faktura otrzymuje unikalny numer identyfikacyjny KSeF,
jest automatycznie rejestrowana i dostgpna zarowno dla wystawcy, jak
i odbiorcy. To eliminuje potrzebe recznego przepisywania danych, eliminuje
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problem zaginionych dokumentéw i radykalnie skraca czas obiegu informacji
finansowej. KSeF to nie tylko narzedzie techniczne, ale takze czynnik, ktory
przyspiesza automatyzacj¢ procesOw rachunkowosci poprzez uproszczenie,
centralizacje 1 cyfryzacj¢  kluczowych  obowiazkéw  podatkowych
przedsigbiorcow, a takze wprowadzi nowe wymagania, ktore wymusza
automatyzacj¢ 1 integracje wielu procesow w firmach umozliwiajac
[https://crido.pl/blog-taxes/era-post-ksef-piec-filarow-automatyzacji-finansow-

w-2026-roku/]:  automatyczng dekretacje 1 ksiggowanie; inteligentna
automatyzacje z wykorzystaniem Al i RPA; zarzadzanie ptatno$ciami i cash flow
W czasie rzeczywistym; controlling i raportowanie strategiczne (ksiggowos$¢
przestaje by¢ ,.ewidencja przesztosci”" i staje si¢ narzedziem strategicznego
zarzadzania finansami - dostarczajacym zarzgdowi dane niemal na biezaco);
audyt 1 compliance jako produkt uboczny automatyzacji (centralizacja
dokumentow w KSeF oraz automatyczne $ciezki audytowe w systemach ERP
radykalnie upraszczajg przebieg audytow finansowych i kontroli podatkowych.
Kazdy dokument ma jasng $ciezke, od momentu wystawienia lub odbioru
w KSeF, przez dekretacje, po rozliczenie. Automatyczne walidacje eliminujg
ryzyko duplikatéw, btednych klasyfikacji GTU czy akceptacji dokumentoéw
niezgodnych z wymaganiami formalnymi). Pomimo wyzwan zwigzanych
z wdrozeniem systemu korzysci ptynace z jego uzytkowania przewyzszajg wady,
prowadzac do stworzenia bardziej efektywnej i przejrzystej gospodarki. Pierwszy
okres funkcjonowania w realiach KSeF wyraznie pokazat, ze cyfryzacja systemu
podatkowego nie jest wylacznie projektem technologicznym, lecz takze
spolecznym i organizacyjnym.
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Rozdzial V.

ZAGROZENIA CYBERNETYCZNE W PRACY ZDALNEJ
I HYBRYDOWEJ — UWARUNKOWANIA ORAZ SKUTKI
EKONOMICZNE DLA ORGANIZACJI

Justyna Witas’
Streszczenie

Rozdzial dotyczy zagrozen cybernetycznych w srodowisku pracy zdalnej i hybrydowe;j
oraz ich skutkéw ekonomicznych dla organizacji. Upowszechnienie pracy zdalne;j,
przyspieszone przez pandemi¢ COVID-19, doprowadzitlo do istotnych zmian
w architekturze informacyjnej przedsigbiorstw, co w literaturze przedmiotu wigzane jest
ze wzrostem ich podatnosci na cyberataki. Zidentyfikowano trzy kategorie zagrozen:
techniczne (ransomware, phishing, luki w oprogramowaniu), organizacyjne (brak
procedur, BYOD, niewystarczajace polityki bezpieczenstwa) oraz wynikajace z czynnika
ludzkiego (bledy uzytkownikow, stabe hasta, nieSwiadomo$¢ zagrozen). Na podstawie
studiow przypadkow (Colonial Pipeline, Uber, LastPass) przeanalizowano mechanizmy
wybranych cyberatakow 1 ich konsekwencje. Oceniono ekonomiczne skutki
cyberincydentow obejmujace bezposrednie koszty finansowe, zakldcenia operacyjne
i dlugoterminowy wpltyw na pozycje rynkowa. Wskazano kompleksowe dziatania
ograniczajace ryzyko: szkolenia pracownikow, rozwigzania technologiczne, procedury
bezpieczenstwa oraz plany ciagtosci dziatania.

Stowa kluczowe: praca zdalna, cyberbezpieczenstwo, cyberzagrozenia, ransomware,
skutki ekonomiczne, zarzadzanie ryzykiem.

Summary

The chapter addresses cybersecurity threats in remote and hybrid work environments and
their economic consequences for organizations. The widespread adoption of remote
work, accelerated by the COVID-19 pandemic, has led to significant changes in the
information architecture of enterprises, which the literature associates with an increased
vulnerability to cyberattacks. Three categories of threats are identified: technical
(ransomware, phishing, software vulnerabilities), organizational (lack of procedures,
BYOD, inadequate security policies), and those arising from the human factor (user
errors, weak passwords, lack of threat awareness). Based on case studies of Colonial
Pipeline, Uber, and LastPass, the mechanisms of selected cyberattacks and their
consequences are analyzed. The economic impact of cyber incidents is assessed, covering
direct financial costs, operational disruptions, and long-term effects on market position.
Comprehensive risk mitigation actions are proposed: employee training, technological
solutions, security procedures, and business continuity planning.

Keywords: remote work, cybersecurity, cyber threats, ransomware, economic
consequences, risk management.

JEL: M15, 033, L86.

> Wyzsza Szkota Informatyki i Zarzgdzania z siedziba w Rzeszowie, jwitas@wsiz.edu.pl

63



Wprowadzenie

Dynamiczny rozwdj technologii cyfrowych oraz postepujaca transformacja
cyfrowa przyczyniajg si¢ do istotnych zmian w sposobie organizacji pracy.
Szczegbdlne znaczenie mialo upowszechnienie pracy zdalnej i hybrydowe;,
zapoczatkowane na szeroka skale przez pandemi¢ COVID-19. Praca zdalna
i hybrydowa opieraja si¢ na infrastrukturze teleinformatycznej, ustugach
chmurowych oraz narzgdziach komunikacji elektronicznej. Rozproszenie
zasobow informacyjnych oraz konieczno$¢ zdalnego dostgpu do systemow
organizacji powoduja jednak zwiekszenie liczby potencjalnych punktow wejscia
dla cyberprzestepcéw, co stawia przedsigbiorstwa wobec nowych wyzwan
zwigzanych z ochrong danych i infrastruktury informatycznej [Bernacka 2023:
108; Ladny, Gutowski 2023: 162]. W tabeli 1 przedstawiono wybrane wskazniki
dotyczace rozwoju pracy zdalnej i cyberzagrozen.

Tabela 1. Wybrane wskazniki dotyczace rozwoju pracy zdalnej i cyberzagrozen w UE

oraz Polsce

Wskaznik Wartos¢
Odsetek 0sob zwykle pracujacych zdalnie w UE (2019) 5,4%
Odsetek 0sob zwykle pracujacych zdalnie w UE (2020) 12,1%
Odsetek 0sob zwykle pracujacych zdalnie w UE (2021) 13,3%
Udziat pracujacych zdalnie w Polsce przed pandemia (2019) 4,6%
Udziat pracujacych zdalnie w Polsce (I kw. 2020) 11,0%
Udziat pracujacych zdalnie w Polsce (IV kw. 2022) 20,1%
Liczba incydentow zgtoszonych do ENISA w 2020 r. 495
Wzrost liczby incydentéw zgloszonych do ENISA w 2020 r. wzgledem 167%
2019 .

Adnotacja: przedstawione wskazniki pochodzg z réznych Zrodet i odnosza si¢ do nie w pelni
tozsamych kategorii (praca zdalna, praca hybrydowa), dlatego maja charakter orientacyjny i nie
) sa w pelni porownywalne.
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: [GUS 2023; ENISA 2021].

Dane wskazuja na dynamiczny wzrost popularnosci pracy zdalnej w UE oraz
Polsce w latach 2019-2022 — odsetek pracownikow zdalnych w UE wzrost z 5,4%
do 13,3%, a w Polsce z 4,6% do 20,1%. Jednoczes$nie nasileniu aktywnosci
cyfrowej towarzyszyl wzrost liczby incydentow zgloszonych do Europejskiej
Agencji ds. Cyberbezpieczefistwa (ENISA) — w 2020 roku odnotowano wzrost
0 167% w porownaniu z rokiem poprzednim. Nalezy jednak podkresli¢, ze
wspotwystepowanie wzrostu skali pracy zdalnej i liczby zglaszanych incydentow
ma charakter korelacji czasowej i nie stanowi samo w sobie dowodu zaleznosci
przyczynowej; mechanizmy zwigkszonego ryzyka omowiono w dalszej czesci
opracowania w oparciu o literatur¢ przedmiotu. Wskazuje to na konieczno$é
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réwnoleglego rozwijania rozwiazan technologicznych, procedur bezpieczenstwa
oraz kompetencji cyfrowych pracownikow.

Celem niniejszego opracowania jest identyfikacja najwazniejszych zagrozen
cybernetycznych w $rodowisku pracy zdalnej i hybrydowej oraz analiza ich
ekonomicznych skutkow dla organizacji. W rozdziale wykorzystano analizg
literatury przedmiotu, raportéw branzowych oraz studia przypadkéw wybranych
incydentdow cybernetycznych. Zastosowano metode narracyjnego przegladu
literatury oraz wielokrotnego studium przypadku. Baze zrédlowa stanowily
artykuty recenzowane wyszukane w bazach Scopus, Web of Science i Google
Scholar (hasta: ,,remote work”, ,,hybrid work”, ,,cybersecurity”, ,,ransomware”,
»economic impact”) z lat 2018-2026, uzupehione o dane instytucjonalne (GUS,
Eurostat, ENISA) oraz raporty branzowe (m.in. IBM Cost of a Data Breach). Do
analizy dobrano celowo trzy incydenty z lat 2021-2022, spelniajace lacznie
kryteria: (1) udokumentowany zwigzek z elementami pracy zdalnej lub
hybrydowej (zdalny dostep, urzadzenia prywatne, kontrahenci zewnetrzni),
(2) dostepnos¢ publicznych informacji o mechanizmie ataku oraz (3) mozliwos¢
oszacowania skutkow ekonomicznych. Fakty dotyczace studiow przypadkow
zweryfikowano w oparciu o zrédta instytucjonalne i pierwotne (m.in. CISA, U.S.
Department of Energy, ICO, komunikaty spotek), a zrédta branzowe traktowano
jako materiat uzupelniajgcy. Wskazano rdéwniez dziatania organizacyjne
i technologiczne ograniczajace ryzyko cyberzagrozen i wzmacniajace odporno$é
przedsigbiorstw funkcjonujgcych w gospodarce cyfrowe;.

1. Transformacja modelu pracy a nowe wyzwania
cyberbezpieczenstwa

Postepujaca cyfryzacja gospodarki doprowadzita do istotnych zmian
W sposobie organizacji pracy. Jeszcze przed pandemig COVID-19 czes¢
przedsigbiorstw wdrazala rozwigzania umozliwiajgce prace poza siedziba firmy,
jednak masowe upowszechnienie pracy zdalnej nastapito w latach 2020-2021
[Newbold i in. 2021: 508]. Praca zdalna polega na wykonywaniu obowiazkow
poza stalym miejscem pracy z wykorzystaniem $rodkéw komunikacji
elektronicznej, natomiast model hybrydowy taczy prace biurowa z praca
realizowang zdalnie. Rozwdj tych modeli zwiekszyl elastyczno$¢ organizacyjna
i dostepno$¢ zasobow cyfrowych, przynoszac jednocze$nie nowe wyzwania
w zakresie bezpieczenstwa informacji [Charalampous 1 in. 2018: 52].

Zmiana modelu pracy wplynelta na funkcjonowanie $rodowiska
informacyjnego organizacji. Tradycyjna infrastruktura informatyczna oparta na
centralnie zarzadzanych zasobach zostala w duzym stopniu zastapiona
rozwigzaniami chmurowymi, dostgpem zdalnym i urzadzeniami mobilnymi
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[Damon 2022: 2]. W efekcie zasoby organizacji zostaly rozproszone pomiedzy
wiele lokalizacji i urzadzen koncowych. Kazde dodatkowe urzadzenie lub
polaczenie sieciowe moze stanowi¢ potencjalny punkt wejScia dla
cyberprzestepcow, co jest szczegolnie problematyczne, gdy pracownicy loguja
si¢ do systemoéw z domow, przestrzeni coworkingowych lub podczas podrozy
[Alsharida i in. 2023: 23].

Istotnym wyzwaniem jest rowniez ograniczona kontrola nad srodowiskiem
technicznym pracownikéw. Organizacje nie zawsze maja mozliwosé
skutecznego monitorowania zabezpieczen prywatnych urzgdzen ani sieci
domowych, co powoduje wzrost ryzyka nieuprawnionego dostepu [Fundiswa
i Mpekoa 2026: 122]. Jednoczesnie rosnie znaczenie ushug chmurowych
i narzgdzi do wspotpracy zdalnej, ktore — cho¢ zwigkszajg efektywnosé - generuja
nowe zagrozenia zwigzane z ochrona danych i zarzadzaniem uprawnieniami.

W rezultacie zmiana modelu pracy doprowadzita do powstania nowej
architektury $rodowiska informacyjnego, charakteryzujacej si¢ rozproszeniem
infrastruktury i wigksza zaleznoscig od technologii cyfrowych [Bispham i in.
2021: 1]. Konsekwencjg tych zmian jest wskazywany w literaturze wzrost
podatnosci  przedsigbiorstw na  cyberataki, wymagajacy  wdrazania
zaawansowanych rozwigzan z zakresu cyberbezpieczenstwa oraz dostosowania
procedur  organizacyjnych do nowych  warunkéow  funkcjonowania
[Lakshmikanthan i Sreekandan 2022: 595].

2. Cyberzagrozenia w Srodowisku pracy zdalnej i hybrydowej

Transformacja modelu pracy zwigkszyta znaczenie cyberbezpieczenstwa we
wspotczesnych organizacjach. Rozproszenie infrastruktury informatycznej
i intensywne wykorzystanie ustug chmurowych stworzyly nowe mozliwosci
biznesowe, ale jednoczesnie zwigkszyly podatno$¢ na réznorodne cyberataki.
Wspolczesne cyberzagrozenia nie wynikaja wylacznie z niedoskonalosci
technologii — ich zrédlem sa réwniez bledy organizacyjne i niewlasciwe
zachowania uzytkownikow. Dlatego problem cyberbezpieczenstwa nalezy
rozpatrywa¢ kompleksowo, uwzgledniajac wzajemne oddziatywanie czynnikdéw
technicznych, organizacyjnych i ludzkich [Ladny, Gutowski 2023: 162] (tabela
2).
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Tabela 2. Najczesciej identyfikowane cyberzagrozenia w srodowisku pracy zdalnej

i hybrydowej
Kategoria —
zagrozenia Przyklady zagrozen
Techniczne Ataki ransomware, phishing, spoofing, luki w oprogramowaniu,

ataki na ustugi chmurowe, niezabezpieczone sieci i urzadzenia.

Organizacyjne Brak jednolitych  procedur bezpieczenstwa, korzystanie
z prywatnych urzadzen (BYOD), rozproszona kontrola nad
dostegpami, niewystarczajace polityki cyberbezpieczenstwa.

Czynnik Bledy pracownikow, stabe hasta, ponowne wykorzystywanie
ludzki danych logowania, brak $wiadomosci cyberzagrozen, nieostrozne
udostgpnianie danych.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Eadny, Gutowski 2023; Fundiswa, Mpekoa 2026;
Alsharida i in. 2023; Olalere i in. 2015; Alouffi i in. 2021].

Do najpowazniejszych zagrozen technicznych naleza ataki ransomware,
szyfrujace dane w zamian za okup oraz phishing, naktaniajacy uzytkownika do
ujawnienia poufnych informacji. W pracy zdalnej ryzyko obu ro$nie — ze
wzgledu na wigksza liczbe trudnych do monitorowania urzadzen oraz dominacje
komunikacji elektronicznej [Kapoor i in. 2021: 5; Putra i in. 2024: 415].

Istotnym zrodlem ryzyka s3 takze luki w nieaktualizowanym
oprogramowaniu, bledna konfiguracja ustug chmurowych 1 zarzadzania
uprawnieniami oraz niezabezpieczone sieci Wi-Fi 1 urzadzenia prywatne,
utrudniajgce organizacji kontrolg nad stosowanymi zabezpieczeniami [Alouffi
iin. 2021].

Poziom cyberbezpieczenstwa organizacji zalezy nie tylko od stosowanych
technologii, lecz rowniez od sposobu zarzadzania bezpieczenstwem informacji.
Brak jednolitych procedur bezpieczenstwa stanowi jeden z najczgstszych
problemow — dynamiczne przej$cie na prace zdalng nie zawsze byto wspierane
odpowiednimi regulacjami wewnetrznymi. Pracownicy bez jasnych wytycznych
podejmuja dziatania potencjalnie niezgodne z wymaganiami organizacji,
nieswiadomie zwigkszajac ryzyko incydentow [Fundiswa i Mpekoa 2026: 123].

Zagrozeniem jest roéwniez zjawisko BYOD (Bring Your Own Device) —
prywatne urzadzenia czesto nie spelniaja standardow bezpieczenstwa
przedsigbiorstwa, a organizacja ma ograniczone mozliwo$ci monitorowania ich
zabezpieczen. Problem wzmacnia rozproszona kontrola nad uprawnieniami
uzytkownikow: w modelu pracy zdalnej liczba kont i urzadzen znaczaco wzrosta,
co utrudnia skuteczne zarzadzanie dostepami. Nieaktualne konta lub nadmierne
uprawnienia moga prowadzi¢ do nieautoryzowanego wykorzystania zasobow
[Olalere i in. 2015: 2].
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Istotnym zrédtem ryzyka sa takze niewystarczajgco rozwinigte polityki
cyberbezpieczenstwa. W wielu organizacjach ochrona informacji nadal
traktowana jest jako zadanie dziatlu IT, a nie element strategicznego zarzadzania.
W warunkach pracy zdalnej i hybrydowej zagrozenia organizacyjne czgsto
wzmacniajg skutki zagrozen technicznych, powodujac, ze nawet niewielki
incydent prowadzi do powaznych konsekwencji dla funkcjonowania organizacji
[Rakha 2023: 2].

Liczne badania wskazuja, ze bledy ludzkie nalezg do najczgstszych przyczyn
incydentdow bezpieczenstwa informacji, a w warunkach pracy zdalnej ich
znaczenie dodatkowo wzrasta. Nieprawidlowe przesylanie dokumentow,
otwieranie podejrzanych zalgcznikéw, korzystanie z niezweryfikowanego
oprogramowania czy ignorowanie komunikatow bezpieczenstwa moga
prowadzi¢ do naruszenia ochrony danych. Cho¢ dziatania te zazwyczaj nie maja
charakteru celowego, ich skutki moga by¢ poréwnywalne z konsekwencjami
zaawansowanych cyberatakow [Ncubukezi 2022: 395].

Stosowanie stabych haset i ponowne uzywanie tych samych danych
uwierzytelniajacych w wielu systemach umozliwia cyberprzestgpcom dostep do
zasobow organizacji. Problemem jest tez niewystarczajgca $wiadomosé
cyberzagrozen, szczegdlnie wobec atakow socjotechnicznych wykorzystujacych
manipulacj¢ uzytkownikiem. W s$rodowisku pracy zdalnej wzrasta ponadto
ryzyko nieostroznego udost¢pniania informacji przez pracownikoéw
korzystajacych z prywatnych skrzynek pocztowych lub komunikatorow, ktore
nie spelniaja standardow bezpieczenstwa organizacji [Channabasava
i Kanthimathi 2019: 601].

Zagrozenia wynikajace z czynnika ludzkiego sa $ci§le powiazane
z zagrozeniami technicznymi 1 organizacyjnymi. Nawet najbardziej
zaawansowane technologie nie zapewnia pelnej ochrony bez przestrzegania
przez pracownikow podstawowych zasad bezpieczenstwa. Skuteczne
zarzadzanie cyberbezpieczenstwem wymaga zatem inwestowania zardéwno
w nowoczesne technologie, jak i w rozwijanie kompetencji pracownikéw oraz
budowanie kultury bezpieczenstwa.

Analiza rzeczywistych incydentéw pozwala lepiej zrozumie¢ mechanizmy
dziatania cyberprzestgpcoOw oraz konsekwencje niewystarczajacego poziomu
zabezpieczen. Ponizej przedstawiono wybrane przyklady cyberatakow
ilustrujace wptyw czynnikow technicznych, organizacyjnych i ludzkich na
bezpieczenstwo organizacji.

W maju 2021 roku Colonial Pipeline — najwigkszy rurociag paliwowy w USA,
zaopatrujgcy okoto polowy Wschodniego Wybrzeza — stat si¢ celem jednego
z najbardziej dotkliwych atakéw ransomware w historii [CISA b.d.; Huntress
b.d.].
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Atakujacy z grupy DarkSide uzyskali dostep do sieci organizacji za pomocg
skompromitowanego hasta do konta VPN — pracownik uzywat tych samych
danych logowania w kilku serwisach, a konto bylo nieaktywne i pozbawione
uwierzytelniania wielosktadnikowego [The Hacker News 2021; INSURICA
b.d.]. W ciggu dwoch godzin wykradziono okoto 100 GB danych, nastgpnie
zaszyfrowano systemy IT firmy [Olorunlana i Mohammed 2025: 10].

W odpowiedzi firma prewencyjnie wstrzymata dziatanie rurociggu na pigc
dni, co wywotato niedobory paliwa na Wschodnim Wybrzezu i ogloszenie stanu
wyjatkowego przez prezydenta Bidena [CISA b.d.; U.S. Department of Energy
b.d.]. Colonial Pipeline zaptacit okup okoto 4,4 miIn dolarow w Bitcoinie,
z ktérego znaczng cz¢$¢ (ok. 2,3 min dolaréw) pdzniej odzyskat Departament
Sprawiedliwosci USA [Huntress b.d.].

Przypadek ten pokazuje, ze pojedyncza luka w systemie zdalnego dostepu —
wynikajagca z ponownego uzycia hasta, braku MFA i aktywnego konta
nieaktywnego pracownika — moze wywolaé¢ skutki gospodarcze i spoteczne na
skale narodowa [Defensorum b.d.]. Kluczowym, specyficznym dla pracy zdalne;j
elementem incydentu byt kanat zdalnego dostgpu (VPN): to wlasnie on — a nie
fizyczna infrastruktura rurociggu — stanowit wektor wej$cia, co unaocznia, jak
rozszerzenie zdalnego dostepu powigksza powierzchnig ataku.

W 2022 roku Uber padl ofiarg ataku przeprowadzonego przez hakera
powiazanego z ugrupowaniem Lapsus$ — grupa dzialajaca przede wszystkim
w oparciu o socjotechnik¢ i eksploatacje btedow ludzkich [Help Net Security
2022]. Atakujacy uzyskal dane uwierzytelniajgce zewngtrznego kontrahenta,
nastgpnie zastosowal technike ,MFA fatigue” — zasypywat pracownika
powiadomieniami push, az ten zatwierdzit jedno z nich [Ace Cloud Hosting b.d.].

W rezultacie atakujacy uzyskatl dostep do licznych systemow wewngtrznych.
Incydent pociagnat za sobg znaczne koszty: tymczasowe wylaczenie kluczowych
narzgdzi, zaangazowanie zewnetrznych ekspertow ds. cyberbezpieczenstwa oraz
koszty obstugi prawnej. Z ujawnieniem incydentu zbiegt sie spadek kursu akcji
spotki o okolo 5%; wobec braku analizy zdarzen nalezy go traktowaé jako
wspotwystepujaca reakcje rynkowa, a nie dowod wplywu wylacznie cyberataku
[InvestorPlace 2022; SEC 2022].

Przypadek Uber pokazuje, ze nawet zaawansowane MFA nie jest w stanie
catkowicie wyeliminowac¢ ryzyka wynikajacego z btedow ludzkich. Bezposredni
zwigzek z modelem pracy rozproszonej polegal na wykorzystaniu danych
logowania zewnetrznego, zdalnego kontrahenta oraz zdalnego zatwierdzenia
powiadomienia MFA — mechanizméw typowych dla srodowiska pracy zdalnej
i wspotpracy z podmiotami trzecimi. Incydent uwypuklit znaczenie szkolenia
pracownikow w zakresie rozpoznawania atakéw socjotechnicznych oraz
stosowania zasady minimalnych uprawnien [Abnormal Al b.d.].
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W 2022 roku LastPass — jeden z najwickszych dostawcow ustug zarzadzania
hastami — stal si¢ celem ztozonego, dwuetapowego ataku. W pierwszym etapie
sprawca skompromitowat laptop pracownika, uzyskujac dostep do srodowiska
deweloperskiego 1 wykradajac fragmenty kodu zrodtowego, dokumentacje
techniczng oraz zaszyfrowane dane uwierzytelniajace do infrastruktury
produkcyjnej [Cybersecurity Dive b.d.; BleepingComputer 2022a].

Zdobyte informacje poshuzyly do przeprowadzenia drugiego, znacznie
powazniejszego etapu. Atakujacy zainfekowal prywatny komputer jednego
z inzynierow DevOps ztosliwym oprogramowaniem rejestrujagcym nacisniecia
klawiszy, przejat haslo glowne i1 uzyskat dostep do chmurowych kopii
zapasowych danych produkcyjnych [BleepingComputer 2023]. Naruszenie
objeto zaszyfrowane skarbce hasel wszystkich klientow ushugi; brytyjski organ
ochrony danych (ICO) odniost natozong pdzniej kare do 1,6 min uzytkownikoéw
z Wielkiej Brytanii [ICO 2025; IT Pro 2025].

Skutki naruszenia okazaty si¢ dlugotrwale: w wyniku stopniowego
odszyfrowywania skradzionych sejfow, wedtug analiz TRM Labs, do 2025 roku
skradziono ponad 35 min dolaréw w kryptowalutach [TRM Labs b.d.]. Wobec
LastPass wszczeto postepowania: brytyjski organ ochrony danych (ICO) natozyt
w grudniu 2025 r. kare 1,2 min funtéw, a w USA zawarto ugod¢ w ramach pozwu
zbiorowego na kwote okoto 24,5 min dolaréow [ICO 2025; PCWorld b.d.].

Przypadek LastPass ilustruje, ze bezpieczenstwo ustug chmurowych zalezy
nie tylko od technologii szyfrowania, lecz rowniez od wlasciwego zarzadzania
dostegpem do kluczy i ochrony urzadzen prywatnych pracownikow
z uprawnieniami uprzywilejowanymi. Newralgicznym, charakterystycznym dla
pracy zdalnej elementem byto zainfekowanie prywatnego, domowego urzadzenia
inzyniera DevOps — to polaczenie pracy zdalnej z wysokimi uprawnieniami
umozliwito eskalacjg¢ ataku. Skutki jednorazowego naruszenia moga by¢
odczuwalne przez lata [TRM Labs b.d.].

Tabela 3. Wybrane cyberincydenty i ich konsekwencje

Organizacja Rodzaj Zwiazek z praca  Skutek Koszt
(rok) ataku zdalng / operacyjny finansowy
hybrydowa
Colonial Ransomware = Wejscie przez 5-dniowe Okup ok.
Pipeline (DarkSide) konto VPN wstrzymanie 4,4 mln USD
(2021) z kradzieza zdalnego dostepu | rurociagu, (DOJ
danych bez MFA niedobory odzyskat ok.
(nieaktywne konto = paliwa na 2,3 mln USD)
pracownika) Wschodnim
Wybrzezu, stan
wyjatkowy
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Organizacja Rodzaj Zwiazek z praca  Skutek Koszt
(rok) ataku zdalng / operacyjny finansowy
hybrydowa
Uber (2022) = Socjotechnik = Wykorzystanie Czasowe Spadek kursu
a (Lapsus$): = danych logowania = wylaczenie akcji ok. 5%
przejete dane = zewnetrznego, wewnetrznych — w dniu
kontrahenta | zdalnego narzedzi, ujawnienia;
+,,MFA kontrahenta zaangazowanie = koszty reakcji
fatigue” i zdalnego ekspertow i obstugi
zatwierdzenia i obshugi prawnej
MFA prawnej (nieujawnione)
LastPass Wiamanie Zainfekowanie Kradziez Kara ICO
(2022) dwuetapowe: = prywatnego, zaszyfrowanych 1,2 mln GBP;
kradziez domowego skarbcow haset = ugoda w USA
kodu, urzadzenia klientow; ok. 24,5 min
nastepnie pracownika dhugotrwate USD; ok.
keylogger na = z uprawnieniami skutki 35 min USD
prywatnym uprzywilejowanymi (kradzieze skradzionych
komputerze kryptowalut) kryptowalut
inzyniera
DevOps

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [CISA (b.d.), U.S. Department of Energy (b.d.),
Help Net Security (2022), SEC (2022), ICO (2025), TRM Labs (b.d.), PCWorld (b.d.),
Huntress (b.d.)].

Analizowane przypadki potwierdzajg, ze skuteczny cyberatak nie jest
zazwyczaj konsekwencja pojedynczej luki bezpieczenstwa, lecz rezultatem
wspotwystepowania wielu podatnosci technicznych, organizacyjnych i ludzkich.
Wszystkie opisane incydenty doprowadzilty do znaczacych konsekwencji
finansowych, operacyjnych i wizerunkowych.

3. Ekonomiczne skutki cyberincydentow dla organizacji

Wspotczesne cyberincydenty generuja skutki wykraczajace poza obszar
technologiczny, wptywajac na sytuacje finansowa przedsigbiorstw, efektywnosé
procesOw 1 pozycje konkurencyjng organizacji. Skutki ekonomiczne mozna
podzieli¢ na trzy grupy: bezposrednie koszty finansowe zwigzane z obsluga
incydentu, konsekwencje operacyjne wplywajace na biezace funkcjonowanie
oraz dtugoterminowy wpltyw na pozycje rynkowa przedsigbiorstwa [Kshetri
2018: 253]. Przedsigbiorstwa coraz czeSciej traktuja cyberbezpieczenstwo jako
inwestycje strategiczng majaca na celu ograniczanie potencjalnych strat
ekonomicznych.

Bezposrednie koszty finansowe obejmuja wydatki zwigzane z identyfikacja
i neutralizacja incydentu, ktéore wymagaja zaangazowania specjalistow ds.
cyberbezpieczenstwa i firm informatyki $ledczej [Vidovi¢ 1 BeriSa 2025: 157].
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Kolejnym zroédtem kosztow jest odtwarzanie danych i przywracanie sprawnos$ci
systeméw — w przypadku atakéw ransomware obejmuje to odzyskiwanie
zaszyfrowanych informacji, aktualizacj¢ zabezpieczen lub zakup nowego sprzetu
i oprogramowania. Im wigksza skala incydentu, tym wyzsze koszty przywrocenia
petnej funkcjonalno$ci organizacji [Vidovi¢ i Berisa 2025: 157].

Naruszenie bezpieczenstwva danych osobowych skutkuje ponadto
obowigzkami regulacyjnymi: konieczno$cig zgloszenia incydentu organom
nadzorczym, poinformowania o0s6b poszkodowanych, a przy stwierdzeniu
nieprawidtowos$ci — karami finansowymi wynikajacymi z przepisow o ochronie
danych lub regulacji sektorowych. Wzrost liczby incydentow cybernetycznych
przektada si¢ ponadto na wzrost sktadek ubezpieczen cybernetycznych, co
oznacza dtugoterminowe zwickszenie kosztow funkcjonowania przedsigbiorstwa
[Kazim 1 Shanshul 2024: 9247]. W tabeli 4 przedstawiono $rednie koszty
wybranych rodzajow cyberincydentéw, ktore miaty miejsce w 2025 roku.

Tabela 4. Srednie koszty wybranych rodzajow cyberincydentéw w 2025 roku

Rodzaj cyberincydentu Sredni koszt (mln USD)
Atak ransomware / wymuszenie 5,08
ZYo$liwe dziatania insideréw 4,92

Naruszenie zwigzane z dostawcg lub tancuchem dostaw | 4,91
Phishing 4,80

Sredni globalny koszt naruszenia danych 4,44

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [IBM (2025), Cost of a Data Breach Report 2025,
IBM Security].

Wedtug raportu IBM [IBM 2025] $redni globalny koszt naruszenia danych
w 2025 r. wyniost 4,44 min dolarow. Najwyzsze koszty odnotowano
w przypadku atakéw ransomware (5,08 mln dolaréw), a takze incydentéw
zwigzanych z dziatalno$cig zto$liwych pracownikow (4,92 min dolaréw)
i naruszeniami tancucha dostaw (4,91 mln dolarow). Wyniki te wskazuja, ze
skutki ekonomiczne cyberatakow majg charakter wielowymiarowy i moga
znaczaco wplywac na stabilno$¢ finansowa organizacji.

Zestawienie skutkéw ekonomicznych analizowanych przypadkéw pozwala
zilustrowaé trzy wyrdznione kategorie kosztow. Koszty bezposrednie
najwyrazniej ujawnity si¢ w przypadku Colonial Pipeline (okup ok. 4,4 mIn USD,
z czego ok. 2,3 mln USD odzyskano) oraz LastPass (kara ICO 1,2 mln GBP
i ugoda w USA ok. 24,5 mIn USD). Koszty posrednie (operacyjne) obejmowaty
pigciodniowe wstrzymanie rurociggu i niedobory paliwa (Colonial Pipeline) oraz
czasowe wylaczenie systemoOw wewnetrznych i zaangazowanie ekspertow
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(Uber). Skutki dtugookresowe najsilniej wystapity w przypadku LastPass, gdzie
stopniowe odszyfrowywanie skradzionych skarbcow prowadzilo do kradziezy
kryptowalut szacowanych przez TRM Labs na ponad 35 mln USD oraz Ubera,
w przypadku ktorego z ujawnieniem incydentu zbiegl si¢ spadek kursu akcji
o okoto 5% (wspotwystepujaca reakcja rynkowa, a nie dowdd wylacznego
wplywu ataku). Zestawienie to potwierdza, ze laczny koszt ekonomiczny
cyberincydentu istotnie przewyzsza sama kwote¢ okupu czy kary.

Cyberincydenty wywieraja istotny wplyw na biezace funkcjonowanie
organizacji. Ataki ransomware i inne formy ztosliwego oprogramowania moga
czasowo uniemozliwi¢ korzystanie z kluczowych aplikacji biznesowych,
pozbawiajac pracownikow dostepu do niezbednych danych. Przestoje systemow
sprzedazowych lub platform obstugi klienta generuja wymierne straty finansowe
— szczegolnie w przedsigbiorstwach dziatajacych w trybie cigglym, gdzie kazda
godzina niedostepnosci oznacza utrat¢ przychodow i potencjalnych klientow.

Zaktocenia dotykajg rowniez fancuchéw dostaw — naruszenie bezpieczenstwa
jednego podmiotu moze wpltywaé na funkcjonowanie partnerow biznesowych,
powodujgc opdznienia w realizacji zamoéwien lub trudnosci w koordynacji
dziatan. Skutki operacyjne czesto utrzymujg si¢ znacznie dtuzej niz sam atak —
odbudowa procesdéw, odzyskiwanie danych i przywracanie petnej efektywnos$ci
pracy to procesy wymagajace czasu i dodatkowych nakladéw, co czyni
cyberbezpieczenstwo istotnym czynnikiem warunkujacym ciaglo$¢ dzialania
przedsigbiorstwa [Afaq, Uzma i Yasmeen 2023: 89].

Cyberincydenty moga wywolywa¢ dlugoterminowe konsekwencje dla
pozycji rynkowej przedsiebiorstwa, czesto trudniejsze do oszacowania niz
bezposrednie straty finansowe. Utrata reputacji jest jednym z najpowazniejszych
nastgpstw — ujawnienie naruszenia bezpieczefstwa moze prowadzi¢ do
negatywnego postrzegania organizacji przez klientow i partneréw, a informacje
o incydentach szybko rozprzestrzeniaja si¢ za posrednictwem mediow, potegujac
skale strat wizerunkowych [Allahrakha 2024: 30].

Naruszenie zaufania klientow moze skutkowac ograniczeniem lub rezygnacja
z ustlug przedsigbiorstwa — jego odbudowa jest procesem dlugotrwatym
i kosztownym. Partnerzy biznesowi i inwestorzy coraz czesciej uwzgledniaja
poziom cyberbezpieczenstwa jako kryterium oceny ryzyka wspolpracy,
a powazny incydent moze negatywnie wplywac¢ na decyzje o finansowaniu
dziatalno$ci. W przypadku spotek notowanych na gietdzie informacje
0 naruszeniach czgsto prowadza do spadku wartosci akcji, dtugoterminowo
ograniczajac mozliwos$ci rozwoju organizacji [Bianchi i Tosun 2019: 25].

W warunkach gospodarki cyfrowej zdolno$¢ do skutecznej ochrony danych
staje si¢ nie tylko wymogiem technicznym, lecz rowniez elementem budowania
przewagi rynkowej i dlugoterminowej wartosci organizacji.
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4. Dzialania ograniczajace ryzyko cyberzagrozen w pracy zdalnej
i hybrydowej

Rosngca skala cyberzagrozen powoduje, ze organizacje coraz wigkszg uwage
poswigcaja dziataniom ograniczajagcym ryzyko incydentdw bezpieczenstwa.
Skuteczne zarzadzanie cyberbezpieczenstwem wymaga kompleksowego
podejscia obejmujacego zarowno rozwigzania techniczne, jak i1 dzialania
organizacyjne oraz edukacyjne.

Czynnik ludzki pozostaje jednym z najwazniejszych zrodet ryzyka
cybernetycznego, dlatego kluczowe znaczenie ma rozwijanie $wiadomosci
pracownikéw. Regularne szkolenia z zakresu cyberbezpieczenstwa pozwalaja
zwigksza¢ wiedzg dotyczacg rozpoznawania prob phishingu, zasad bezpiecznego
korzystania z poczty elektronicznej oraz ochrony danych stuzbowych [Mandadi
iin. 2024]. Waznym elementem jest rowniez budowanie kultury bezpieczenstwa,
w ktérej pracownicy sg Sswiadomi swojej odpowiedzialno$ci za ochrong
informacji 1 aktywnie uczestniczg w minimalizowaniu ryzyka.

Istotnym elementem ochrony organizacji s3 nowoczesne rozwigzania
technologiczne umozliwiajace zabezpieczenie systemow informatycznych
i danych. Szczegdlne znaczenie majg mechanizmy wielosktadnikowego
uwierzytelniania, stosowanie silnych hasel oraz wykorzystanie menedzerow
haset [Jena 2025: 1765]. W przypadku pracy zdalnej wazng rol¢ odgrywa
korzystanie z sieci VPN, szyfrowanie transmisji danych oraz regularne
aktualizowanie oprogramowania [Qollakaj, Larsson i Memeti 2025: 1]. Coraz
wiekszego znaczenia nabieraja rOwniez systemy monitorowania bezpieczenstwa,
ktére umozliwiaja szybkie wykrywanie nieprawidtowosci i reagowanie na
potencjalne incydenty.

Skuteczna ochrona przed cyberzagrozeniami wymaga wdrozenia
odpowiednich procedur regulujacych korzystanie z zasobéw informatycznych.
Szczegblnie istotne jest stosowanie zasady najmniejszych uprawnien oraz
regularne aktualizowanie polityk bezpieczenstwa informacji i1 procedur
zarzadzania dostgpami. Waznym elementem jest systematyczna ocena ryzyka
cybernetycznego oraz monitorowanie poziomu zgodnosci z obowigzujacymi
regulacjami [Coro 2024: 996], a takze z uznanymi ramami cyberbezpieczenstwa,
takimi jak NIST Cybersecurity Framework oraz norma ISO/IEC 27001, ktore
porzadkuja proces zarzadzania ryzykiem i nadajg rekomendacjom charakter
Systemowy.

Dla przejrzystosci rekomendowane dzialania mozna uporzadkowaé wedlug
trzech poziomdw odpowiadajacych przyjetej klasyfikacji zagrozen. Na poziomie
technicznym kluczowe sg: wielosktadnikowe uwierzytelnianie odporne na ,, MFA
fatigue”, szyfrowanie transmisji i korzystanie z VPN, regularne aktualizacje oraz
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systemy monitorowania bezpieczenstwa. Na poziomie organizacyjnym istotne
sg: aktualne polityki bezpieczenstwa, zasada najmniejszych uprawnien, nadzor
nad urzadzeniami prywatnymi i dostgpem kontrahentow zewnetrznych, a takze
plany ciaglosci dziatania i kopie zapasowe. Na poziomie ludzkim decydujace
pozostaja regularne szkolenia, budowanie kultury bezpieczenstwa oraz
umiejetnos$¢ rozpoznawania atakéw socjotechnicznych.

Pomimo stosowania licznych zabezpieczen catkowite wyeliminowanie
ryzyka cyberatakdéw nie jest mozliwe. Z tego wzgledu organizacje powinny by¢
przygotowane do szybkiego reagowania na incydenty oraz minimalizowania ich
skutkéw. Szczegodlne znaczenie majg regularnie wykonywane kopie zapasowe
danych, plany ciagglosci dziatania oraz procedury reagowania na incydenty
okreslajagce zakresy odpowiedzialnosci i sposOb postgpowania w sytuacji
kryzysowej. Tylko kompleksowe zarzadzanie cyberbezpieczenstwem pozwala
organizacjom skutecznie przeciwdziata¢ wspotczesnym zagrozeniom i budowaé
odpornos¢ na przyszte incydenty [Coro 2024: 996].

Whioski

Postepujaca cyfryzacja gospodarki oraz dynamiczny rozwoj pracy zdalnej
i hybrydowej przyczynity si¢ do istotnych zmian w sposobie funkcjonowania
wspotczesnych organizacji. Jednocze$nie transformacja modelu pracy
doprowadzita do rozproszenia infrastruktury informatycznej i zwigkszenia liczby
punktéw dostepu do zasobow, co wplyngto na wzrost poziomu ryzyka
cybernetycznego.

Przeprowadzona analiza wskazuje, ze cyberzagrozenia wystepujace
w $rodowisku pracy zdalnej i hybrydowej maja charakter wielowymiarowy.
Obejmuja one zagrozenia techniczne (ransomware, phishing, ataki na ustugi
chmurowe), zagrozenia  organizacyjne (niewystarczajace  procedury
bezpieczenstwa) oraz problemy wynikajace z bledow uzytkownikoéw. Oznacza
to, ze skuteczna ochrona organizacji nie moze ogranicza¢ si¢ wylacznie do
wdrazania rozwigzan technologicznych, lecz powinna uwzglednia¢ takze aspekty
organizacyjne i spoteczne.

Analiza ekonomicznych skutkéw cyberincydentéw potwierdza, ze ich
konsekwencje wykraczaja poza bezposrednie straty finansowe. Cyberincydenty
wplywaja rowniez na dziatalno$¢ operacyjng (przestoje, spadek produktywnosci)
oraz na pozycje rynkowa przedsicbiorstwa (utrata reputacji, zmniejszenie
zaufania klientéw). W efekcie cyberbezpieczenstwo staje si¢ istotnym
elementem zarzadzania ryzykiem ekonomicznym organizacji.

Na podstawie przeprowadzonej analizy mozna sformutowa¢ rekomendacje
praktyczne: organizacje powinny wdraza¢ wielosktadnikowe uwierzytelnianie
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odporne na ,,MFA fatigue”, egzekwowac zasade najmniejszych uprawnien,
obejmowac nadzorem urzadzenia prywatne i zdalny dostep kontrahentow oraz
utrzymywac plany ciagtosci dziatania i kopie zapasowe. Rekomendacje te maja
jednak charakter ogolny i wymagaja dostosowania do specyfiki oraz skali
konkretnej organizacji.

Opracowanie ma charakter przegladowo-jakosciowy, co wigze sig
z ograniczeniami, ktore nalezy uwzgledni¢ przy interpretacji wynikow. Studia
przypadkow dobrano celowo i1 nie sg one reprezentatywne statystycznie,
a czesciowo opierajg si¢ na zrodtach wtérnych o zréoznicowanej wiarygodnosci.
Zestawienie czasowe wzrostu skali pracy zdalnej i liczby zglaszanych
incydentéw nie pozwala na wnioskowanie o zalezno$ci przyczynowej miedzy
tymi zjawiskami. Kierunkiem dalszych badan powinny by¢ analizy ilo$ciowe
oparte na danych panelowych oraz badania poréwnawcze umozliwiajace
oszacowanie rzeczywistego wptywu modelu pracy zdalnej na skale i koszty
cyberincydentow.

Wraz z rozwojem pracy zdalnej i hybrydowej cyberbezpieczenstwo staje si¢
jednym z kluczowych czynnikow warunkujgcych stabilne funkcjonowanie
przedsigbiorstw w gospodarce cyfrowej. Organizacje, ktore traktujg ochrone
informacji jako element strategicznego zarzadzania, sg lepiej przygotowane do
przeciwdziatania wspotczesnym zagrozeniom i ograniczania ich potencjalnych
skutkéw ekonomicznych.
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Rozdzial VI.

PRACA ZDALNA —- TRWALA ZMIANA ORGANIZACJI
PRACY CZY ROZWIAZANIE O CHARAKTERZE
PRZEJSCIOWYM?

Anna Stepniak-Kucharska, Monika Burzacka °

Streszczenie

Celem rozdziatu jest ocena czy praca zdalna stanowi trwalg zmiang organizacji pracy,
czy tez byta jedynie rozwigzaniem o charakterze przejsciowym, zwigzanym z pandemia
COVID-19.

Analiza wykazala, ze po gwaltownym wzro$cie znaczenia pracy zdalnej w okresie
pandemii nastgpit czeSciowy powrdt do pracy stacjonarnej, jednak udzial osob
wykonujacych obowiazki zawodowe z domu utrzymuje si¢ na poziomie wyraznie
wyzszym niz przed 2020 rokiem. Wyniki badan wskazuja, ze wiekszo$¢ przedsigbiorstw
nie deklaruje istotnego spadku wydajnosci pracy w zwigzku z wykonywaniem
obowigzkéw poza siedzibg firmy. Jednoczesnie pracodawcy zwracaja uwage na
problemy zwigzane z komunikacja, przeptywem informacji oraz integracja zespotow.
W konsekwencji coraz wigkszego znaczenia nabiera model hybrydowy, taczacy zalety
pracy zdalnej i stacjonarne;.

Stowa kluczowe: praca zdalna, telepraca, praca hybrydowa, rynek pracy, COVID-19,
organizacja pracy.

Summary

The aim of this chapter is to assess whether remote work represents a lasting
transformation in work organization or merely a temporary solution associated with the
COVID-19 pandemic.

The analysis demonstrates that, following the rapid expansion of remote work during the
pandemic, a partial return to on-site work occurred; however, the proportion of
individuals working from home has remained significantly higher than before 2020. The
findings indicate that most enterprises do not report a substantial decline in employee
productivity resulting from remote work arrangements; these assessments are based on
respondents’ perceptions rather than direct productivity measurements. At the same time,
employers point to challenges related to communication, information flow, and team
integration. Consequently, the hybrid work model, combining the advantages of both
remote and on-site work, is becoming increasingly important.

Keywords: remote work, telework, hybrid work, labor market, COVID-19, work
organization.

JEL: 122, M54.
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Wprowadzenie

Praca zdalna nie jest nowym rozwigzaniem, ktore pojawito si¢ w czasie
pandemii COVID-19, gdyz jej poczatkow nalezy szuka¢ w latach 70. ubieglego
wieku. Przed 2020 rokiem traktowano jg jednak jako rodzaj benefitu,
w najlepszym razie modnej cieckawostki, ktory sprawdza si¢ jedynie
w wybranych branzach. Dopiero rozw6j nowoczesnych technologii, cyfryzacji,
rozwoju sieci Internet i urzadzen -elektronicznych o wysokim poziomie
wydajnosci, a przede wszystkim pandemia COVID-19 wplynely na
rozpowszechnienie popularnosci tej formy pracy. Czas pandemii pozwolit wielu
pracodawcom oraz pracownikom osobiscie zweryfikowac ten model organizacji
pracy. Niewatpliwie w tym trudnym okresie, w warunkach zamknigcia czgs$ci
branz gospodarki i znacznego ograniczenia dziatalnosci innych, praca zdalna
okazata si¢ rozwigzaniem, ktore w ogdle umozliwito funkcjonowanie wielu firm.
Z perspektywy czasu (na razie niezbyt dlugiego) interesujgce wydaje si¢ zbadanie
jak rozwigzanie skuteczne w okresie ,,czarnych tabedzi” oceniane jest po
powrocie do normalnosci.

Celem opracowania jest ocena czy pandemia COVID-19 doprowadzita do
trwalego upowszechnienia pelnej pracy zdalnej jako dominujgcego modelu
organizacji pracy, czy jedynie trwale zmienita sposdb organizacji pracy poprzez
instytucjonalizacje¢ pracy hybrydowej oraz okazjonalnej pracy zdalnej. Analizie
poddano zmiany w zakresie wykorzystania pracy wykonywanej w domu przed
pandemia, w okresie jej najwigkszego nasilenia oraz w kolejnych latach po
zniesieniu wigkszo$ci ograniczen zwigzanych z pandemia. Analiza obejmuje
réwniez zmiany w podejéciu przedsigbiorstw i pracownikow do pracy zdalnej
i hybrydowe;.

W celu odpowiedzi na pytanie badawcze przyjeto, ze o trwatosci zmiany
organizacji pracy mozna wnioskowa¢ na podstawie kilku uzupetniajacych sig
przestanek:

— Czy po zakonczeniu okresu pandemicznego udzial os6b wykonujacych
prace z domu lub prace zdalna pozostaje wyzszy niz przed 2020 r.
(trwalos¢ statystyczna)?

— Czy przedsigbiorstwa nadal utrzymuja mozliwo§¢ wykonywania pracy
poza biurem i czy rozwigzanie to zostalo wlaczone do ich polityki
organizacji pracy (trwalos¢ instytucjonalna i organizacyjna)?

— Czy pracownicy nadal wykazujg zainteresowanie praca zdalng lub
hybrydowa (trwato$¢ preferencji pracownikoéw)?

— Czy obserwowane zmiany wskazuja na trwale przeksztalcenie sposobu
organizacji pracy, czy jedynie na okresowe zwigkszenie udziatu pracy
wykonywanej poza siedzibg pracodawcy.
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Takie podejscie pozwala odrozni¢ trwalo$¢ pracy zdalnej jako rozwigzania
organizacyjnego od trwalosci petnej pracy zdalnej jako dominujacego modelu
wykonywania obowigzkéw zawodowych. W szczegolnosci przyjeto, ze
utrzymywanie si¢ mozliwosci pracy poza biurem, wzrost znaczenia modelu
hybrydowego oraz utrzymanie zainteresowania pracownikéw elastyczna
organizacja pracy moga $wiadczy¢ o trwalej zmianie organizacyjnej, nawet jesli
udzial 0sob pracujacych wylacznie zdalnie zmniejsza si¢ w stosunku do okresu
pandemii.

Przyjety sposob postepowania badawczego umozliwia zatem kompleksowa,
cho¢ przede wszystkim opisowa, ocen¢ zmian znaczenia pracy zdalnej.
Potaczenie danych statystycznych z wynikami badan przedsigbiorstw
i pracownikow pozwala uchwyci¢ zarowno faktyczng skalg wykorzystania pracy
wykonywanej poza biurem, jak i zmiany w polityce organizacyjnej oraz
oczekiwaniach uczestnikow rynku pracy. Jednocze$nie zréznicowanie zrodet
i stosowanych w nich definicji wymaga ostroznosci w bezposrednim
porownywaniu wartosci liczbowych 1 ogranicza mozliwos¢ formutowania
wnioskdéw o charakterze przyczynowym.

1. Metoda badawcza

Badanie ma charakter analizy danych wtérnych i zostato przeprowadzone
z wykorzystaniem danych statystycznych oraz wynikow badan ankietowych
publikowanych przez instytucje publiczne, organizacje migdzynarodowe
i podmioty prowadzace badania rynku pracy. Zasadniczy okres analizy ilo§ciowej
obejmuje lata 2020-2026, z odniesieniami do danych sprzed pandemii oraz
wczesniejszych obserwacji z lat 2018-2019. W zaleznosci od zrddia
wykorzystano réwniez krotsze szeregi czasowe. Jednostkami analizy sa osoby
pracujace, gospodarstwa domowe lub przedsiebiorstwa/respondenci — zgodnie
z populacja przyjeta w danym zrddle.

Podstawe analizy stanowia dane Eurostatu i GUS, uzupelnione wynikami
badan Grant Thornton International oraz Owl Labs. Dobor zrodet wynikat z ich
przydatno$ci do analizy zmian zachodzacych w czasie oraz mozliwosci
przedstawienia zjawiska z réznych perspektyw — statystycznej, organizacyjnej
oraz pracowniczej.

W analizie wykorzystano dane Eurostatu dotyczace wykonywania pracy
z domu oraz dane GUS odnoszace si¢ do pracy zdalnej, ktore pozwalajg okresli¢
skale zmian w czasie. Dane GUS zawierajg informacje dotyczace pracy z domu
i pracy zdalnej pochodzace z BAEL, obejmujace osoby bedace czlonkami
gospodarstw  domowych zamieszkatle w wylosowanych mieszkaniach,
spetniajace kryteria ludnosci rezydujacej, w wieku 15-89 lat [GUS 2023].
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Metodologia badawcza  Eurostat opiera si¢ na obiektywnych,
zharmonizowanych badaniach gospodarstw domowych realizowanych w ramach
European Union Labour Force Survey na grupie osob pracujacych w wieku
15 lat i starszych. Dane pochodzace z obu zrddet nie sg traktowane jako
bezposrednio porownywalne pod wzgledem poziomu badanego zjawiska.
Wykorzystano je przede wszystkim do identyfikacji kierunku i skali zmian
W czasie.

Drugg grupe zrédet stanowig raporty Grant Thornton International oraz Owl
Labs. Dane Grant Thornton opierajg si¢ na ilosSciowym badaniu ankietowym
rynku B2B (technika CATI) realizowanym cyklicznie wsrod 10 tys. wiascicieli
lub cztonkéw zarzadu $rednich i duzych przedsigbiorstw na $wiecie (w tym
w Polsce). Badanie koncentruje si¢ na wylacznie na decydentach wyzszego
szczebla (wlasciciele firm, prezesi, cztonkowie zarzadoéw oraz dyrektorzy HR)
srednich 1 duzych przedsigbiorstw. Dane Owl Labs przedstawiaja
ogo6lnoswiatowe badania analizujgce rynek pracy hybrydowej i zdalnej. Podobnie
jak w przypadku Grant Thornton opierajg si¢ one na ilosciowym badaniu
ankietowym rynku B2B (technika CAWI), jednak skupiajg si¢ na perspektywie
0sOb bezposrednio wykonujacych obowigzki zawodowe. Proba badawcza
zazwyczaj wynosi 2.000 respondentow na kazdy badany region.

Ze wzgledu na odmienne cele, populacje badawcze, definicje oraz metody
pomiaru stosowane przez poszczegolne zrodla, wyniki raportow komercyjnych
nie sg bezposrednio zestawiane z danymi statystycznymi Eurostatu i GUS jako
warto$ci opisujace te samg kategori¢ zjawiska. Dane statystyczne stuza do oceny
zmian dotyczacych faktycznego wykonywania pracy w domu lub pracy zdalnej,
natomiast wyniki badan Grant Thornton i Owl Labs stuza do analizy deklaracji
przedsigbiorstw i pracownikow oraz zmian w politykach organizacyjnych
i preferencjach dotyczacych miejsca wykonywania pracy.

Synteza wynikow polega na poréwnaniu kierunku zmian w czasie oraz
zestawieniu trzech perspektyw: statystycznej, organizacyjnej i pracowniczej,
przy zachowaniu rozroéznienia definicji i metod pomiaru. Nalezy jednak
pamietaé, ze zroéznicowanie zrodet i stosowanych w nich definicji, metod
pomiaru czy badanych populacji oraz brak pelnej reprezentatywnosci badan
komercyjnych i ich deklaratywny charakter (szczeg6lnie w odniesieniu do
wydajnosci), a takze krotki okres obserwacji wymaga ostroznosci
w bezposrednim poréwnywaniu wartosci liczbowych i ogranicza mozliwos$¢
formutowania wnioskoéw o charakterze przyczynowym i prognostycznym.
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2. Historia

Praca zdalna utozsamiana jest z konieczno$cig dostosowania si¢ do warunkow
pandemii COVID-19 i wykorzystaniem nowoczesnych technologii.
W rzeczywisto$ci ma ona znacznie dluzsza histori¢. Pojgcie ,.telepracy” w ujeciu
zblizonym do wspolczesnego zaczgto pojawiac si¢ dopiero w latach 70. XX
wieku, a za tworcg tego terminu uznaje si¢ amerykanskiego naukowca Jacka
Nilles’a [Nilles 2023: 21]. Kryzys paliwowy w USA (koniecznos$¢ redukcji
kosztow transportu) i korki w miastach doprowadzily do rozpoczgcia badania
(1973) nad czyms$, co poczatkowo nazywano ,zastgpowaniem transportu
telekomunikacjg”, a wkrotce zastgpiono je pojeciami ,.telepraca” i ,,teledojazdy”.
Efektem byta opublikowana w 1976 roku jego pierwsza ksigzka
»Telecommunications-Transportation Tradeoff: Options for Tomorrow”,
w ktorej wskazywal, ze czg$¢ obowigzkow mozna wykonywaé poza biurem,
wykorzystujac telefon oraz komputery. Nilles zachecony sukcesem publikacji
postawitl wdrozy¢ pilotazowe programy telepracy w urzedach federalnych,
jednak spotykat si¢ z odmowa. Dopiero wspélpraca z administracjg stanu
Kalifornia (1983), ktéra zgodzita si¢ sponsorowa¢ badania nad energetycznymi
konsekwencjami telepracy, pokazata, ze jej rezultaty sg zachgcajgce. W efekcie,
w latach 1987-1990, wdrozono pilotazowy program dla 230 telepracownikow,
ktory finalnie okazat si¢ sukcesem [Nilles 2003].

Dynamiczny rozwo6j pracy zdalnej datuje si¢ na lata 90. XX wieku, co
zwigzane bylo z upowszechnieniem Internetu oraz komputeréw osobistych.
Powstanie poczty elektronicznej, komunikatoréw oraz pierwszych systemow
pracy grupowej umozliwilo przesytanie danych, prace poza biurem i wspotprace
na odleglo$¢, jednak praca zdalna byla wowczas traktowana jako benefit lub
rozwigzanie stosowane w wybranych branzach (sektor IT i uslugi profesjonalne).

Kolejny etap rozwoju telepracy to poczatek XXI wieku - szybki Internet,
rozw0j technologii mobilnych oraz chmury obliczeniowej sprawily, ze
wykonywanie pracy z dowolnego miejsca stato si¢ coraz prostsze. Zardwno
firmy jak i1 pracownicy zaczeli dostrzega¢ korzys$ci takiej formy pracy, jednak
nadal praca zdalna nie cieszyla si¢ popularnoscia [Spytek Bandurska 2015: 552]
i byla w wigkszosci branz jedynie dodatkiem czy uzupeklnieniem pracy
stacjonarnej. W 2018 r. udziat zatrudnionych zwykle pracujacych z domu
w ogolnej liczbie zatrudnionych w wieku 15-64 wynosit zaledwie 4,6% w Polsce
i1 5,2% w UE [Eurostat 2018].

Przetom w wykorzystaniu pracy zdalnej zwigzany byt z pandemig COVID-19
w 2020 roku. Wprowadzane restrykcje sanitarne i lockdowny sprawity, ze
funkcjonowanie gospodarki w dotychczasowym trybie okazato si¢ niemozliwe.
W takiej sytuacji jedyng szansa dla wielu branz okazato si¢ wykonywanie
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obowiagzkéw pracowniczych z domu. Pandemia wymusita natychmiastowe
przejscie na prac¢ zdalng na masowa skale, a przedsicbiorstwa bardzo szybko
dostosowaty si¢ do nowych warunkow, wdrazajac narzedzia komunikacji online
np. Microsoft Teams czy Zoom. Przed pandemia (2019), w USA zdalnie
pracowato ok. 10%, a w Europie ok. 5% zatrudnionych, a w 2020 roku liczba
ofert pracy z mozliwoscia pracy zdalnej wzrosta srednio o 30%, a liczba firm,
ktore wdrozyty taki model, zwigkszyta si¢ 3-krotnie [ILO 2020a: 3].0-plk

Wprowadzane rozwigzania pokazaly, ze wiele prac moze by¢ wykonywanych
zdalnie bez utraty efektywnosci. Jednak rownoczesnie pojawity si¢ problemy,
z ktorymi dotychczas ani przedsigbiorstwa (cyberzagrozenia, trudnosci
w zarzadzaniu zespotami ludzkimi), ani pracownicy (utrata wigzi spotecznych,
przecigzenie cyfrowe, trudno$ci w oddzieleniu zycia zawodowego od
prywatnego) nie mieli do czynienia.

3. Pojecie i formy pracy zdalnej

Zarowno w literaturze przedmiotu, jak i ustawodawstwie czy praktyce
gospodarczej wykorzystywane sg trzy pojecia dotyczace pracy poza zaktadem
pracy: praca z domu, telepraca i praca zdalna. Najwigksze roznice dotyczg pracy
z domu i telepracy/pracy zdalnej — pierwsza dotyczy lokalizacji, a pozostale
sposobu organizacji pracy. Szczego6lne znaczenie dla definiowania i pomiaru
pracy wykonywanej poza tradycyjnym miejscem pracy miat rok 2020, gdyz
pandemia COVID-19 doprowadzita do gwaltownego wzrostu skali pracy
wykonywanej poza siedziba pracodawcy. W odpowiedzi na te zjawiska
Miedzynarodowa Organizacja Pracy [ILO 2020b] wyodrgbnita i uporzadkowata
cztery powigzane, lecz niejednoznaczne wczes$niej kategorie: prace zdalna
(remote work), teleprace (telework), prace w domu (work at home) oraz pracg
oparta na pracy w domu (home-based work). Rozréznienie to pozwolito oddzieli¢
miejsce wykonywania pracy od sposobu jej organizacji oraz od wykorzystania
technologii informacyjno-komunikacyjnych.

Praca w domu oznacza przede wszystkim miejsce wykonywania pracy. Jest
to wiec praca wykonywana w domu, niezaleznie od tego, czy jej organizacja
spetnia wszystkie kryteria telepracy lub pracy zdalnej [ILO 2020b]. Wedlug
Eurostatu jest to wykonywanie w domu jakiejkolwiek pracy produkcyjnej
zwigzanej z aktualnie wykonywang gléwng praca [2026b: 113-114]. W ramach
tej kategorii wyroznia si¢ osoby pracujace w domu zwykle (przez co najmniej
potowe czasu pracy w okreslonym okresie referencyjnym) oraz czasami (przez
mniej niz polowg czasu pracy, ale przez co najmniej jedng godzing).

Praca zdalna — okre$lana jest w jezyku angielskim jako teleworking,
telecommuting, ework, mobile working, remote working, home office, work
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from home, virtual working. Jednak zar6wno w polskim prawodawstwie, jak
i praktyce gospodarczej pojecia te nie sg tozsame.

W 1973 r. Nilles definiowat jg jako pracg, ktora umozliwia przesytanie jej
efektow za pomocg technik informatycznych, takich jak telekomunikacja
i komputery, zamiast fizycznego przemieszczania si¢ ludzi majacych t¢ prace
wykonac.

W 1995 r. Komisja Europejska uznala, ze telepraca moze sta¢ si¢ czescia
przysztego zycia zawodowego 1 zdefiniowata ja jako forme organizacji i/lub
wykonywania pracy przy wykorzystaniu technologii informacyjnych, na
podstawie umowy o prace lub w ramach stosunku zatrudnienia, jesli praca, ktora
mogltaby by¢ $wiadczona w pomieszczeniu pracodawcy, jest $wiadczona
regularnie poza nim [ILO 2020a: 6].

W polskim prawie telepraca pojawila wraz z nowelizacja Kodeksu pracy si¢
w 2007 r. Sprecyzowano jg jako pracg, ktora ,,moze by¢ wykonywana regularnie
poza zaktadem pracy, z wykorzystaniem §rodkéw komunikacji elektronicznej
w rozumieniu przepisdOw o $wiadczeniu ustug droga elektroniczng” [KP 2007
art.67]. W uzasadnieniu do nowelizacji wskazywano, ze jest ona elastyczng
forma zatrudnienia, ktéra umozliwia pracownikowi taczenie zycia zawodowego
1 prywatnego, ma pozytywny wplyw na aktywnos$¢ zawodowa osob, ktore sg
niepelnosprawne, petlnig obowiazki rodzinne, 1gcza prace z naukg, mieszkaja
w miejscowosci oddalonej od miegjsca pracy lub sg zatrudnione w wigcej niz
jednym miejscu [Bernacka 2023: 112].

Praca zdalna jest pojeciem szerszym niz telepraca i w polskim prawie zostata
zdefiniowana w tzw. ustawie COVID-owej z 2 marca 2020 roku. Zgodnie z nia,
w celu przeciwdzialania COVID-19, pracodawca mogt poleci¢ pracownikowi
wykonywanie przez czas oznaczony pracy poza miejscem jej stalego
wykonywania. Praca zdalna miata wigc charakter jedynie przejsciowy, w okresie
obowigzywania stanu zagrozenia epidemicznego albo stanu epidemii i mozliwa
byta wyltacznie w celu przeciwdziatania COVID-19 [Baran i in. 2020; Zielinski
2020].

W maju 2021 r. Ministerstwo Rozwoju, Pracy i Technologii skierowalo do
konsultacji migdzyresortowych projekt nowelizacji Kodeksu pracy zawierajacy
zapisy dotyczace pracy zdalnej, ktéra w 2023 roku na state wprowadzita do
Kodeksu Pracy [2023] model pracy zdalnej (zastepujac pojecie telepracy).
Zgodnie z ustawa, praca zdalng jest ,praca wykonywana catkowicie lub
czesciowo w miejscu wskazanym przez pracownika i kazdorazowo uzgodnionym
z pracodawca, w tym pod adresem zamieszkania pracownika, w szczego6lnosci
z wykorzystaniem srodkow bezposredniego porozumiewania si¢ na odlegtos¢”.
Rozwigzanie takie moze by¢ przyjete zardwno z inicjatywy pracodawcy, jak
i pracownika, a kazda ze stron umowy o prace moze wystapi¢ z wigzacym
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wnioskiem, o =zaprzestanie wykonywania pracy zdalnej i1 przywrdcenie
poprzednich warunkéw wykonywania pracy. Co istotne, przepisy umozliwiaja
wykonywanie obowigzkéw w domu, ale bez uzycia Internetu, komputera i innych
technologii np. zajmujac si¢ tworzeniem obrazow lub szyciem rdznych
elementéw [Bernacka 2023: 114].

4. Praca w domu i praca zdalna

Jak wspomniano wczesniej, przed 2020 rokiem praca poza zaktadem pracy,
w tym praca zdalna (wowczas telepraca) nie cieszylta si¢ popularnoscig. W 2010
roku jedynie nieco ponad 3% matych i $rednich polskich przedsigbiorstw
zatrudnialo osoby w ramach telepracy, a ponad 88% firm nie bylo
zainteresowanych taka formg zatrudnienia. Roéwniez pracownicy nie byli
zainteresowani takg formg pracy - tylko 11% oséb bylo chetnych do telepracy
i to tylko w sektorach ustug biznesowych oraz w branzy ICT, gdzie taka forma
byta bardziej powszechna [Grant Thornton 2025].

W kolejnych latach odsetek wykorzystujacych teleprace nie wzrost znaczaco.
W ujeciu GUS praca z domu obejmuje rowniez samozatrudnionych (osoby
prowadzace dzialalno$¢ gospodarczg), dla ktorych dom jest jednocze$nie
gldwnym miejscem prowadzenia biznesu. W 2018 r. procentowy udziat
zatrudnionych zwykle pracujgcych w domu w ogoélnej liczbie zatrudnionych w
wieku 15-64 wynosit zaledwie 4,6% w Polsce i 5,2% w Unii Europejskiej
[Eurostat 2018], a w 2019 roku w USA w ten sposob pracowato ok. 10%,
a w Europie ok. 5% zatrudnionych [ILO 2020a: 3].

Dopiero pandemia wymusita, zar6wno na pracodawcach, jak i1 na
pracownikach, zmiane miejsca §wiadczenia pracy. W 2020 roku odsetek osob
pracujacych Polsce w domu wzrést do 18,3%, a w UE do 20,7% (zob. Tab. 1).
Co istotne, odsetek pracujacych w tej formie zwykle i czasami byl zblizony.
Praca z domu zwykle to wykonywanie w domu pracy produkcyjnej zwigzanej z
gldéwna praca - co najmniej potowa dni przepracowanych w okresie
referencyjnym 4 tygodni. Praca z domu czasami - wykonywanie w domu pracy
produkcyjnej zwigzanej z gtowna praca zawodowa - mniej niz polowa dni
przepracowanych, ale co najmniej 1 godzina pracy w domu w okresie
referencyjnym 4 tygodni [Eurostat 2019b].

Réwnoczesnie  nastapita zmiana nastawienia pracodawcow  oraz
pracownikoéw. O ile przed pandemig 46% pracownikow i 55% pracodawcow
miato co najwyzej obojetny stosunek wobec tej formy pracy, to po wybuchu
pandemii odsetek takich ocen spadt do 28% [PARP 2021: 5].
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Tabela 1. Odsetek 0séb pracujacych w domu w latach 2020-2025 (w %)

Polska UE27
Rok zwykle czasami razem zwykle czasami razem
2020 9,0 9,3 18,3 12,1 8,6 20,7
2021 7,0 8,5 15,5 13,3 10,7 24,0
2022 5,0 7,8 12,8 10,0 12,3 22,3
2023 5.4 8,9 14,3 8,9 13,3 22,2
2024 5,5 9,9 15,4 9,1 13,7 22,8
2025 6,1 10,3 16,4 9,0 14,1 23,1

Zrodto: [Eurostat 2020; Eurostat 2026].

W kolejnych dwoch latach w Polsce widoczny byt spadek znaczenia pracy
z domu, przy czym przewazaé zacze¢li pracownicy czasami pracujacy w domu.
Poréwnujac dane z kolejnych lat nalezy jednak uwzgledni¢ zmiane podstawy
metodologicznej EU-LFS od 2021 r., ktéra ogranicza petlng poréwnywalnosé¢
danych z lat 2020 i 2021 W ostatnich dwoch latach zauwazalny jest ponowny
wzrost odsetka pracownikow wykonujacych prace z domu, z utrwalaniem si¢
przewagi pracy czasami, nad pracg zwykle.

Wsrdd krajow europejskich najwigkszy odsetek pracujacych w domu byt
w Holandii — w 2025 roku 52,3% 0s6b pracowato w ten sposob (zob. Wykres 1),
w tym 11,9% zazwyczaj. Wysoki odsetek pracujacych z domu byl réwniez
w Szwecji (44,9%), Luksemburgu (43,1%), Finlandii (41,9%) i1 Danii (40,7%).
Na przeciwnym biegunie znalazty si¢: Rumunia (3,6%), Bulgaria (4,2%), Grecja
(6,8%) 1 Wiochy (8,2%).

Wykres 1. Odsetek 0sob pracujacych z domu w krajach UE w latach 2024-2025 (w %)
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Zrédto: [Eurostat 2026].

W Polsce wsrdd osob pracujacych w domu dominowaty osoby pracujace
zdalnie (przed wprowadzeniem tzw. ustawy covidowej kategoria ta obejmowata
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telepracg). Analiza danych GUS dla roku 2020 nie pozwala na pelng oceng
poziomu pracy zdalnej, gdyz w okresie tym kategoria ta obejmowala tylko
pracujacych zdalnie z powodu COVID-19. Dopiero w pozniejszych latach
statystyki te poszerzono o osoby pracujace zdalnie z innych powodoéw. Z tego
wzgledu dane dla roku 2020 sg nieporownywalne z pozniejszymi.

Generalnie, wyraznie wida¢, ze najwigckszy wzrost liczby i odsetka takich
pracownikéw byt na poczatku 2021 roku (IQ 2021). W kolejnych miesigcach
zmniejszala si¢ taka grupa pracownikow (zob. Wykres 2). W okresie
pandemicznym (2020) najwicksze mozliwosci pracy zdalnej oferowaly podmioty
z obszaru edukacji (90%), ustug specjalistycznych (62%) oraz opieki zdrowotnej
i pomocy spotecznej (55%). Najrzadziej w formie zdalnej pracowano natomiast
w budownictwie i transporcie [PARP 2022: 30].

Wykres 2. Praca w domu i praca zdalna w Polsce w latach 2020-2025 (w tys., w %)
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Adnotacja: Do 2020 roku pracujacy w domu oraz pracujacy zdalnie — pracujacy w domu
i pracujacy zdalnie z powodu COVID-19.

Zrodto: [GUS 2021-2025].

Po poczatkowym szoku wywotanym COVID-19 i w wielu przypadkach,
przymusem pracy zdalnej, redukcja restrykcji sanitarnych spowodowata powolny
powr6t pracownikdéw do pracy stacjonarnej. Jednak od I11Q 2022 roku widoczny
jest ponowny wzrost znaczenia pracy zdalnej. Dane PIE za rok 2024 pokazuja,
ze prace zdalng lub hybrydowa umozliwiato 31% firm (2023 — 33%). Najczesciej
obejmowata ona duze przedsigbiorstwa (48%) =z branz: informacja
i komunikacja; dziatalnos¢ profesjonalna, naukowa i techniczna;
administrowanie i dziatalno$¢ wspierajaca [PIE 2025].
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5. Praca zdalna - perspektywa pracodawcow i pracownikow

W pierwszych latach pandemii praca zdalna okazata si¢ bardzo dobrym
rozwigzaniem, umozliwiajagcym funkcjonowanie gospodarki. W badaniu
przeprowadzonym przez Pracodawcow RP [2021] na poczatku pandemii
przewazaly pozytywne opinie dotyczace pracy zdalnej - 36,6% respondentow
uwazalo jej wplyw za pozytywny, 31% za neutralny, a 25,9% za negatywny. Po
szesciu latach od masowego wprowadzenia tej formy pracy pojawia si¢ pytanie
czy praca zdalna nadal jest postrzegana w ten sam sposob i czy bedzie ona
zastgpowata prace tradycyjna, stacjonarng.

Wedtug OWL LAB [2025] 73% pracodawcow w ciggu ostatniego roku nie
zmienito polityki pracy zdalnej lub hybrydowej. Natomiast badania Grant
Thornton International pokazuja, ze wigkszos¢ firm nadal pozwala swoim
pracownikom na prac¢ zdalng, jednak odsetek ten systematycznie maleje —z 71%
w roku 2024 do 55% w roku 2026 (zob. Wykres 3).

Badania przeprowadzone przez Owl Labs [2025] w latach 2023-2025
pokazujg natomiast, ze w przypadku pracownikoéw dominujaca formg pracy byta
praca stacjonarna (odpowiednio — 66%, 62% i 63%), na drugim miejscu znalazta
si¢ praca hybrydowa (26%, 27%, 28%), a prac¢ zdalng wykonywato tylko ok.
10% pracownikow.

Wykres 3. Mozliwo$¢ pracy zdalnej w latach 2024-2026 (w %)
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Zrédto: [Grant Thornton 2024-2026].

Firmy, ktore nie zdecydowaly si¢ na wprowadzenie pracy zdalnej najczesciej
jako powdd podawaty brak odpowiednich narzedzi umozliwiajacych prace
zdalna, obawy o gorszy przeptyw informacji migdzy pracownikami i brak
zglaszania checi pracy zdalnej przez pracownikow (zob. Wykres 4). Co istotne,
wigkszos¢ z tych problemow stawata si¢ coraz mniej istotna. Wyjatek stanowity
obawy o spadek efektywnosci i jako$ci pracy — w tym przypadku odsetek firm
deklarujacych takie obawy wzrost z 13% w roku 2024 do 24% w roku 2025.
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Wykres 4. Przyczyny niewprowadzenia pracy zdalnej w latach 2024-2025 (w %)

v
oo

Brak narze¢dzi umozliwiajacych prace zdalna
Obawa przed pogorszenia si¢ atmosfery i 3
poczucia wi¢zi migdzy pracownikami — 30
Praca zdalna oznaczataby dodatkowy koszt dla 8
firmy h 22
Obawa gorszego przeptywu informacji migdzy ‘21
pracownikami 35
. . .. . . 24
Pracownicy nie wyrazali chgci pracy zdalnej ‘ 35
Obawa przed spadkiem efektywnosci i jakosci r 24
pracy pracownikoéw 13

m2025 m2024 0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

43

Zrédto: [Grant Thornton 2024-2026].

Wiekszo$¢ badanych menedzeréw nie deklarowata spadku wydajnosci pracy.
Przedsi¢biorstwa, ktore wprowadzilty mozliwos¢ pracy zdalnej najczgsciej
wskazywaty, ze nie wplyneta ona na wydajno$¢ pracy (49%) lub nawet ja
zwickszyta (10%). Jedynie 18% z nich widzialo jej pogorszenie. W przypadku
danych dotyczacych wplywu pracy zdalnej na wydajno$¢ nalezy jednak
podkresli¢, Ze analizowane wyniki majg charakter deklaratywny, gdyz nie
dotycza bezposredniego pomiaru produktywnos$ci pracownikoOw na podstawie
obiektywnych wskaznikow ekonomicznych, a jedynie odzwierciedlaja ocene
respondentdw dotyczaca wptywu pracy zdalnej na wydajnosc.

Mimo, ze wigkszo$¢ przedsigbiorstw, ktore wprowadzity prace zdalng
utrzymuje takag mozliwo$¢, to jednak systematycznie ros$nie odsetek firm
ograniczajacych takie rozwigzania — zardwno tych, ktore planuja peten powrot
pracownikéw do biur, jak i tych, ktore przechodza na pracg hybrydowa. W roku
2024 takie plany deklarowato 15% podmiotow, a w 2026 juz 20%, a kolejne 7%
rozwazato taka mozliwos$¢ (zob. Wykres 5).
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Wykres 5. Plany ograniczenia pracy zdalnej w latach 2024-2026 (w %)
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Zrédto: [Grant Thornton 2024-2026].

Interesujace jest poréwnanie tego procesu z danymi z roku 2021.
Przedsigbiorstwa zapytane wowczas o to, co firma powinna zrobi¢ w kontekscie
pracy zdalnej po ustaniu epidemii byly bardzo optymistycznie nastawione
i deklarowaty zwigkszenie zakresu pracy zdalnej. Dotyczylo to zarowno
zwickszenia udziatu pracy zdalnej (42%), wprowadzenia pelnej dowolnosci
formy pracy (19%), jak i wprowadzenia jej na state dla wszystkich pracownikow
(3%) [FBI]. Podobne prognozy prezentowali Teevan [2021], Cutter [2021] czy
Barrero [2022], szacujac, ze po pandemii 20% pelnych dni roboczych bedzie
wykonywanych z domu, w poréwnaniu z 5% sprzed COVID-19.

Przyczyn zmiany takiego podejscia — czyli odchodzenia od pracy zdalnej na
rzecz pracy hybrydowej nalezy upatrywacé we wspomnianych wcze$niej wadach
tej formy. Podmioty, ktére planujg zrezygnowac z pracy zdalnej wskazywaty na
gorszy przeptyw informacji migdzy pracownikami oraz spadek efektywnosci
i jako$ci pracy pracownikdéw (zob. Wykres 6). Najmniejsze znaczenie maja
natomiast zbyt wysokie koszty pracy zdalnej, co moze by¢ spowodowane
brakiem konieczno$ci ponoszenia znaczacych wydatkéw np. na wyposazenie
pracownikéw w niezbedny sprzet, gdyz wydatki te pojawiaty si¢ na poczatku
wprowadzania pracy zdalnej.

Co istotne, wiekszo$¢ z tych probleméw ma coraz mniejsze znaczenie dla
przedsigbiorcow — najwiekszy spadek widoczny jest w przypadku problemow
z efektywnoscia i jakoscia pracy (o 25pp). Moze to wynika¢ zaré6wno z tego, ze
przedsigbiorstwa, ktore napotykaly na ten problem w najwigkszym zakresie
zrezygnowaly z pracy zdalnej (lub ja ograniczyly) i w ten sposéb rozwigzaly
problem, jak i z tego, ze wprowadzono bardziej efektywne metody kontroli
w tym zakresie. Jedynym narastajagcym problemem (2 pp.) wynikajacym z pracy
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zdalnej jest gorszy przeplyw informacji migdzy pracownikami. Przyczyna tego
moze by¢ brak jasnych zasad przeptywu informacji.

Wykres 6. Przyczyny ograniczania pracy zdalnej w latach 2025-2026 (w %)
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Zrédto: [Grant Thornton 2024-2026].

Troche inaczej przyczyny powrotu do biura widzg pracownicy. W ich opinii
jest to przede wszystkim poprawa produktywnosci (79%), utrzymanie nadzoru
i widoczno$ci przywoddztwa (78%), wzmocnienie kultury organizacyjnej
i spojnosci zespotu (76%), tradycyjne normy pracy i oczekiwania (74%),
poprawa obstugi klienta i szybkos¢ reakcji (73%), dostosowanie do norm
branzowych 1 praktyk konkurencji (68%) oraz uzasadnienie najmu biur
1 inwestycji w nieruchomosci (66%) [Owl Labs 2025].

Ograniczenie zakresu pracy zdalnej na rzecz hybrydowej lub stacjonarnej
widocznie jest rtowniez w oczekiwaniach co do obecno$ci pracownikow w biurze.
W ciggu dwdch lat odsetek przedsigbiorstw, ktore pozostawiaja pracownikom
petna dowolnos$¢ w wyborze miejsca pracy zmniejszyt si¢ ponad dwukrotnie
(z 30% do 13%). Ro$nie natomiast odsetek przedsigbiorstw, ktore wymagaja
znacznie czestszej obecnos$ci w miejscu pracy. W 2026 prawie potowa firm
oczekiwala, ze pracownicy beda pracowali stacjonarnie co najmniej 10 dni
w miesigcu (zob. Wykres 7).
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Wykres 7. Czgstotliwos$¢ pojawiania si¢ w biurze w latach 2024-2026 (w %)
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Zrédto: [Grant Thornton 2024-2026].

W przypadku badania przeprowadzonego przez OWL LABS — widoczne jest,
ze wiekszo$¢ pracownikéw wykonuje prace w biurze w znacznie mniejszym
wymiarze czasu pracy - 3 dni (39%) Iub 4 dni (34%) w tygodniu. Czas ten jest
zbiezny z oczekiwaniami pracownikow — prawie 1/3 z nich preferuje 3-dniowa
obecnos$¢ w biurze (zob. Wykres 8).

Wykres 8. Czas pracy w biurze w 2025 r. (w %)
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Zrodto: [OWL LAB 2025].

Przedsiebiorstwa, ktore oczekuja powrotu pracownikow do pracy
stacjonarnej, lub przynajmniej hybrydowej, zdaja sobie sprawe, z tego, ze moze
to doprowadzi¢ do utraty cze$ci pracownikéw. Ryzyko to jest jednak
w wigkszo$ci przypadkow oceniane jako niewielkie (zob. Wykres 9). Wynika to
zarOWno z pogarszajacej si¢ sytuacji na rynku pracy (w 2026 roku stopa
bezrobocia wzrostg do 6% (VIII), wzrosta rowniez liczba zarejestrowanych
bezrobotnych oraz spadlo przecietne zatrudnienie w sektorze przedsigbiorstw
(o 0,8pp) [GUS 2026]), jak i tego, ze pracownicy powoli zaczynaja godzi¢ sig¢
z tym, ze w pewnym zakresie bgdg musieli wroci¢ do biur.
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Wykres 9. Mozliwo$¢ utraty czesci pracownikow w zwigzku z planami ograniczenia
pracy zdalnej w latach 2025-2026 (w %)
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Zrédto: [Grant Thornton 2024-2026].

Rownoczesnie jednak badanie OWL LABS pokazato, ze w przypadku
rezygnacji firmy z pracy zdalnej lub hybrydowej ryzyko utraty pracownikoéw
wynosi az 45% - 40% zaczetoby szukac pracy, a 5% prace by rzucito. Pozostali
pracownicy oczekiwaliby podwyzki (22%), byliby mniej szczesliwi (19%) lub
pracowaliby mniej (4%), a jedynie w przypadku co dziesigtego pracownika
zmiana taka nie wptyne¢taby na podejscie do pracy [Owl Labs 2025].

O znaczeniu pracy zdalnej 1 hybrydowej dla pracownikéw §wiadczy rowniez
to, ze wsrdd najwazniejszych czynnikow decydujacych o odrzuceniu oferty pracy
znalazly si¢: brak elastycznych godzin pracy (37%), wymog pracy w biurze na
peten etat (34%) oraz wymog pracy w biurze w okreSlone dni (24%).
Réwnoczesnie jednak az co pigty pracownik zrezygnowalby z oferty, gdyby
musiat pracowac¢ tylko zdalnie, a 30% pracownikow zdalnych/hybrydowych
uwaza, ze nie bgdac w biurze traci spontaniczne lub nieformalne mozliwosci
zwrotne oraz mozliwosci rozwoju [Owl Labs 2025].

Whioski

Cho¢ pandemia odegrata rolg katalizatora jej upowszechnienia, sama idea
pracy wykonywanej poza siedziba pracodawcy rozwijala si¢ wraz z postepem
technologicznym i rozwojem narzgdzi komunikacji elektronicznej juz od lat 70.
XX wieku. Pandemia pokazata, ze wiele zawoddéw moze by¢ wykonywanych
zdalnie bez znaczacego spadku efektywnos$ci. Jednocze$nie ujawnita jednak
problemy zwigzane z izolacja spoteczna, przecigzeniem cyfrowym oraz
trudnosciami w oddzieleniu zycia zawodowego od prywatnego. Po stronie
pracodawcéw pojawily si¢ natomiast problemy z efektywnym zarzadzaniem
zespotami, cyberbezpieczenstwem czy kontrolg pracownikow.

Odpowiedz na pytanie czy praca zdalna jest trwalg zmiang organizacji pracy
czy rozwigzaniem o charakterze przejsciowym, ktore doprowadzito do
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instytucjonalizacji  pracy hybrydowej moze by¢ rozpatrywana w trzech
obszarach:

— Trwalosci statystycznej — dane statystyczne (GUS, Eurostat) pokazuja, ze
po okresie pandemicznego szoku poziom pracy w domu, w tym pracy
zdalnej, utrzymuje si¢ powyzej poziomu sprzed pandemii, jednak nie stala
si¢ ona dominujagcym modelem. Nastgpito bowiem odejscie od tej formy
na rzecz pracy hybrydowej, a sama praca w domu traktowana jest raczej
jako uzupetnienie pracy stacjonarnej (dominuje praca z domu czasami).

— Trwalo$ci instytucjonalnej i organizacyjnej — przedsi¢biorstwa nadal
utrzymuja mozliwo$¢ pracy zdalnej jako element organizacji pracy.
Z jednej strony, w opinii pracodawcow praca zdalna nie miala istotnego
wplywu na wydajno$¢ pracy. Z drugiej strony, problemy zwigzane
z komunikacja, przeptywem informacji, budowaniem relacji
interpersonalnych oraz integracja zespotéw powoduja, ze wiele z nich
ogranicza zakres pracy zdalnej na rzecz modelu hybrydowego.

— Trwalo$¢ preferencji pracownikow - do$wiadczenie pandemii zmienito
oczekiwania czesci pracownikow, gdyz nie chcg oni wraca¢ do typowej
pracy stacjonarnej, godzac si¢ nawet z konieczno$cig poszukiwania
nowego miejsca pracy, oferujacego przynajmniej rozwigzania hybrydowe.

Dane wskazujg na trwate odej$cie od traktowania pracy poza biurem
wylacznie jako rozwigzania nadzwyczajnego, ale nie na trwale zastgpienie pracy
stacjonarnej pelng pracg zdalng. Trwatym skutkiem zmian wydaje si¢ przede
wszystkim upowszechnienie modelu hybrydowego oraz okazjonalnej pracy
zdalnej. Zachodzace zmiany w zakresie organizacji pracy raczej wskazuja na to,
ze w najblizszych latach nalezy oczekiwaé dalszego odchodzenia od pracy
zdalnej na rzecz rozwigzan hybrydowych. Rozwiazanie takie pozwala bowiem
zachowac¢ cze$¢ korzys$ci wynikajacych z pracy zdalnej przy roéwnoczesnym
ograniczeniu niektorych jej wad. W efekcie pracownicy zachowujg elastyczno$¢
i ogranicza koszty dojazdow, a przedsigbiorstwa moga utrzymywaé wigzi
organizacyjne, usprawnia¢ komunikacje oraz sprawniej organizowac procesy
pracy.

Oczywiscie sytuacja pracodawcéw i pracownikéw w tym obszarze bedzie
zalezala od branzy, w ktorej dziataja, gdyz praca zdalna/hybrydowa nie jest
rozwigzaniem uniwersalnym — jej skuteczno$¢ uzalezniona jest od charakteru
wykonywanych obowigzkéow, kompetencji cyfrowych pracownikoéw, ich
predyspozycji osobowosciowych oraz jakosSci systemOéw zarzadzania
stosowanych przez przedsigbiorstwo. O ile czgs¢ ustug informatycznych moze
by¢ $wiadczona w pemi zdalnie, to w przypadku wigkszosci prac, np.
administracji publicznej, edukacji czy pracy biurowej, zasadne moze by¢
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stosowanie modelu hybrydowego z przewaga pracy stacjonarnej lub okazjonalne;j
pracy zdalne;j.

W 2026 r. Miedzynarodowa Agencja Energetyczna wskazata prace zdalng
jako jedno z potencjalnych dziatan ograniczajacych zuzycie paliw w sytuacji
podwyzszonego ryzyka energetycznego. W raporcie IEA oszacowano, ze
wykonywanie pracy zdalnej przez trzy dni w tygodniu mogloby ograniczy¢
krajowe zuzycie ropy o okoto 2—-6% [IEA 2026]. W przywolanych przez IEA
przyktadach opisano réwniez dziatania podejmowane lub rozwazane przez
wybrane panstwa, m.in. zachgcanie do pracy zdalnej lub ograniczanie liczby dni
pracy stacjonarnej. Informacje te nalezy traktowac jako przyktady wykorzystania
pracy zdalnej w odpowiedzi na nadzwyczajne uwarunkowania energetyczne,
a nie jako dowdd na trwaty, przyczynowy wzrost jej wykorzystania.

Podsumowujac, petna praca zdalna w wigkszoséci branz okazata si¢ raczej
rozwigzaniem przejsciowym w warunkach nadzwyczajnych, a nie trwalg zmiang
sposobu organizacji pracy. Nie zastgpila ona catkowicie pracy stacjonarnej, ale
stala si¢ impulsem do rozwoju modelu hybrydowego. Zestawienie kryteriow
trwaloéci  statystycznej, instytucjonalnej 1 organizacyjnej, preferencji
pracownikéw oraz charakteru obserwowanej zmiany wskazuje zatem, Ze
trwatym skutkiem pandemii jest przede wszystkim instytucjonalizacja pracy
hybrydowej i okazjonalnej pracy zdalnej, podczas gdy pelna praca zdalna nie
stata si¢ dominujgcym modelem organizacji pracy.
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Rozdzial VII.

WYNAGRODZENIA PERSONELU MEDYCZNEGO W
PODMIOTACH LECZNICZYCH - PERSPEKTYWA
ZARZADCZA 1 PRAWNA

Pawet Laskowski’, Wioletta Pomaranik®
Streszczenie

Celem rozdzialu jest analiza normatywnych i zarzadczych aspektéw wynagrodzen
personelu medycznego oraz identyfikacja rdznic w postrzeganiu czynnikow
determinujagcych poziom wynagrodzen przez osoby zarzadzajagce podmiotami
leczniczymi w zaleznosci od rodzaju podmiotu leczniczego. W czesci teoretycznej
zastosowano metode logiczno-jezykowej analizy prawa w odniesieniu do regulacji
dotyczacych wynagrodzen pracownikéw podmiotow leczniczych. W czgséci empirycznej
wykorzystano metode sondazu diagnostycznego z zastosowaniem techniki ankiety.
Badanie przeprowadzono wsrdd osob zarzadzajacych podmiotami leczniczymi w Polsce.
Wyniki wskazuja, ze obowigzujace regulacje prawne tworza silnie normatywny model
ksztaltowania wynagrodzen, ograniczajacy swobode decyzyjng podmiotow leczniczych
w zakresie polityki ptacowej. Jednoczesnie stwierdzono wystgpowanie istotnych roéznic
w postrzeganiu determinant wynagrodzen personelu medycznego pomiedzy
przedstawicielami roznych typéw podmiotéw leczniczych.

Stowa kluczowe: wynagrodzenia personelu medycznego, podmioty lecznicze, prawo
medyczne.

Summary

The aim of this chapter is to analyse the normative and managerial aspects of medical
personnel remuneration and to identify differences in the perception of factors
determining remuneration levels among managers of healthcare entities, depending on
the type of healthcare entity. In the theoretical part, the method of logical-linguistic legal
analysis was applied to regulations concerning the remuneration of employees in
healthcare entities. The empirical part was based on a diagnostic survey conducted using
a questionnaire technique. The study involved managers of healthcare entities operating
in Poland. The findings indicate that the current legal framework creates a strongly
normative remuneration model, limiting the decision-making autonomy of healthcare
entities in shaping their compensation policies. At the same time, significant differences
were identified in the perception of remuneration determinants among representatives of
different types of healthcare entities.

Keywords: remuneration of medical personnel, healthcare entities, medical law.
JEL: 111, J31, K31, M12.
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Wprowadzenie

W drugiej potowie trzeciej dekady XXI wieku system ochrony zdrowia
w Polsce stoi przed licznymi wyzwaniami o charakterze organizacyjnym,
ekonomicznym 1 spotecznym. Wsréd nich mozna wskazaé rosngce
zapotrzebowanie na finansowanie s$wiadczen medycznych, wystepowanie chorob
cywilizacyjnych, nowotworowych i rzadkich, a takze dyskusje dotyczace
poziomu wynagrodzen personelu medycznego na tle wynagrodzen pozostatych
grup zawodowych. Wyzwania te stanowig istotny przedmiot zainteresowania
decydentdw publicznych oraz uczestnikow systemu ochrony zdrowia. Ich
skuteczne rozwigzywanie moze przyczyni¢ si¢ do poprawy jakosci zycia
obywateli oraz zwickszenia efektywnosci funkcjonowania systemu ochrony
zdrowia. Nalezy podkresli¢, ze nie sg to jedyne czynniki warunkujace rozwdj
spoleczno-gospodarczy panstwa, jednak ich zaniedbanie moze istotnie utrudniac¢
realizacj¢ dlugookresowych celow rozwojowych.

Problematyka ksztalttowania wynagrodzen jest wyjasniana w literaturze
z wykorzystaniem réznych ujeé teoretycznych [Krynska i Kopycinska 2015:
177], wsérdéd ktorych wymienia si¢ m.in. teori¢ kapitalu Iudzkiego, teorie
dyskryminacji oraz teori¢ preferencji [Witkowska, Matuszewska-Janica i Mentel
2019: 9]. W odniesieniu do personelu medycznego analizowano m.in. stosowane
modele i zasady wynagradzania lekarzy [Buchelt i Beck-Krala 2023: 125-131],
a takze czynniki zwigzane z poziomem wynagrodzen lekarzy i pielggniarek
w okreslonych systemach ochrony zdrowia [Holzer i in. 2025: 2-5].

Celem rozdzialu jest ukazanie procesu badawczego dotyczacego
normatywnych i zarzadczych aspektow wynagrodzen personelu medycznego
oraz identyfikacja réznic w postrzeganiu czynnikow determinujacych poziom
wynagrodzen personelu medycznego przez osoby zarzadzajace podmiotami
leczniczymi. Gtéwny problem badawczy zostal wyrazony w pytaniu: jak
wyglada perspektywa zarzadcza i prawna wynagrodzen personelu medycznego
w podmiotach leczniczych?

Rozdzial sktada si¢ z dwoch powiazanych czgsci. W pierwszej czesci
przedstawiono zagadnienia normatywne odnoszace si¢ do wynagrodzen
pracownikéw podmiotow leczniczych, stosujac metode logiczno-jezykowej
analizy prawa. Natomiast druga cze$¢ prezentuje perspektywe zarzadcza.
W badaniach empirycznych zastosowano metod¢ sondazu diagnostycznego
z wykorzystaniem techniki ankiety.

104



1. Wynagrodzenie niektorych pracownikow podmiotow leczniczych
W ujeciu normatywnym

Przechodzac z poziomu wyzwan generalnych na poziom wyzwan
szczegdtowych, przedmiotem badan uczyniono wynagrodzenia personelu
medycznego. W tym miejscu tacza si¢ kwestie jakosci wykonywanej pracy
z kwestiami typowo merkantylnymi i prawnymi. Zadano zatem pytanie: co jest
fundamentem prawnym w odniesieniu do wynagrodzen personelu medycznego?
Uznano, Ze jest nim akt normatywny — ustawa z dnia 8 czerwca 2017 r. o sposobie
ustalania najnizszego wynagrodzenia zasadniczego niektorych pracownikoéw
zatrudnionych w podmiotach leczniczych [Dz. U. 2022 poz. 2139].
W uzasadnieniu do projektu ustawy [druk nr 1583] wystgpuje twierdzenie, Ze:
,»W projektowanej ustawie nie okreS$la si¢ gornych stawek wynagrodzenia
zasadniczego, a jedynie dolng granice. Ustalenie dolnej granicy wysokosci
wynagrodzen zasadniczych pracownikoéw medycznych pozwoli na stopniowe
likwidowanie sygnalizowanego przez organizacje pracobiorcow zjawiska
wprowadzania oszczednosci w podmiotach leczniczych poprzez ograniczanie
wysokosci wynagrodzen”. Cel, ktory tutaj zostal wyznaczony byl stuszny,
a dazenie do jego osiggniecia byto konieczne. Jednak po blisko dziewigciu latach
obowigzywania tej ustawy nalezato podjac refleksje nad aktualnoscig takiego
celu.

Wobec tego sformutowano pytanie gtowne tej czesci badan: jak wyglada
normatywne ujecie wynagrodzen niektérych pracownikéw zatrudnionych
w podmiotach leczniczych? Tutaj istotnym przepisem prawnym jest art. 3a ust. 1
pkt 1, 2, 3, 4 ustawy [Dz. U. 2022 poz. 2139]. W sposoéb metodyczny dokonano
interpretacji tego przepisu prawnego, ktorego rezultatem jest norma prawna
zawierajaca szczegotowe tresci dotyczace podmiotu, sytuacji oraz nakazanego
zachowania.

Tym samym podmiotem, do ktérego norma prawa jest kierowana jest:
»podmiot leczniczy”. Zgodnie z definicja legalna, czyli taka, ktora znajduje si¢
w ustawie (w art. 2 pkt 2 ustawy [Dz. U. 2022 poz. 2139]), jest nim ,,podmiot
leczniczy, o ktorym mowa w art. 4 ust. 1 ustawy z dnia 15 kwietnia 2011 r.
o dziatalno$ci leczniczej”. Jest to przypadek, w ktérym ustawodawca dokonat
zdefiniowania poprzez zastosowanie przepisu prawnego odsytajacego. Tutaj
wystepuje podmiot leczniczy, ktory jest centralng postacia (podmiotem) normy
prawnej. W tej normie prawnej wyszczegolnia si¢ takze pozostale podmioty
normy: ,,kierownika podmiotu leczniczego” oraz ,,podmiot tworzacy, o ktérym
mowa w art. 4 pkt 1”.

Nastepnym zagadnieniem jest okres$lenie normatywne sytuacji, w ktorych
centralna posta¢ normy prawnej oraz podmioty pozostale normy moga si¢
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znalez¢ lub bedg z nig normatywnie zwigzane. Tym samym wyszczegolnienie
dotyczy stow: ,,Corocznie na dzien 1 lipca”; ,,.ktérego wynagrodzenie zasadnicze
jest nizsze od najnizszego wynagrodzenia zasadniczego”; ,,okreslonego
w zalgczniku do ustawy [...] przecigtnego miesigcznego [...] w roku
poprzedzajacym ustalenie, ogloszonego przez Prezesa Glownego Urzedu
Statystycznego w Dzienniku Urzedowym Rzeczypospolitej Polskiej ,,Monitor
Polski”’’; ,,u ktérego nie dziata zaktadowa organizacja zwigzkowa”; ,,corocznie
do dnia 31 maja’’; ,,jesli [...] nie zostanie zawarte w terminie okreslonym w pkt
3, [...] corocznie do dnia 15 czerwca”; ,,w przypadku podmiotéw leczniczych
dziatajacych w formie jednostek budzetowych 1 jednostek wojskowych,
o ktorych mowa w art. 4 ust. 1 pkt 3 1 7 ustawy z dnia 15 kwietnia 2011
o dziatalnosci leczniczej”.

Wystagpienie powyzszych okoliczno$ci normatywnych w normie prawnej
powoduje, Zze centralna posta¢ normy prawnej i podmioty pozostate (podmioty
normy) sg zobowigzane do okre$lonego postepowania (okre§lonej aktywnosci).
Zobowigzanie to wynika z wystgpowania okreslonych czynno$ci w normie
prawnej wyinterpretowanej z przepisu prawnego, ktore znajdujg si¢
w obowigzujgcym akcie normatywnym (w ustawie). Zatem do dyspozycji normy
prawnej w tym przypadku nalezalo przypisac¢ stowa: ,,dokonuje podwyzszenia
wynagrodzenia zasadniczego pracownika wykonujacego zawod medyczny oraz
pracownika dziatalnosci podstawowej, innego niz pracownik wykonujacy zawod
medyczny”; ,,ustalonego jako iloczyn wspotczynnika pracy [...] 1 kwoty [...]
wynagrodzenia brutto w gospodarce narodowe;j”; ,,do wysoko$ci nie nizszej niz
najnizsze wynagrodzenie zasadnicze, z uwzglednieniem nastepujacych
warunkow: sposob podwyzszania wynagrodzenia zasadniczego ustalaja strony
uprawnione w danym podmiocie leczniczym do zawarcia zaktadowego uktadu
zbiorowego pracy w drodze porozumienia”; ,zawiera porozumienie
z pracownikiem wybranym przez pracownikéw podmiotu leczniczego do
reprezentowania ich interes6w”; ,,porozumienie zawiera si¢”; ,,Sposob
podwyzszania wynagrodzenia zasadniczego ustala si¢ [...], w drodze zarzadzenia
w sprawie podwyzszenia wynagrodzenia”.

Tak przedstawia si¢ normatywne ujgcie wynagrodzen. Jego dokonanie byto
istotne z uwagi na ztozono$¢ tresci i formy skonstruowania przepisu prawnego.
Nalezy zaznaczy¢, ze ta norma prawna stanowi najwazniejszy element systemu
(mechanizmu)  wynagrodzen  pracownikow  podmiotow  leczniczych.
Najwazniejsza generalna konkluzja stanowi o tym, ze konstrukcje prawne nalezy
umie¢ wilasciwie (metodycznie) odczyta¢ (zdekodowac) i postgpowaé zgodnie
z tre$cia zbudowanych norm prawnych.
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2. Szczegolowe czesci skladowe wynagrodzen pracownikow
podmiotow leczniczych

Kolejny etap badan determinowany byt pytaniem: jakie sg czgsci sktadowe
wynagrodzen poszczegdlnych grup zawodowych pracownikéw podmiotow
leczniczych?

Zgodnie z zatacznikiem do ustawy [Dz. U. 2022 poz. 2139] w sposob prawny
wyszczegblniono 10 grup zawodowych, ktorych czionkami sg pracownicy
podmiotdéw leczniczych. Jednoczes$nie do kazdej grupy zawodowej przypisano
wspotczynnik pracy. Stanowi to pierwszg cze¢$¢ skladowa wynagrodzen
pracownikéw podmiotéw medycznych. Zakres tego wspotczynnika wyznaczony
zostal warto$ciami: 0,65 1 1,45. Zatem rdéznica migdzy wspotczynnikiem pracy
grupy zawodowej najlepiej zarabiajgcej i najmniej zarabiajacej wynosi 0,8.

W projekcie ustawy z roku 2017 [druk nr 1583] te wielkosci wspotczynnikow
pracy obejmowaty zakres: od 0,64 do 1,27, tym samym rdéznica miedzy
wspotczynnikiem pracy grupy zawodowej najlepiej zarabiajacej i najmniej
zarabiajacej wynosita 0,63.

Do ukazania dynamiki wielkosci wspotczynnikow pracy poszczegdlnych
grup zawodowych postuzono si¢ zatgcznikiem obowigzujgcym w roku 2026 [Dz.
U. 2022 poz. 2139] oraz projektem zalgcznika z roku 2017.

Obecnie w 10. grupie zawodowej znajduja si¢ pracownicy dziatalno$ci
podstawowej, z wyksztatceniem ponizej Sredniego, z kolei w 2017 r. do 10 grupy
zawodowej nalezeli fizjoterapeuci albo inni pracownicy, z wyksztatceniem
$rednim. W 10. grupie zawodowej aktualny wspotczynnik pracy wynosi 0,65, co
stanowi wzrost jedynie o 0,01 w poréwnaniu do roku 2017 (0,64).

Grupa zawodowa nr 9 obejmuje pracownikoéw dziatalnosci podstawowej
z wyksztatceniem $rednim. Z kolei w 2017 r. do tej grupy zawodowej nalezaly
pielegniarki 1 potozne bez specjalizacji. Obecnie wspotczynnik pracy wynosi
0,78 1 jest wyzszy o 0,14 w stosunku do poziomu z 2017 r. (0,64).

8. grupe zawodowa stanowig pracownicy dzialalno$ci podstawowej
z wyksztatceniem wyzszym. W 2017 r. nalezaly do niej pielggniarki i potozne ze
specjalizacja. Réznica miedzy obecnym wspotczynnikiem pracy wynoszacym
1,00 a wspotczynnikiem pracy w 2017 r. (0,73) wynosi 0,27.

W 7. grupie zawodowej znajdujg si¢ obecnie inni pracownicy wykonujacy
zawod medyczny z wyksztalceniem $rednim oraz opiekunowie medyczni
(nienalezacy do pozostatych grup). Z kolei w 2017 r. do tej grupy nalezaty
pielegniarki i potozne z tytulem magistra oraz specjalizacja. Obecny
wspotczynnik pracy wynosi 0,86 i jest nizszy o 0,19 w stosunku do poziomu
z2017 r. (1,05).
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Do 6. grupy zawodowej naleza m.in. farmaceuci, pielegniarki, potozne oraz
ratownicy medyczni (nienalezagcy do innych grup zawodowych), natomiast
w 2017 r. do tej grupy przypisano m.in. farmaceutow i fizjoterapeutow
z wyksztalceniem wyzszym bez specjalizacji. Roéznica w  wielkosci
wspotczynnika pracy wynosi 0,21, przy poziomie 0,94 obecnie i 0,73 w 2017 r.

Przechodzac do 5. grupy zawodowej, obecnie tworzg ja m.in. farmaceuci,
fizjoterapeuci, pielegniarki, polozne oraz psycholodzy z wyksztatceniem
magisterskim (nienalezacy do pozostatych grup). Wezesniej do tej grupy nalezeli
m.in. farmaceuci i fizjoterapeuci z wyksztalceniem wyzszym i specjalizacja.
Obowiazujacy wspotczynnik pracy wynosi 1,02, co stanowi zmniejszenie o 0,03
w stosunku do wartosci poczatkowej (1,05).

Grupe 4. stanowig stazys$ci ze wspotczynnikiem pracy na poziomie 0,95.
Natomiast w 2017 r. grupg 4. tworzyli lekarze stazysci albo lekarze dentysci
stazy$ci, ktorym przypisano wspoélczynnik pracy na poziomie 0,73. Zatem
rdznica wynosi 0,22.

Odnoszac si¢ do 3. grupy zawodowej, obecnie stanowia ja lekarze albo
lekarze dentys$ci bez specjalizacji. Taki sam sktad wystgpowal w 2017 r.
Wspotczynnik pracy wynosi 1,19 1 jest wyzszy od obowigzujacego w 2017 r.
(1,05) 0 0,14.

Grupa zawodowa nr 2 obejmuje obecnie m.in. farmaceutow, fizjoterapeutow
oraz diagnostow laboratoryjnych z wyksztalceniem wyzszym na poziomie
magisterskim (niewystepujacych w pozostalych grupach). W tej grupie obecnie
wspotczynnik pracy wynosi 1,29. W 2017 r. do grupy 2 nalezeli lekarze albo
lekarze dentyS$ci ze specjalizacja pierwszego stopnia, przy wspdtczynniku 1,17.
Réznica wynosi 0,12.

Do 1. grupy zawodowej przypisani sg obecnie lekarze albo lekarze dentysci
ze specjalizacja, natomiast w 2017 r. do tej grupy nalezeli lekarze albo lekarze
dentys$ci ze specjalizacjg drugiego stopnia lub tytutem specjalisty w danej
dziedzinie. Roéznica miedzy obecnym wspdtczynnikiem pracy (1,45)
a poprzednim (1,27) wynosi 0,18.

Kolejna czeécia skladowa wynagrodzenia jest kwota przecigtnego
wynagrodzenia w gospodarce narodowej. Jej uszczegdtowienie odnosi sie do
normy prawnej wyinterpretowanej z art. 20 pkt 1 lit. a ustawy z dnia 17 grudnia
1998 r. 0 emeryturach i rentach z Funduszu Ubezpieczen Spotecznych [t.j. Dz
U. 22025 r. poz. 1749, 22026 r. poz. 26, 425].

Tym samym, podmiotem normy prawnej jest: ,,Prezes Gtownego Urzedu
Statystycznego”. Do dyspozycji normy prawnej naleza stowa: ,,ogtasza, w formie
komunikatu, [...] kwote przecietnego wynagrodzenia w gospodarce narodowe;j
w poprzednim roku kalendarzowym, kwote bazowa o ktorej mowa w art. 19”
oraz ,.kwote przecigtnego wynagrodzenia w poprzednim kwartale”.
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Natomiast do okolicznosci hipotezy tej normy prawnej zaliczono stowa:
,W Dzienniku Urzedowym Rzeczypospolitej Polskiej »Monitor Polski«
w terminie: do 7 roboczego dnia lutego kazdego roku” oraz ,,do 7 roboczego dnia
drugiego miesigca kazdego kwartatu”.

Obecnie kwota przecigtnego wynagrodzenia w gospodarce narodowej wynosi
8 903,56 zt [Monitor Polski, 2026, poz. 192].

Z perspektywy zarzadzania podmiotem leczniczym analizowana regulacja
wprowadza model wynagradzania o charakterze silnie normatywnym, w ktorym
kluczowe elementy systemu placowego sg okreslane na poziomie ustawowym.
Oznacza to ograniczenie swobody decyzyjnej kierownictwa w zakresie
ksztaltowania wynagrodzen zasadniczych przy jednoczesnym przeniesieniu
czesci odpowiedzialnosci za strukture ptac na poziom regulacyjny panstwa.

W konsekwencji podmiot leczniczy pemi przede wszystkim funkcje
implementacyjng wobec ustawowo okre$lonych mechanizméw wynagradzania,
co ogranicza elastyczno$¢ zarzgdzania zasobami ludzkimi oraz mozliwosci
ksztaltowania wewnetrznych systeméw motywacyjnych. Jednoczesnie system
ten wymaga stalego dostosowywania struktury wynagrodzen do parametrow
zewngetrznych, w tym wskaznikow makroekonomicznych oraz wartosci
referencyjnych okres$lanych przez ustawodawce.

3. Metodyka i organizacja badan empirycznych

W celu realizacji badan empirycznych dotyczacych wynagradzania personelu
medycznego opracowanie narzedzia badawczego poprzedzono przegladem
literatury  dotyczacej kryteriow uwzglednianych przy ksztaltowaniu
wynagrodzen, w tym zakresu obowigzkéw i odpowiedzialnosci, efektywno$ci
pracy, kwalifikacji i wyksztalcenia oraz stazu pracy [Barczak i in. 2021: 6-9;
Kahya 2006: 314; Kunovich i Stomczyniski 2007: 653; Sliwicki 2012: 6; Zhang
i in. 2021: 7]. Na tej podstawie przygotowano kwestionariusz ankiety
dostosowany do specyfiki funkcjonowania systemu ochrony zdrowia w Polsce
oraz do grupy docelowej respondentdw, tj. os6b zarzadzajacych podmiotami
leczniczymi. W niniejszej analizie wykorzystano cztery odrebne pozycje
dotyczace wskazanych kryteriow. Kazda z nich analizowano oddzielnie; nie
tworzono na ich podstawie tacznego wskaznika ani nie traktowano ich jako
jednorodnej skali. Respondenci oceniali kazde stwierdzenie z wykorzystaniem
pieciopunktowej skali odpowiedzi typu Likerta, od 1 - ,catkowicie si¢ nie
zgadzam” do 5 - ,,catkowicie si¢ zgadzam”, z neutralnym punktem srodkowym
3 - ,,nie mam zdania” [Elliott i Woodward 2007: 40].

Procedurg doboru proby badawczej przedstawiono na rysunku 1.
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Rysunek 1. Dobér proby badawczej

Publiczne podmioty lecznicze

Rejestr Podmiotow Wykonujacych Dziatalno§é Lecznicza (RPWDL) w Polsce - 1115
SPZOZ (samodzielnych publicznych zaktadéw opieki zdrowotne;j)

Zastosowane kryteria Zastosowane kryterium - tryb leczenia
- Rodzaj prowadzonej dziatalnosci: - leczenie w ramach podstawowej opieki
stacjonarne i calodobowe §wiadczenia zdrowotnej
zdrowotne szpitalne - leczenie stomatologiczne
- Forma organizacyjno-prawna podmiotu - leczenie ambulatoryjne specjalistyczne
leczniczego: samodzielny publiczny - stacjonarna dlugoterminowa opieka
zaktad opieki zdrowotnej pielggnacyjna
Otrzymano list¢ 427 podmiotéw Otrzymano listg 1069 podmiotow
leczniczych leczniczych
I I
v
Selekcja: losowanie przy wykorzystaniu programu Excel 2007 i funkcji arkusza
kalkulacyjnego LOS()
v

Ankiety badawcze zostaty skierowane do kadry kierowniczej 477 publicznych
podmiotow leczniczych

v 4
107 publicznych szpitali (co stanowi 25% 370 podmiotéow leczniczych (co stanowi
wyodrebnionej grupy) 35% wyodrebnionej grupy)

Pozostale podmioty lecznicze

Rejestr Podmiotéw Wykonujacych Dziatalno$¢ Leczniczg - zastosowano trzy
wyszukiwarki: Podmiotéw Leczniczych, Praktyk Zawodowych Lekarzy i Lekarzy
Dentystow oraz Praktyk Zawodowych Pielegniarek i Potoznych

Zastosowane kryteria
- niepubliczne podmioty lecznicze
- grupowe praktyki medyczne (lekarskie, pielegniarskie, potoznicze) w formie spotki
cywilnej lub partnerskiej

v

Selekcja - zarzadzajacy
losowanie przy wykorzystaniu programu Excel 2007 i funkcji arkusza
kalkulacyinego LOS()

v

Ankiety badawcze zostaly skierowane do 159 podmiotéw leczniczych niebedacych
publicznymi (co stanowi 1/3 w stosunku do publicznych podmiotow leczniczych)

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Trafno$¢ tre§ciowa narzedzia oceniono z wykorzystaniem metody
eksperckiej. Weryfikacje przeprowadzito osmiu ekspertow reprezentujacych
srodowisko naukowe i praktyke ochrony zdrowia, ktérzy oceniali m.in.
zrozumialos$¢ 1 przydatnos¢ poszczegolnych stwierdzen, ich przyporzadkowanie
do odpowiednich obszarow tematycznych oraz zastosowang skale odpowiedzi.
Po konsultacjach eksperckich przeprowadzono badanie pilotazowe metoda
CAWI wsrdd zarzadzajacych z siedmiu podmiotow leczniczych. Jego celem byta
weryfikacja tresci i uktadu pytan.

Badanie realizowano w latach 2021-2022. Prosbe¢ o udzial w badaniu
przestano droga elektroniczng do 636 podmiotow leczniczych, wykorzystujac
dane kontaktowe dostepne w Rejestrze Podmiotow Wykonujacych Dziatalno$¢
Leczniczg. Ze wzglgdu na ograniczong zwrotno$¢ ankiety internetowej w czesci
podmiotéw zastosowano rowniez wywiady telefoniczne w formule CATI,
a w pieciu podmiotach - kwestionariusze papierowe. Uzyskane odpowiedzi
wprowadzono nastepnie do elektronicznego arkusza danych.

Sposréd 636 podmiotdéw objetych badaniem 477 stanowily publiczne
podmioty lecznicze, w tym 107 szpitali, natomiast 159 - podmioty niebedace
publicznymi, obejmujgce niepubliczne podmioty lecznicze oraz grupowe
praktyki medyczne prowadzone w formie spdtki cywilnej lub partnerskie;j.
Uzyskano odpowiedzi od 87 =zarzadzajagcych publicznymi podmiotami
leczniczymi, w tym od 37 zarzadzajacych szpitalami, co odpowiada stopie
zwrotu odpowiednio 18% dla ogdéhu podmiotéw publicznych i 35% dla szpitali.
W grupie podmiotow  niepublicznych  odpowiedzi uzyskano od
33 zarzadzajacych, co oznacza stope zwrotu na poziomie 21%. Lacznie
w badaniu uczestniczyto 120 osob zarzadzajacych podmiotami leczniczymi.

W pierwszym etapie analizy scharakteryzowano respondentdéw pod wzgledem
wieku oraz plci. Ankietowani byli w wieku 38-79 lat. Zaréwno $rednia wieku
respondentdw, jak i mediana osiagnely warto$¢ 54 lat, natomiast odchylenie
standardowe wynioslto 8,87 lat. Najmlodsza oraz najstarszg osoba uczestniczaca
w badaniu byla kobieta. Me¢zczyzni stanowili 54% wszystkich respondentow.

Zarzadzajacych podmiotami leczniczymi zapytano o ich staz zawodowy.
Odpowiedzi przedstawiono na wykresie 1.
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Wykres 1. Staz pracy osob zarzadzajacych podmiotami leczniczymi a ich pte¢ (N=120)

mniej niz 5 lat 5-10 lat 11-15 lat 16-25 lat powyzej 25 lat
Staz pracy osoby zarzadzajacej podmiotem leczniczym

30

[\
(=]

—_
(=}

Liczebnos$é

(=]

mkobiety ®megzczyzni

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Najliczniejszg grupe stanowili zarzadzajgcy posiadajgcy ponad 25-letnie
doswiadczenie zawodowe (48,3% badanych). Staz pracy w przedziale od 16 do
25 lat zadeklarowato 25,3% respondentow. Udzial oséb ze stazem od 11 do 15
lat oraz od 5 do 10 lat byt identyczny i wynidst po 10,3%. Najmniej liczng grupe
tworzyli respondenci posiadajacy do$wiadczenie zawodowe krotsze niz 5 lat
(5,7%).

Respondenci okre$lili takze swoje wyksztalcenie. Najwigksza grupe
respondentéw stanowity osoby posiadajgce wyksztatcenie medyczne (55,0%).
Drugg pod wzgledem liczebnosci kategoric tworzyli zarzadzajacy
z wyksztatlceniem ekonomicznym lub menedzerskim, ktérzy stanowili 30,0%
badanych. Znacznie mniejszy udzial odnotowano w przypadku o0sob
z wyksztatceniem prawniczym (5,8%) oraz technicznym (5,0%). Pozostate 4,2%
respondentdw zadeklarowato inne kierunki wyksztalcenia. Uzyskane wyniki
wskazuja, ze wsrdd osob zarzadzajacych podmiotami leczniczymi dominuja
osoby posiadajace przygotowanie medyczne, co moze wynika¢ ze specyfiki
funkcjonowania sektora ochrony zdrowia i potrzeby znajomos$ci procesow
klinicznych w zarzadzaniu placowka.

4. Determinanty wynagradzania personelu medycznego w opinii
0os0b zarzadzajacych podmiotami leczniczymi - wyniki badan
wlasnych

Zarzadzajacy podmiotami leczniczymi zostali poproszeni o ocene wybranych
aspektow  systemu  wynagradzania personelu medycznego.  Wyniki
przedstawiono w tabeli 1, natomiast szczegdtowy rozkltad odpowiedzi
respondentdéw — na wykresie 2. Dla kazdego z analizowanych stwierdzen
uzyskano 120 waznych odpowiedzi. Interpretujac wyniki, nalezy mie¢ na
uwadze, ze odzwierciedlaja one opinie 0sob zarzadzajacych.
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Tabela 1. Statystyki opisowe odpowiedzi na analizowane stwierdzenia (N=120)

Zmienne M SD Me Q1 Q3
WI1. Wysoko$¢ wynagrodzenia pracownikéw @ 4,23 1,083 5,00 4,00 5,00
medycznych jest dostosowana do

wykonywanych przez nich obowigzkéw i
zakresu odpowiedzialnosci
W2. Wynagrodzenie personelu medycznego jest = 3,41 1,293 4,00 2,00 4,00
powiazane z jego efektywnoscia
W3. Wysoko$¢ wynagrodzenia personelu 4,36 1,027 5,00 4,00 5,00
medycznego zalezy od nabytych przez niego
kwalifikacji i wyksztatcenia
W4. Wynagrodzenie personelu medycznego 3,46 1,466 4,00 2,00 5,00
oferowane przez pracodawce jest zalezne od
stazu pracy
Adnotacja: M — $rednia; SD — odchylenie standardowe; Me — mediana; Q1 — pierwszy kwartyl;
Q3 —trzeci kwartyl.
Zrodto: Opracowanie wlasne.

Wykres 2. Rozktad odpowiedzi respondentow (N = 120, w %)

< W4
=
g W3
=
s w2
15
2 wi
0% 20% 40% 60% 80% 100%
% respondentow
B catkowicie si¢ nie zgadzam B czesciowo si¢ nie zgadzam
B nie mam zdania B czes$ciowo si¢ zgadzam

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Uzyskane wyniki wskazuja na zréznicowany poziom zgodnosci
respondentdw z poszczegdlnymi stwierdzeniami dotyczacymi wynagradzania
personelu medycznego. Najwyzszy poziom zgodnos$ci odnotowano w przypadku
stwierdzenia dotyczacego kwalifikacji 1 wyksztatcenia (W3: Me = 5,00;
Q1 =4,00; Q3 =5,00; M = 4,36) oraz dostosowania wynagrodzenia do zakresu
obowiazkéw i odpowiedzialnosci (W1: Me = 5,00; Q1 = 4,00; Q3 = 5,00;
M = 4,23). W przypadku stwierdzen dotyczacych powiazania wynagrodzenia
z efektywno$cig pracy oraz ze stazem pracy mediana wyniosta 4,00. Odpowiedzi
dotyczace tych dwoch kwestii byly jednak bardziej zréznicowane. Dla
efektywnos$ci pracy wartosci pierwszego 1 trzeciego kwartyla wyniosty
odpowiednio 2,00 14,00 (W2: M = 3,41; SD = 1,293), natomiast dla stazu pracy
-2,0015,00 (W4: M =3,46; SD = 1,466). Najwieksze zroznicowanie odpowiedzi
odnotowano zatem w odniesieniu do stazu pracy.
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Rozktad odpowiedzi wskazuje, ze w przypadku stwierdzenia W3 dotyczacego
kwalifikacji 1 wyksztalcenia 104 respondentow (86,7%) czgsciowo lub
catkowicie si¢ z nim zgodzito, natomiast 12 osob (10,0%) wyrazito brak zgody.
W odniesieniu do dostosowania wynagrodzenia do zakresu obowigzkow
i odpowiedzialnosci (W1) odpowiedzi pozytywne wskazato 101 respondentow
(84,2%), a negatywne - 14 osob (11,7%). W przypadku powiazania
wynagrodzenia z efektywnoscig pracy (W2) odpowiedzi ,.cze$ciowo si¢
zgadzam” lub ,,catkowicie si¢ zgadzam” udzielito 71 respondentéw (59,2%),
brak zgody wyrazity 34 osoby (28,3%), a 15 osob (12,5%) nie miato zdania.
Podobny udziat odpowiedzi pozytywnych odnotowano w odniesieniu do stazu
pracy (W4) - 75 respondentow (62,5%) czegsciowo lub catkowicie zgodzito si¢
z tym stwierdzeniem, 32 osoby (26,7%) wyrazity brak zgody, a 13 0s6b (10,8%)
nie miato zdania.

5. Reéznice w ocenach czynnikéw zwigzanych z wynagradzaniem
personelu medycznego w zaleznosci od rodzaju podmiotu
leczniczego

Zbadano  zroznicowanie ocen czterech  stwierdzen  dotyczacych
wynagradzania personelu medycznego w zaleznosci od rodzaju podmiotu
leczniczego. W tym celu zastosowano test Kruskala—Wallisa [Mondal i in. 2022:
541]. Ze wzgledu na przeprowadzenie czterech testow globalnych wartosci p
skorygowano metodg Holma w celu kontroli ryzyka btedu I rodzaju [Holm 1979:
67]. Wielkos¢ efektu okreslono za pomoca eta-kwadrat opartego na statystyce H
testu Kruskala—Wallisa (n>_H), obliczanego wedtug wzoru:

, H—-—k+1)
U —(n )
gdzie: H oznacza warto$¢ statystyki testu Kruskala—Wallisa, & — liczbe
porownywanych grup, za$ n — taczna liczbe obserwacji [Tomczak i Tomczak
2014: 24]. Wyzsza wartos¢ n>_H wskazuje na wieksza wielko$¢ roznic miedzy
porownywanymi grupami. Wyniki analizy przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Réznice w ocenach stwierdzen W1-W4 w zaleznosci od rodzaju podmiotu
leczniczego - wyniki testu Kruskala—Wallisa z korekta Holma

Zmienne Rodzaj podmiotu Srednia  H(4) p p_Holm n> H
leczniczego ranga
Wi placowka POZ (n = 30) 67,62 7,789 | 0,100 0,100 0,033
placéwka AOS (n=19) 72,05
placéwka 56,92
stomatologiczna (n = 6)
szpital (n = 46) 51,74
inne (n=19) 60,05
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Zmienne Rodzaj podmiotu Srednia  H(4) p p_Holm n> H
leczniczego ranga
W2 placéwka POZ (n = 30) 67,93 18,435 0,001 0,004 0,126
placowka AOS (n=19) 73,55
placowka 96,17
stomatologiczna (n = 6)
szpital (n = 46) 47,55
inne (n=19) 55,79
W3 placéwka POZ (n = 30) 60,15 14,252 1 0,007 0,021 0,089
placowka AOS (n=19) 58,24
placowka 74,83
stomatologiczna (n = 6)
szpital (n = 46) 51,42
inne (n=19) 80,76
W4 placéwka POZ (n = 30) 50,75 12,621 0,013 0,026 0,075
placowka AOS (n=19) 78,50
placowka 38,75
stomatologiczna (n = 6)
szpital (n = 46) 57,97
inne (n = 19) 70,89

Adnotacja 1: POZ — placowka podstawowej opieki zdrowotnej, AOS — placowka ambulatoryjnej
opieki specjalistycznej. Do grupy »inne« zaliczono: zaktad opiekunczo-leczniczy, pielegnacyjno-
opiekunczy, rehabilitacji leczniczej, hospicjum. | Adnotacja 2: n — liczebnos¢ grupy; H(4) —
statystyka testu Kruskala—Wallisa przy 4 stopniach swobody; p — nieskorygowana warto$¢ p;

Holm — warto$¢ p skorygowana metoda Holma dla czterech testow globalnych; n2 H — miara
wielkosci efektu eta-kwadrat oparta na statystyce H testu Kruskala—Wallisa.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Analiza wykazata, ze oceny stwierdzen W2, W3 i W4 réznily si¢ istotnie
statystycznie w zalezno$ci od rodzaju podmiotu leczniczego réwniez po
zastosowaniu korekty Holma (odpowiednio: p Holm = 0,004; 0,021; 0,026).
W przypadku W1 nie stwierdzono istotnych statystycznie r6znic miedzy grupami
(p_Holm = 0,100).

Najwickszg warto§¢ miary wielkosci efektu m> H uzyskano dla W2
(m*>_H=0,126), dotyczacego powigzania wynagrodzenia personelu medycznego
z efektywnoscia pracy. Dla W3 i W4 wartosci n>_H wyniosty odpowiednio 0,089
i 0,075, natomiast dla W1 — 0,033. Sposrod analizowanych stwierdzen
najwicksze zrdéznicowanie ocen pomiedzy rodzajami podmiotéw leczniczych
dotyczyto zatem powiazania wynagrodzenia z efektywnosScia pracy.

W celu okreslenia, pomigdzy ktérymi grupami wystgpowaty roznice, dla
zmiennych, dla ktorych test Kruskala—Wallisa byt istotny statystycznie,
przeprowadzono poréwnania parami testem Dunna. Ze wzgledu na piecé
porownywanych grup dla kazdej zmiennej wykonano 10 poréwnan parami,
a wartosci poziomu istotnosci skorygowano metoda Bonferroniego. W tabeli 3
przedstawiono skorygowane wartosci p.

115



Tabela 3. Wyniki porownan parami testem Dunna z korekta Bonferroniego wedtug
rodzaju podmiotu leczniczego

Zmienne Rodzaj podmiotu leczniczego 1 2 3 4
W2 1. Placowka POZ -

2. Placowka AOS 1,000 -

3. Placéwka stomatologiczna 0,593 1,000 -

4. Szpital 0,095 0,044 0,008 -

5. Inne 1,000 1,000 0,100 1,000
W3 1. Placéwka POZ -

2. Placowka AOS 1,000 -

3. Placowka stomatologiczna 1,000 = 1,000 -

4. Szpital 1,000 1,000 @ 0,733 -

5. Inne 0,196 = 0,211 1,000 0,004
W4 1. Placéwka POZ -

2. Placowka AOS 0,048 -

3. Placéwka stomatologiczna 1,000 0,114 -

4. Szpital 1,000 0,248 1,000 -

5. Inne 0,405 1,000 0,407 1,000

Adnotacja: POZ — placowka podstawowe] opieki zdrowotnej, AOS — placowka ambulatoryjnej
opieki specjalistycznej. Jako inne rodzaje podmiotu leczniczego zaliczono: zaktad opiekunczo-
leczniczy, pielegnacyjno-opiekunczy, rehabilitacji leczniczej, hospicjum.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Analiza post hoc wykazala istotne statystycznie rdéznice w zakresie
wybranych determinant wynagradzania pomigdzy poszczegdlnymi typami
podmiotow leczniczych. W przypadku zmiennej W2 istotne roznice odnotowano
pomigdzy placowkami ambulatoryjnej opieki specjalistycznej a szpitalami
(p=0,044) oraz pomiedzy placowkami stomatologicznymi a szpitalami
(p=0,008). W obu przypadkach wyzsze oceny zalezno$ci poziomu wynagrodzen
od efektywnos$ci pracy wskazywali respondenci reprezentujacy placéwki AOS
oraz stomatologiczne w poréwnaniu do szpitali. Wynik dotyczacy poréwnania
placéwek stomatologicznych ze szpitalami nalezy jednak interpretowac ostroznie
ze wzgledu na niewielkg liczebnos¢ grupy placowek stomatologicznych (n = 6).

Dla zmiennej W3 istotna rdéznica wystapila pomiedzy grupa ,,inne” (czyli
zakladami opiekunczo-leczniczymi, pielegnacyjno-opiekunczymi, rehabilitacji
leczniczej, hospicjami) a szpitalami (p=0,004), przy czym wyzsze wartoSci
$rednich rang odnotowano w grupie ,inne”, co wskazuje na silniejsze
postrzeganie zalezno$ci poziomu wynagrodzen od kwalifikacji i wyksztatcenia
personelu medycznego.

W odniesieniu do zmiennej W4 istotng statystycznie rdéznic¢ odnotowano
pomigdzy placowkami POZ a placowkami AOS (p=0,048). Respondenci
z placowek AOS czesciej dostrzegali zalezno$¢ poziomu wynagrodzen od stazu
pracy niz respondenci z placowek POZ. Pozostate poréwnania nie wykazaly
istotnos$ci statystyczne;.
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Przy interpretacji wynikdw czeSci empiryczne] nalezy uwzglednic
ograniczenia przeprowadzonego badania. Pomimo zastosowania losowania na
etapie doboru cze$ci podmiotow, uzyskana proba nie moze by¢ uznana za
reprezentatywna dla ogétu podmiotdéw leczniczych w Polsce, przede wszystkim
ze wzgledu na relatywnie niski odsetek uzyskanych odpowiedzi oraz mozliwos¢
wystepowania roznic migdzy podmiotami, ktore wzigty udziat w badaniu, a tymi,
ktore nie udzielity odpowiedzi. Dodatkowe ograniczenie stanowig nieréwne,
a w przypadku niektorych kategorii réwniez niewielkie liczebno$ci grup, co
ogranicza precyzj¢ porownan miedzy grupami. Badanie opieralo si¢ na
deklaracjach osob zarzadzajacych, dlatego uzyskane wyniki odnoszg si¢ do ich
ocen, a nie do bezposrednio obserwowanych praktyk wynagradzania. Ponadto
nie pozyskiwano danych dotyczacych rzeczywiscie wyptacanych wynagrodzen,
w zwigzku z czym wyniki czgéci empirycznej nie pozwalaja na ocen¢ ich
faktycznego poziomu w badanych podmiotach.

Whioski

Z analizy logiczno-jezykowej dotyczacej prawa wynika, ze regulacje
odnoszace si¢ do wynagrodzen pracownikow zatrudnionych w podmiotach
leczniczych zostaly skonstruowane w sposob metodyczny. Na pozytywng oceng
zastuguje mechanizm ustalania najnizszego wynagrodzenia zasadniczego, ktory
laczy wspdlczynnik pracy z przecigtnym wynagrodzeniem w gospodarce
narodowej. Kwestig wymagajaca dalszej dyskusji pozostaje natomiast wysokos¢
wspotczynnikéw pracy przypisanych poszczegdlnym grupom zawodowym.
Oczywistym jest to, ze wyzszy wspoOtczynnik pracy powinien by¢ dalej
przypisywany do grup zawodowych, ktorych przedstawiciele posiadajg wyzsze
kompetencje. Jednak nalezy to powiaza¢ z doktadna rejestracja czasu pracy, to
znaczy czasem faktycznie wykonywanej pracy. W debacie publicznej oraz
srodowiskowej pojawiaja si¢ rowniez postulaty de lege ferenda dotyczace
dalszych zmian zasad wynagradzania os6b wykonujacych zawody medyczne.
Obejmuja one zarowno okreslenie bardziej przejrzystych mechanizmow
ksztattowania wynagrodzen, jak i propozycje zmian legislacyjnych dotyczacych
maksymalnego poziomu wynagrodzen osob wykonujacych zawody medyczne
w relacji do wynagrodzen osiaganych przez przedstawicieli innych grup
zawodowych. Nalezy uznaé, ze powszechnie znana dysproporcja wysokosci
wynagrodzen (kontraktowych) os6b wykonujacych zawody medyczne
wzgledem wysokosci wynagrodzen pozostatych grup zawodowych moze zosta¢
uznana za sprzeczng z konstytucyjng zasada urzeczywistniania sprawiedliwosci
spolecznej [art. 2 Konstytucji RP, Dz. U. z 1997 r. Nr 78, poz. 483, z 2001 r. Nr
28, poz. 319, z 2006 r. Nr 200, poz. 1471, z 2009 r., Nr 114, poz. 946]. Dlatego
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tez nalezy urealni¢ wynagrodzenia poprzez okreslenie ich gornego poziomu.
Jednoczesnie nalezy powaznie rozwazyC propozycje przygotowania ustawy
regulujacej maksymalny poziom wynagrodzen w zawodach medycznych opartej
na mechanizmie zblizonym do stosowanego wobec o0sOb zarzadzajacych
spotkami z udzialem Skarbu Panstwa. Trafno$¢ przedstawionych postulatow
zmian w prawie (postulatow de lege ferenda) wystgpowata w trakcie
prowadzenia badan, jak rowniez trafnos$¢ ta wystepuje obecnie.

Uzupehieniem perspektywy normatywnej sa wyniki badan empirycznych,
ukazujace sposdb postrzegania wybranych aspektow wynagradzania personelu
medycznego  przez osoby  zarzadzajace  podmiotami  leczniczymi.
Z przeprowadzonych badan empirycznych wynika, ze oceny wybranych
czynnikoOw zwigzanych z wynagradzaniem personelu medycznego roéznig si¢ w
zalezno$ci od rodzaju podmiotu leczniczego. Respondenci reprezentujacy
placéwki AOS oraz placowki stomatologiczne cze$ciej niz przedstawiciele
szpitali wskazywali na zalezno$¢ wynagrodzen od efektywnosci pracy. Z kolei
przedstawiciele podmiotow zakwalifikowanych do grupy ,,inne” silniej
akcentowali znaczenie kwalifikacji 1 wyksztalcenia personelu medycznego.
Natomiast respondenci z placowek AOS czeSciej niz przedstawiciele POZ
dostrzegali zalezno$¢ poziomu wynagrodzen od stazu pracy.
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Rozdzial VIII.

ZASTOSOWANIE COACHINGU W SPOLECZNOSCI
AKADEMICKIEJ

Artur Marszat®
Streszczenie

Zmiany i rozw0j spotecznosci akademickiej we wspotczesnych warunkach wymagaja
brania pod uwage wielu aspektow. Najwazniejszymi z nich s3 zmienne warunki otoczenia
i czynnik ludzki. W sklad spotecznosci akademickiej wchodza pracownicy uczelni
i studenci. Pomoc w lepszej koegzystencji moze przynies¢ stosowanie coachingu i jego
narzedzi. Polega to na odpowiednim sposobie rozmowy z podwladnymi, budowaniu
relacji interpersonalnych zapewniajacych drugiej stronie wsparcie w dzialaniu
i pokonywaniu ograniczen. Publikacja ma na celu wskazanie oczekiwan przedstawicieli
spotecznosci akademickiej i mozliwos¢ ich speiniania przy uzyciu narzedzi
coachingowych. Wnioski z rozdziatu zostaty oparte na wilasnych obserwacjach i 110
indywidualnych wywiadach przeprowadzonych przez autora wsrod wyktadowcow,
pracownikéw naukowych iadministracyjnych oraz studentéw na trzech polskich
uczelniach wyzszych w latach 2023-2026 na obszarze wojewodztw: $laskiego
i todzkiego.

Stowa kluczowe: coaching, narzedzia coachingowe, spoteczno$¢ akademicka,
szkolnictwo wyzsze.

Summary

The changes and development of the academic community in today's environment require
consideration of many aspects. The most important of these are the changing
environmental conditions and the human factor. The academic community comprises
university staff and students. Coaching and its tools can help foster better coexistence.
This involves appropriate communication with subordinates, building interpersonal
relationships that provide support for the other party in their actions and overcoming
limitations. This publication aims to identify the expectations of academic community
representatives and how coaching tools can be used to meet them. The conclusions of this
chapter are based on the author's own observations and 110 individual interviews
conducted by the author among lecturers, research and administrative staff, and students
at three Polish universities between 2023 and 2026 in the Silesian and Lodz voivodeships.

Keywords: coaching, coaching tools, academic community, higher education.

JEL: A20, A290, D91.

° Akademia Piotrkowska, Wydzial Nauk Spotecznych, Zaktad Przedsigbiorczosci i Procesow
Biznesowych, artur.marszal@apt.edu.pl
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Wprowadzenie

Zmieniajgce si¢ otoczenie — S$rodowisko VUCA [Bartczak, Marszat
i Stachowska 2018: 71] w ktérym funkcjonujg tez uczelnie wyzsze, sprawia, ze
poszerza si¢ liczba oczekiwan wobec nich. W ostatnich latach czgsto podkresla
si¢ ich zasadnicza role w ksztaltowaniu polityki spoleczno-gospodarczej. Szkoty
wyzsze zapewniajg jako$¢ stosunkdéw spotecznych i1 sg podstawg trwatego
wzrostu przedsigbiorczosci.

Placowki zapewniajace wyzsze wyksztalcenie nie pelnig juz wylacznie
funkcji dydaktycznych i naukowych. Coraz czgéciej staja si¢ przestrzenig
wspierajaca rozwoj osobisty, kompetencje spoteczne oraz dobrostan psychiczny
studentow i pracownikow. Jednym z narzgdzi, ktore zyskuje na znaczeniu w tym
kontekscie jest coaching. Wywodzacy si¢ z praktyki biznesowej coaching
znajduje obecnie szerokie zastosowanie w Srodowisku akademickim. Celem
rozdzialu jest wskazanie istotnych ptaszczyzn dzialania, gdzie zastosowanie
coachingu przyniesic pozytywne 1iwymierne efekty dla spotecznosci
akademickiej. Dane do rozdziatu zostaly zebrane poprzez wlasne obserwacje
i 110 wywiadow osobistych przeprowadzonych przez autora rozdziatu
z przedstawicielami spotecznos$ci akademickich kilku wyzszych, polskich
uczelni o roznych profilach: technicznym, ekonomicznym i pedagogicznym
w latach 2023-2026.

1. Spoleczno$¢ akademicka - definicje

Okreslenie ,,spoteczno$¢ akademicka” dotyczy studentow, naukowcow,
nauczycieli akademickich, pracownikdw administracyjnych, absolwentéw
i innych oséb, ktore biora czynny udziat w dziatalnosci Uczelni. Zapis na studia
rowniez daje kandydatowi pelnoprawne cztonkostwo w spolecznosci
akademickiej. Szkoty wyzsze juz z racji swojego istnienia chca utrzymywac na
wysokim poziomie prowadzone badania naukowe, zapewnia¢ wysoki standard
jakosci w procesie ksztatcenia studentdéw, a zwlaszcza w sferze rozwigzywania
problemow i podejmowania ryzyka jako warto$ci dodanej na polu zawodowym
i osobistym. Model szkoly wyzszej jest zwigzany roéwniez z rozszerzaniem
wspOlpracy z przedsigbiorstwami 1 organizacjami reprezentujacymi duzy
przekrdj spoteczny. Wymaga to otwarto$ci i posiadania duzego zakresu
kompetencji przez wspdlnote akademicka.

ZYozonos$¢ procesow, ktore zachodza w uniwersytetach dyktuja poszerzenie
zakresu oceny efektywnosci ich dziatania [Urbanek 2020: 284]. Potwierdzaja to
réwniez opublikowane w styczniu 2022 r. cele strategiczne Komisji Europejskiej
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dla szkolnictwa wyzszego, wsrdd ktorych znalazty si¢ m.in. zadania [European
Commission: 7]:

— wspieranie elastycznych 1 atrakcyjnych warunkéw dla kariery
pracownikéw uczelni, uwzgledniajacych rdzne obszary aktywnosci
pracownikéw naukowych, takie jak nauczanie, prowadzenie badan,
przedsigbiorczos¢, zarzadzanie czy przywodztwo;

— wspieranie uczenia si¢ przez cate zycie, ktore sprzyja¢ ma zwigkszeniu
zdolnosci  spoteczenstwa do zawodowego przekwalifikowywania
i podnoszenia kwalifikacji zawodowych, aby sprosta¢ nowym potrzebom
pojawiajacym si¢ w spoteczenstwie i na rynku pracy;

— promowanie doskonalosci w $rodowisku akademickim, umozliwianie
roZwoju umiej¢tnosci na wysokim poziomie;

— wspieranie innowacji w zakresie pedagogiki, ktore powinno koncentrowac
si¢ na uczniach, oferowa¢ szeroki zakres obszarow edukacyjnych oraz
elastyczne, interdyscyplinarne Sciezki edukacyjne.

Wsrdd celow strategicznych polskiego szkolnictwa wyzszego jest potrzeba
dostosowania ksztatcenia do zréznicowanych uzdolnien studentow, zwickszenie
kompetencji nauczycieli akademickich 1 ewaluacji szkolnictwa wyzszego
opartego na efektach [Antonowicz, Bujnicki i Gorniak 2015: 3]. Korzystnym do
tego rozwigzaniem staje si¢ by¢ zastosowanie coachingu.

2. Coaching i jego narzedzia

Innowacyjnos$¢ coachingu jest stale interesujacym zjawiskiem. Coraz wigcej
badan wskazuje, ze pomimo krétkiego czasu istnienia - datowanego na koniec lat
siedemdziesigtych XX wieku, coaching byl oczekiwany i jest dobrze
przyjmowany.

Wplywaja na to stale rosnace potrzeby spoteczne — che¢ wlasnego rozwoju
i efektywnego osiagania wyznaczanych celow. Eksplikacja ICF: Profesjonalny
coaching to rozwijajaca si¢ relacja zawodowa, ktéora pomaga osiagac
nadzwyczajne wyniki w zyciu, w karierze, w firmach, lub w organizacjach.
Proces coachingu umozliwia ludziom z niego korzystajacym poglebianie wiedzy,
osigganie lepszych wynikow i poprawe jakosci zycia [icf.org.pl].

W rozwazaniach samych zalozen coachingu pomocne jest zilustrowanie
zaleznos$ci stanéw psychicznych, ktérych rozwdj i optymalne zestawienie
przynosza konkretne wyniki w rozwoju kompetencji. Prezentuje to rysunek 1.

Coaching to proces wspierania osoby w osigganiu wyznaczonych celow
poprzez rozwijanie jej potencjalu, §wiadomosci oraz umiej¢tnosci. Opiera si¢ na
partnerskiej relacji migdzy coachem, a klientem oraz na zadawaniu pytan
sktaniajgcych do refleksji i samodzielnego znajdowania rozwigzan. Pozwala
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wzmacnia¢ silne strony klienta i pomaga mu przezwyci¢za¢ bariery

i ograniczenia.

Rysunek 1. Podsumowanie zatozen coachingu — zalezno$¢ stanow psychicznych

Odpowiedzialnos¢

.. . Wiara
Swiadomos¢ .
w siebie
Brak
Zaufanie poczucia
winy
L Skupienie
Dzialanie
na celu

Wyzwania

Zrédto: [Wilson 2015: 13].

Analiza §wiatowych raportow (m.in. organizacji ICF oraz firm doradczych
Pricewaterhouse Coopers i Deloitte) wskazuje kilka gtéwnych przyczyn rozwoju
branzy coachingowej [https://coachingfederation.org/resources/research/global-
coaching-study]:

utrzymujacy sie wysoki poziom satysfakcji klientow z uslug coachdw.
99% o0s6b korzystajacych z coachingu ocenia go pozytywnie, a 96%
deklaruje che¢ powtdrzenia procesu;

rosngca $wiadomo$¢ skutecznosci coachingu w osiaganiu celow
osobistych, jak i biznesowych. To taczy si¢ z wicksza sklonnoscig firm
i klientow indywidualnych do korzystania z tej ustugi;

traktowanie coachingu jako waznego elementu strategii rozwoju talentow.
Z badan wynika, ze ponad 89% organizacji zwigkszylo inwestycje
w coaching w roku 2025;

coaching przestal by¢ stosowany tylko wobec najwyzszej kadry
kierowniczej. Staje si¢ narzedziem rozwoju menedzerow liniowych
i specjalistow.

Ten stan ma réwniez swoje potwierdzenie w polskich wynikach. Okoto 34%

polskich przedsigbiorstw deklaruje wykorzystanie coachingu prowadzonego
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przez swoich wewngtrznych coachow, a okoto 25% zleca ustugi wspierania
rozwoju pracownikéw coachom zewngtrznym [Skarbek 2025: 3].

Podstawe procesu coachingowego stanowi szczera rozmowa, c¢zgsto
w okres$lonej formie - coach zadaje pytania, a osoba gdy na nie odpowiada,
znajduje najlepsze dla siebie rozwigzanie. Jest to relacja oparta na zaufaniu.
W przedsiebiorstwie stuzy dawaniu pracownikom pozaplacowej motywacji do
lepszego dziatania, przekazywaniu poczucia odpowiedzialnosci za efekty pracy
przedsigbiorstwa i budowaniu wigkszego zaangazowania. W  duzych
organizacjach o charakterze mi¢dzynarodowym coach jako etatowy pracownik
jest juz standardem. Sesje coachingowe dla personelu bywajg rowniez zlecane
coachom z zewnatrz.

Coach dobiera sam najbardziej odpowiednie metody i ich elementy, sposoby
oraz modele do konkretnego celu danego klienta. Zmienia je i dopasowuje
w trakcie trwania procesu do przemian dokonujacych si¢ juz w zachowaniu
i odczuciach osoby, z ktorg wlasnie pracuje.

Coaching mozna podzieli¢ na rézne specjalizacje wedtug prostych kluczy
[Zukowska 2010: 4]:

a) w zaleznosci od kontekstu:

— coaching umiejetnosci — skupia si¢ na polepszaniu zbioru
konkretnych umiejetnosci. Ma to za zadanie pomdc w zmianie
zachowan klienta w odniesieniu do okreslonej rzeczywistosci i danej
sytuacji.

— coaching efektywnos$ci — jest poswigcony poprawie skutecznego
korzystania z wlasnych zasobow, pomocy w lepszym wypetianiu
obowiazkdéw zawodowych oraz lepszemu funkcjonowaniu w grupach
spolecznych.

— coaching rozwojowy — ma za zadanie stworzy¢ okazje klientowi do
skupienia uwagi nad swoim zyciem, dzialaniem i celami na
przysztos¢. Doszukania si¢ rzeczy, ktore nalezatoby zmienié, co
wymaga wiekszego zaangazowania.

b) w zaleznosci od ilo$ci uczestnikow sesji:

— coaching indywidualny — polega na indywidualnej rozmowie tylko
coacha z klientem;

— coaching grupowy — praca coacha z grupa ludzi. Narzedziami bywaja
tutaj ¢wiczenia i okre§lone problemy, ktére czlonkowie grupy
rozwiazuja indywidulanie;

— coaching zespolowy — zajecia coacha z kilkuosobowym zespotem nad
celem waznym dla wszystkich uczestnikow. Dotyczy najczesciej
poprawy efektywnosci pracy zespotu, polepszenia komunikacji
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i zapobiegania powstawania sytuacji konfliktowych.

W pracy coacha czgsto stosuje si¢ wiele narzedzi, ktore pozwalajg lepigj
prowadzi¢ ten proces. Warto tutaj wskaza¢ przyklady, ktore maja swoje
zastosowanie w coachingu spolecznosci akademickich. Mimo swojej prostoty
pomagaja dobrze okresli¢ zakres zmian w swoim dziataniu i lepszym ustalaniu
wiasnych priorytetow.

Nie ma tutaj zadnego znaczenia funkcja, rola czy zajmowane stanowisko
w spotecznosci akademickiej. Zastosowanie tych narzedzi zgodnie z opisem ich
zastosowania na pewno kazdemu przyniesie potrzebne informacje.

» Kola priorytetéw

Istnieje graficzna technika przedstawienia przez osob¢ gotowg do zmian
stopnia jego aktywnosci w danych obszarach zyciowych. Sg wersje dotyczace
zycia prywatnego i zawodowego. Schematy sg zaprezentowane na rysunku nr 2.

Rysunek 2. Wykres kota priorytetow

Zycie prywatne Zycie zawodowe

delegowanie
zadan

kultura

: kierowanie organizacyjna
kariera & E

relacje ze

odpowiedzialnos¢ wspotpracownikami

finanse

zarzadzanie

. erspek
otoczenie zmiang petspextywy

awansu

Zrodto: [Tomaszewska-Lipiec 2014: 360].

Praca z kotami polega na wskazaniu swojego poziomu zadowolenia
z wlasnego dzialania w opisanych sferach. W skali rosngcej od 1 — 10 klient
dokonuje oceny, 1 — jest bardzo Zle, 10 — jest wspaniale. W tej wersji ocena
satysfakcji przebiega w o§miu wskazanych na rysunku sektorach.

Zastosowanie tych wykresow pozytywnie sprawdza si¢ w lepszym
dokonywaniu wyboréw co konkretnie wymaga poprawy w swoim zyciu. Daje
szans¢ na zwigkszenie odpornosci psychicznej i lepsze funkcjonowanie
spoteczne. Pozwala na okre$lenie konkretnych przyczyn powstawania ztego
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nastroju 1 spadku efektywnosci wilasnej pracy. Zarowno w przypadku
pracownikoéw uczelni wyzszych, jak i studentow, ma to bardzo duze znaczenie.

Warto tutaj podkresli¢ roznice migdzy coachingiem, a terapig psychologiczna.
Coach pomaga odnalez¢ wtasne metody zmian i pracy nad przysztoscia. Terapia
psychologiczna bardziej dotyka problemow i blokad zwigzanych z przesztoscia.
> Siatka celow

Kolejnym prostym narzedziem jest siatka celow. Przewaznie jest
uzupehlnieniem sesji  dotyczacej wyznaczania celow na caly kontrakt
coachingowy. Zadaje si¢ to ¢wiczenie klientowi do opracowania w domu.
Pomaga bardziej precyzyjnie doprecyzowac plany dotyczace zmian w swoim
zyciu. Istotnym podkresleniem jest fakt, ze moze to dotyczy¢ zycia zawodowego,
jak i osobistego. Chodzi tutaj o wpisanie wiasnych przemyslen dotyczacych
danych sytuacji w odniesieniu do kilku perspektyw. Najlepiej obrazuje to juz
schemat na rysunku 3. Tutaj kazdy reprezentant spoteczno$ci akademickiej moze
okre§la¢ swoje cele itatwiej zwrdoci¢ uwage na mozliwe przeszkody. Prosty
i schematyczny sposéb opisywania celu daje wigksze mozliwoséci planowania
i uwzgledniania wszystkich wynikéw wlasnego dziatania.
Na podstawie zapisow klienta coach lepiej moze poprowadzi¢ rozmowe
prowadzaca na sesji do dobrego sprecyzowania celow catego procesu
coachingowego. Siatka celow ma rowniez dobre zastosowanie w biznesie
W ujeciu planowania strategicznego (Rysunek 3).

Rysunek 3. Siatka celow

Co chcesz? | Czego nie chcesz?

[

N

£

£ Co chcesz zachowaé? Co chcesz wyeliminowac?
(=

@)

]

*

=

gn Co chcesz osiagnac? Czego chcesz uniknac?
N

@)

Zrédto: [Okrasa 2026].

Coaching zaczyna by¢ doceniany jako efektywny instrument do polepszania
pracy ludzkich zespotow. Mobilizuje do czynnego dziatania i daje wsparcie
w czasie kryzysu. Przeciwdziala poczuciu bezsilnosci i popadania w coraz
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glebsza stagnacj¢. Pomaga znajdowac wlasne, najlepsze rozwigzania problemow
i ulatwia zarzadzanie zmiang. Powinien by¢ stale obecny w pracy spotecznosci
akademickiej ze wzgledu na mozliwos¢ wykorzystania coachingu na réznych
ptaszczyznach.

3. Rola coachingu w szkole wyzszej

Wykorzystanie coachingu w pracy uczelni wyzszych staje si¢ coraz bardziej
popularne, bo odpowiada na rosnace potrzeby rozwoju osobistego, zawodowego
i organizacyjnego w srodowisku uczelni. Coaching nie jest juz zarezerwowany
tylko dla biznesu — znajduje szerokie zastosowanie w pracy administracyjnej,
z kadra naukowg oraz administracjg.

W $rodowisku akademickim coaching jest szczeg6lnie przydatny, poniewaz
nie opiera si¢ na gotowych rozwigzaniach, lecz na zadawaniu pytan, refleksji
i samodzielnym dochodzeniu do decyzji. Dzigki temu sprzyja rozwijaniu
odpowiedzialnos$ci, krytycznego my$lenia i sprawczosci.

Dobrym podsumowaniem jest stwierdzenie, ze w odrdznieniu od mentoringu
czy doradztwa, coaching nie polega na przekazywaniu wiedzy, lecz na
wspieraniu procesu uczenia si¢ i rozwoju. Ma to na pewno pozytywny wplyw na
prace badaczy naukowych.

Jest kilka ptaszczyzn, na ktorych zastosowanie coachingu jest wyraznie
oczekiwane przez spoltecznos¢ akademicka.

3.1. Coaching w zarzadzaniu uczelnia

Coachingowa kultura organizacyjna na uczelni ma opieraé si¢ na wierze
personelu we wiasne sity, poczuciu wspdlodpowiedzialno$ci za stawiane
i realizowane cele. To zdecydowanie zwigksza efekty dziatania. W organizacjach,
w ktorych obecne dziatanie jest mocno nakierowane na koncowego klienta taka
kultura powinna dominowac.

Na poziomie organizacyjnym coaching wspiera:

— liderow akademickich (dziekani, rektorzy) - w podejmowaniu decyzji,
kreowaniu zmian pod wplywem sygnalow ptynacych z zewngtrznego
otoczenia i powstawania nowych trendow;

— budowanie kultury wspotpracy i komunikacji — dbanie o czytelne
przekazywanie informacji, stuchaniu uwag i kreowaniu optymalnych
rozwigzan;

— wdrazanie zmian i innowacji — stata praca catej spotecznosci akademickiej
w budowaniu marki i pozycji uczelni na rynku edukacyjnym.

Coaching dobrze si¢ sprawdzi np. przy restrukturyzacji wydziatoéw lub
wdrazaniu nowych programoéw nauczania. Podczas wywiadéw z pracownikami
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wyzszych uczelni, zaréwno dla naukowcow, wyktadowcow jak i pracownikow
akademickich bardzo wazna jest relacja z bezposrednim przetozonym.

Pojawia si¢ mozliwo§¢ stosowania coachingowego stylu zarzgdzania.
W przedsigbiorstwach, w ktorym si¢ go stosuje, menedzerowie majg do
dyspozycji silne narzgdzie motywacyjne. Oryginalna i indywidualnie udzielona
pochwata jest jednoczesnie najtanszym i najbardziej skutecznym motywatorem.
Krytykowanie 1 ocena blokuja relacje zaufania miedzy pracownikiem,
a bezposrednim przelozonym [Dvorak, Robinson i Barry 2019: 2]. Podkreslenie
w rozmowie, ze zwierzchnik skupia si¢ na tym, co zostalo dobrze wykonane
przez danego pracownika zdecydowanie bardziej zach¢ca go do poprawy
uzyskanych wynikéw. Wazny jest dobry feedback w obu kierunkach.

Pytanie o przeszkody w wykonywanej pracy przynosi bardziej rzetelne
informacje, ktore pozwalajg na rozwigzanie problemdw, niz sama ocena statystyk
i narzucanie sztywnych schematow postgpowania. Przy zachowaniu relacji
przetozony - podwladny, coachingowy styl zarzadzania prowadzi do ksztatcenia
w pracownikach wigkszego poczucia odpowiedzialnosci 1 gotowosci do
podejmowania decyzji. Wspiera tez w nich potrzebe i chgé swojego dalszego
rozwoju zawodowego. Menedzer — coach nie tylko jest zwierzchnikiem, ale tez
partnerem okazujgcym pomoc przy dokonywaniu wyborow 1 strategii dziatania
ludziom w jego zespole [Marszat 2017: 83].

Feedback ma by¢ wolny od jednostronnej krytyki i niskich ocen. To w pracy
przynosi negatywne skutki i efekt odwrotny od zamierzonego. Potwierdza to
wiele juz przeprowadzonych badan. Stres i zlo$¢ wsrod surowo ocenianych
pracownikdéw zaczynaja dominowac i objawiac si¢ znacznie gorszymi wynikami
pracy, lub czgsto nawet r6znymi matymi dziataniami sabotujacymi dziatalno$¢
calego przedsigbiorstwa. Tutaj wplyw formy zarzadzania ma wplyw na
podleglych pracownikow bez wzgledu juz na ich zajmowane stanowisko pracy.
Sama $wiadomos¢ wplywu na dzialanie Uczelni i poczucie wspdlnej
odpowiedzialno$ci za jej pozycje na edukacyjnym rynku wzmacnia integracje
oraz lepsza identyfikacje z miejscem pracy. Dotyczy to zar6wno wyktadowcow
akademickich, jak i pracownikéw administracyjnych. Potwierdzaja to wyniki
rozméw przeprowadzonych przez autora z pracownikami wyzszych uczelni w
wojewddztwie $laskim i to6dzkim. Rozmowcey sugerowali czesto pojawiajacy si¢
brak mozliwosci zglaszania wlasnych rozwigzan zaistniatego problemu, czy
innej drogi osiggnigcia zaktadanego celu. Wskazywali, Ze stosowanie starych
procedur opdznia koncowy efekt. Kolejng najczesciej zglaszanym problemem
byta komunikacja migdzy jednostkami organizacyjnymi uczelni. Sam oficjalny
sposob ogranicza wymiane informacji i pomystow miedzy samymi
pracownikami danych instytutow, zaktadow i wydziatdéw. Tu czgsto pozostaje
osobista inspiracja danego naukowca, aby szuka¢ na innej jednostce uczelni
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osoby do wspodtpracy przy wlasnym projekcie. Bywa to jednak ktopotliwe.

W $wiatowej literaturze mozna byto napotka¢ dyskurs, kto najwigcej moze
skorzysta¢ na coachingu w organizacji. Niektorzy autorzy wskazywali nowych
pracownikéw z matym do$wiadczeniem zawodowym [Feldman 1995: 194].
Z drugiej strony wielu naukowcow podkresla, ze coaching ma duze znaczenie
przy statym rozwoju kompetencji zawodowych [Szejniuk 2015: 75].

Oczywiscie to rowniez dotyczy pracownikow wyzszych uczelni. Coaching
sprawdza si¢ w pracy zespotow akademickich, gdzie utatwia rozwigzywanie
konfliktow, budowanie zaufania i lepsze wykorzystanie potencjatu grupy.

3.2. Coaching dla studentéw. Wykladowca jako coach

Mentoring i coaching sprzyjaja rozwojowi relacji zawodowych i osobistych,
ktore pozwalaja osobom na zdobycie umiejetnosci niezbednych do
wspotzawodnictwa w $wiecie akademickim [Hakro, Mathew 2020: 312-314].
Pozytywne efekty coachingu i mentoringu w szkotach wyzszych odnotowano na
podstawie wywiadow potustrukturyzowanych i dyskusji w grupach fokusowych
na terenie USA. Sugeruja one korzysci ze szkolen przeprowadzonych przez
wewnetrznych coachoéw, a dodatkowo podkreslajg skuteczno$¢ wspierania
rozwoju osobistego 1 zawodowego oraz jego wklad w osigganie celow
organizacji.

Badania nad mozliwosciami aktywnego stuchania wykazaty, ze sprzyja ono
braniu odpowiedzialno$ci za wtasng prace i rozwijaniu umiejetnosci krytycznego
mys$lenia w rozwiazywaniu probleméw [Lancer, Clutterbuck, Megginson 2016:
28]. W tym zakresie bardzo wazna role spetniaja wyktadowcy akademiccy. Sam
sposob prowadzenia zaje¢ wywiera duzy wptyw na rozwdj naukowy studentow.
Potwierdzito to 75 rozmoéw przeprowadzonych ze studentami uczelni woj.
Slaskiego 1i16dzkiego. Czgsta naprzemienna wymiana pytan podczas zajec,
migdzy wykladowca, a grupa studentow lepiej skupia uwage na temacie zajec.
Dotyczy to zardowno wyktadow, jak i ¢wiczen. Praca w matych grupach i potem
dyskusja na temat uzyskanych wynikéw pozwala doceni¢ inne punkty widzenia.
Waznym aspektem pozostaje podzial studentow na grupy o losowo dobranym
sktadzie i nie pozostawia¢ tego do ich dyspozycji. Cwiczenia w formie
warsztatow sa zdecydowanie lepiej przyjmowane przez studentow. Daje im
poczucie lepszego wykorzystania zdobywanej na uczelni wiedzy teoretyczne;.
Studenci w rozmowach podkreslali, ze sama forma prowadzenia zaje¢¢ budzi
w nich ciekawos¢ i duze zainteresowanie. Nawet trudny, techniczny przedmiot
akademicki przeprowadzony w formie wyktadu konwersatoryjnego cieszy si¢ juz
duza, dobrowolng frekwencja studentow.
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Wyktadowca, ktory zadaje pytania i stucha studentow zdecydowanie wspiera
ich w rozwoju. Pomaga im lepiej korzysta¢ z whasnych zasobow i buduje ich
cickawos$¢. Wptywa to zdecydowanie na lepsza komunikacje i umiejetnosé
stluchania drugiego cztowieka. Interakcje miedzy studentami, wyktadowcami
i personelem sg kluczowe dla sukcesu w procesie edukacyjnym.

Studenci sektora szkolnictwa wyzszego sa zachg¢cani do angazowania si¢
i aktywnego uczestnictwa w procesie uczenia si¢, a takze do zorientowania na
cele i1 zrozumienia swoich przysztych pragnien, co pomoze im w dazeniu do ich
osiggnigcia [Ali, Wahi, Yamat 2018: 517-518].

Coaching i mentoring sg dobrym podejsciem do techniki uczenia si¢, aby
podnies$¢ poziom rozwoju akademickiego i zawodowego studentow. Szczegolnie
wyraznie mozna to dostrzec w aspekcie prowadzenia zaje¢ online.
Podkreslajg to uczelnie z calego $wiata. Badania przeprowadzone wsrdd
studentow 150 studentéw pigtego semestru Sri Lanka Technological Campus —
studia online wykazaty, ze udziat w mentoringu i coachingu jest korzystny dla
studentow  studiow licencjackich pod wzgledem ich zaangazowania
akademickiego, a wysitlek wtozony w mentoring lub coaching zwigkszyt ich
pewnos¢ siebie 1 mozliwosci [Gamage, Perera, Wijewardena 2021: 5-7].

Coaching pomaga studentom w planowaniu nauki, radzeniu sobie
z prokrastynacja ibudowaniu motywacji. Wspiera miodych naukowcoéw
W organizacji pracy badawczej, wyznaczaniu celéw publikacyjnych oraz
zarzadzaniu stresem.

3.3. Wsparcie coachingowe dla pracownikéw Uczelni

Coaching jest coraz powszechniejszy w przypadku szkoleh w trakcie pracy
nauczycieli. Badania wykazaty, ze poprawia nastawienie wyktadowcow do
nauczania i ich poczucie wtasnej skutecznosci [Kraft, Blazar i Hogan 2018: 584].

Dla wyktadowcow i badaczy coaching moze oznaczaé:

— rozwo0j kompetencji dydaktycznych;
— wsparcie w zarzadzaniu zespotami badawczymi.

Kolejne korzys$ci dotyczace zastosowania coachingu w spoteczno$ci
akademickiej dotycza rowniez pracownikéw administracyjnych:

— przeciwdziatanie wypaleniu zawodowemu;
— poprawe work-life balance.

Coraz czg$ciej uczelnie wymieniaja coaching jako element rozwoju. Mozna
to zaobserwowa¢ w ofertach firm §wiadczacych ustugi w zakresie coachingu.
Pojawiaja si¢ projekty konkretnie adresowane do pracownikow wyzszych
uczelni. Dobrym przyktadem jest propozycja szkolenia przedstawiona na
rysunku 4.
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Rysunek 4. Program szkolenia pracownika akademickiego

»Od wypalenia do dobrostanu — kompetencje psychologiczne pracownikéw
akademickich”
Cele szkolenia: rozpoznawanie i przeciwdzialanie wypaleniu zawodowemu, rozwoj
asertywnej komunikacji ze studentami 1 wspotpracownikami, wzmacnianie
dobrostanu i odpornosci psychicznej, nauka regeneracji i odpoczynku bez poczucia
winy.

STRUKTURA SZKOLENIA
MODUL 1: Wypalenie zawodowe w pracy akademickie;j
Czym jest wypalenie. Trzy komponenty: wyczerpanie emocjonalne, depersonalizacja,
obnizone poczucie dokonan. Specyfika pracy akademickiej (publikacje, dydaktyka,
presja, niestabilnos¢).
MODUL 2: Asertywnos¢ w komunikacji akademickiej
Czym jest asertywnos$¢ (roznica: uleglos¢ — agresja — asertywno$¢). Granice w relacji:
student — prowadzacy, wspolpracownik — wspdtpracownik. Komunikat ,,JA”.
Reagowanie na trudne sytuacje: roszczeniowi studenci, podwazanie autorytetu,
nadmiar obowigzkow.
MODUL 3: Dobrostan i odporno$¢ psychiczna
Czym jest dobrostan i odporno$¢ psychiczna. Czynniki chronigce: relacje, sens pracy,
autonomia, kompetencje.
MODUL 4: Odpoczynek bez wyrzutéw sumienia
Mit produktywnosci i ,ciaglego dzialania”. Biologiczne podstawy regeneracji.
Roznica: odpoczynek vs prokrastynacja. Czemu nauczyciele maja trudnosé
z odpoczynkiem?

Zrodto: [Szczepaniska 2026].

Pojawienie si¢ szkolen konkretnie adresowanych do spoteczno$ci
akademickich wyraznie wskazuje na zaistniale potrzeby w tym zakresie
i przekonanie, ze ich przeprowadzenie przyniesie pozytywne korzysci.

W  rozwijaniu kompetencji pracownikéw akademickich, wazna jest
partycypacja, czyli stworzenie dla nich warunkéw do zglaszania pomystow,
stuchania z ich strony informacji zwrotnej, ktéra ma pomdc w rozwiazywaniu
napotykanych problemow. W kazdej szkole wyzszej zawsze pojawiaja si¢
nieprzewidziane komplikacje w codziennej pracy 1 wazne jest tutaj
przygotowanie pracownikow na szukanie efektywnych rozwiazan.

Warto podkresli¢, ze wdrazanie coachingu na uczelniach moze napotykac
opér. Podwodem tego moze by¢ sceptycyzm naukowy. Coaching bywa
postrzegany jako "nienaukowy", chociaz wyniki badan, zaré6wno z organizacji
biznesowych i edukacyjnych, z wielu krajow wskazuja jego pozytywne efekty w
czynnym stosowaniu w porownaniu z jednostkami, gdzie coaching nie byt
stosowany.

Kolejnym problemem moze by¢ hierarchicznos¢: Tradycyjna struktura
uczelni utrudnia relacje partnerska, ktora jest fundamentem coachingu. Zmiana
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w przekonaniach w tym zakresie jest waznym elementem dobrej i efektywnej
pracy calej spotecznos$ci akademickie;.

Whioski

Uczelnie wyzsze maja za zadanie zapewni¢ swoim absolwentom odpowiedni
poziom wyksztalcenia. To zdecydowanie wptywa na jakos¢ kapitatu ludzkiego
i poziom zycia wspotczesnego cztowieka [Denek 2011: 325]. Jest miejscem
budowy kapitatu spotecznego 1 ksztattowania kluczowych kompetencji
i umiejetnosci. Spoteczno$¢ akademicka ma prawo i wrecz obowigzek bycia
liderem w tej kwestii. Szkolnictwo wyzsze nalezy do sektora ustug publicznych.
Stanowi wazny element struktury nowoczesnego panstwa. W zasadach
dydaktycznych wyrazaja si¢ normatywne podstawy ksztalcenia, ktore
obowigzujg nauczycieli akademickich oraz studentéw. Wazne, aby zmiany
otaczajacej rzeczywistosci mialy tez swoj praktyczny wyraz w technice
nauczania i budowaniu kultury spotecznej na wyzszych uczelniach.

Coaching stanowi warto§ciowe narzedzie wspierajace rozwoj spotecznosci
akademickiej. W $wiecie zdominowanym przez presj¢ publikacyjna, walke
o granty i nieustanng ocen¢, coaching staje si¢ narzgdziem higieny psychicznej
i rozwoju zawodowego. Jego zastosowanie moze przyczyni¢ si¢ do poprawy
jako$ci ksztalcenia i zwigkszenia zaangazowania studentow. W obliczu
dynamicznych zmian spotecznych i edukacyjnych, coaching moze odegra¢
istotng role w ksztaltowaniu nowoczesnej uczelni. Pozwala doskonali¢
kompetencje interpersonalne i przywodcze pracownikow akademickich, a takze
dydaktyczne dla 0séb petlnigcych funkcje wyktadowcow akademickich.

Wsparcie coachingowe, oczekiwane na uczelniach, mozna podzieli¢ na trzy
pozycje, ktora kazda adresuje inne potrzeby:

a) coaching naukowy - skupia si¢ na efektywnos$ci badawczej i zarzadzaniu

kariers.

— przezwyciezanie blokad pisarskich - pomoc w systematycznym pisaniu
doktoratdéw i artykutow.

— zarzadzanie projektami - planowanie i realizacja badan w zgodnie
z terminem grantu.

— praca nad poczuciem wlasnej wartosci w srodowisku, gdzie krytyka jest
stale wpisana w dziatanie naukowe.

b) coaching dla studentow - zwigkszenie sprawczos$ci i ulatwienie wejscia na

rynek pracy.

— planowanie $ciezki edukacyjnej -wybor specjalizacji zgodnie
z wlasnymi predyspozycjami.

— rozwdj kompetencji migkkich — sprawna komunikacja i praca w grupie.
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— adaptacja: wsparcie dla studentow pierwszego roku lub o0séb

z wymiany mi¢dzynarodowe;.
¢) coaching menedzerski - coachingowy styl zarzadzania - dla rektorow,

dziekanow i kierownikow katedr.

— zarzadzanie zespolem badawczym i administracja - rola lidera
motywujacego zespot.

— rozwigzywanie konfliktoéw - mediacje i budowanie kultury feedbacku
w hierarchicznej strukturze uczelni.

Wyniki przeprowadzonych wywiadow zdecydowanie potwierdzaja, ze
szersze zastosowanie coachingu na uczelniach jest w pelni zasadne i oczekiwane.
Coaching w spoteczno$ci akademickiej to nie tylko samo motywowanie do pracy,
ale przede wszystkim umiejetne tworzenie przestrzeni na refleksje, ktora pozwala
stucha¢ zdania innych i kreowaé wlasny rozwdj bez wzgledu na range i tytut.
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Rozdzial IX.

LUKA KOMPETENCJI CYFROWYCH NA POLSKIM
RYNKU PRACY: IMPLIKACJE DLA PROGRAMOW
KSZTALCENIA WYZSZEGO W OBSZARZE
INFORMATYKI I ANALITYKI DANYCH

Marcelina Otreba "’

Streszczenie

W rozdziale zidentyfikowano luke kompetencyjna migdzy wymaganiami pracodawcow
sektora IT a programami ksztalcenia wyzszego w Polsce, na podstawie triangulacji
metodologicznej: analizy 175 ofert pracy, audytu WDC-W 20 jednostek programowych
na 10 uczelniach oraz badania ankietowego (studenci n=87, pracodawcy n=43). Mediana
WDC-W wyniosta 60,0% dla jednostek informatycznych i 25,0% dla jednostek
zarzadzania i ekonomii (réznica nieistotna przy prostym podziale dwugrupowym,
p=0,105); poglebiona analiza trojgrupowa wykazata, ze nizsze WDC-W cechuje
wylacznie programy o profilu zarzadczym, nie za$ ekonomiczne programy
ilosciowe/informatyczne (p=0,006). Sformutowano rekomendacje dla uczelni,
pracodawcow i polityki publicznej, uwzgledniajace wymagania Al Act [UE 2024].

Stowa kluczowe: kompetencje cyfrowe, luka kompetencyjna, DigComp 2.2, rynek pracy
IT, szkolnictwo wyzsze, sztuczna inteligencja i uczenie maszynowe (AI/ML).

Summary

The paper identifies a skills gap between IT-sector employer requirements and higher-
education curricula in Poland, based on methodological triangulation: analysis of 175 job
ads, a WDC-W audit of 20 curriculum units at 10 universities, and a survey (students
n=87, employers n=43). Median WDC-W was 60.0% for IT units and 25.0% for
management/economics units (non-significant under a simple two-group split, p=0.105);
a deeper three-group analysis showed the lower WDC-W is specific to management-
profile programmes, not to quantitative/IT-oriented economics programmes (p=0.006).
Recommendations are formulated for universities, employers and public policy,
incorporating the requirements of the Al Act [EU 2024].

Keywords: digital competences, skills gap, DigComp 2.2, IT labour market, higher
education, artificial intelligence and machine learning (AI/ML).

JEL: 123, J24, O33.
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Wprowadzenie

Transformacja cyfrowa gospodarki i organizacji stanowi jeden z kluczowych
procesow ksztattujacych wspotczesny rynek pracy. Dynamiczny rozwoj
sztucznej inteligencji (Al), uczenia maszynowego (ML) oraz narzedzi analityki
danych rewolucjonizuje strukture zatrudnienia, tworzac nowe kategorie
stanowisk 1 eliminujgc funkcje o wysokim stopniu rutynizacji. Wedlug raportu
World Economic Forum Future of Jobs Report 2025 do roku 2030 na $wiecie
powstanie 170 milionow nowych miejsc pracy, a 92 miliony ulegna likwidacji,
co oznacza wzrost netto o 78 milionow miejsc pracy [World Economic Forum
2025].

W Polsce transformacja cyfrowa napotyka bariery zwigzane z poziomem
kompetencji cyfrowych oraz tempem wdrazania zaawansowanych technologii.
Komisja Europejska w raporcie krajowym dotyczacym cyfrowej dekady
wskazuje, ze Polska nadal mierzy si¢ z niskim poziomem podstawowych
kompetencji cyfrowych i powolng adaptacjg technologii zaawansowanych
[Komisja Europejska 2025]. Rownocze$nie Al Act naktada na dostawcow
i podmioty stosujace systemy Al obowigzek podejmowania dziatan na rzecz
zapewnienia odpowiedniego poziomu kompetencji w zakresie sztucznej
inteligencji. Dynamiczne zmiany technologiczne zwigkszaja zatem potrzebe
systematycznej aktualizacji programow ksztalcenia 1 ich powigzania
z wymaganiami rynku pracy.

Celem rozdziatu jest identyfikacja i pomiar luki kompetencyjnej miedzy
wymaganiami pracodawcow sektora IT a treSciami programow ksztalcenia
wyzszego w Polsce w obszarze informatyki, uczenia maszynowego i analityki
danych oraz wskazanie implikacji dla dydaktyki akademickiej i polityki
edukacyjnej. Rozdzial wpisuje si¢ w blok tematyczny konferencji dotyczacy
wplywu transformacji cyfrowej na rynek pracy i podmioty sektora publicznego,
w tym szkolnictwo wyzsze.

1. Przeglad literatury i ramy teoretyczne

Kompetencje cyfrowe obejmuja umiejetnosci techniczne zwigzane
z technologiami informacyjno-komunikacyjnymi oraz zdolno$¢ krytycznej
analizy informacji, wspotpracy cyfrowej i §wiadomego korzystania z systemow
sztucznej inteligencji [Vuorikari, Kluzer i Punie 2022]. Najbardziej
rozpowszechnionym modelem konceptualnym pozostaje europejska rama
DigComp 2.2, obejmujaca pig¢ obszarOw: przetwarzanie informacji,
komunikacje 1 wspotprace, tworzenie tresci cyfrowych, bezpieczenstwo cyfrowe
oraz rozwigzywanie problemow [Vuorikari, Kluzer i Punie 2022]. Raport OECD
Skills Outlook 2023 wskazuje, ze popyt na kompetencje zwigzane z Al i analiza
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danych wzrost o blisko 190% w latach 2015-2023, przy wzroscie podazy rzedu
56% [OECD 2023: 150-151].

Luka kompetencyjna (skills gap) oznacza rozbieznos¢ migdzy kompetencjami
posiadanymi przez absolwentow a oczekiwanymi przez pracodawcoéw [Cappelli
2015: 260]. Becker [1964: 25] i Mincer [1974] wiazg niedopasowanie
kompetencyjne z obnizona produktywnos$cia i wyzszymi kosztami adaptacji
zawodowej. W przypadku kompetencji cyfrowych luka moze wynikaé¢
z asymetrii miedzy tempem rozwoju technologicznego a zdolno$cig uczelni do
aktualizacji programow - zjawiska okre§lanego na potrzeby tego rozdziatu jako
»inercja curricularna”. Komponenty technologiczne sg silniej reprezentowane na
kierunkach technicznych niz na pozostatych [Sanchez-Caballé, Gisbert-Cervera
i Esteve-Mon 2021]. Autor, Mindell i Reynolds [2022] wskazuja, ze
automatyzacja nie eliminuje pracy cztowieka, lecz przesuwa strukture
wymaganych kompetencji w stron¢ analizy danych i interpretacji wynikoéw
modeli Al

Niedopasowanie kompetencyjne przektada si¢ na trudnosci absolwentow
w wejsciu na rynek pracy i obnizong zatrudnialno$¢ (employability) [Yorke
2006]. W kontekscie kompetencji cyfrowych problem dotyczy zaréwno braku
okres$lonych tresci w programach studiow, jak 1 niewystarczajacego poziomu ich
zaawansowania wzgledem wymagan pracodawcow sektora IT.

2. Cel badania, pytania i hipotezy badawcze

Celem gtownym badania jest identyfikacja, pomiar oraz interpretacja luki
kompetencyjnej pomiedzy wymaganiami rynku pracy sektora IT a zakresem
kompetencji rozwijanych w programach ksztatcenia polskich uczelni wyzszych.
Szczegbdlng uwage poswiecono kompetencjom zwigzanym z programowaniem,
analiza danych, uczeniem maszynowym oraz wykorzystaniem narzedzi sztucznej
inteligencji, ktore w ostatnich latach naleza do najszybciej rosnacych obszaréw
zapotrzebowania kompetencyjnego.

Badanie koncentruje si¢ na pordwnaniu oczekiwan pracodawcow z formalna
struktura programow studiow oraz na ocenie przygotowania absolwentow
z perspektywy studentéw i przedstawicieli rynku pracy. W ujeciu szerszym
celem pracy jest robwniez ocena stopnia gotowos$ci szkolnictwa wyzszego do
funkcjonowania w warunkach transformacji cyfrowej i rosngcego znaczenia
regulacji zwigzanych ze sztuczng inteligencjg, w tym Al Act. W zwigzku
z przyjetym celem sformulowano nastepujace pytania badawcze:

PB1: Jakie kompetencje cyfrowe sa najczesciej wymagane w polskich ofertach
pracy sektora IT i analityki danych w I kwartale 2025 r.?
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PB2: W jakim stopniu programy ksztalcenia polskich uczelni wyzszych
odpowiadaja na zidentyfikowane wymagania rynku pracy?
PB3: Jak studenci oraz pracodawcy oceniaja poziom przygotowania
absolwentéw do funkcjonowania na rynku pracy opartym na kompetencjach
cyfrowych?
PB4: Jakie obszary kompetencyjne wykazuja najwigksza luke pomigdzy
wymaganiami rynku a programami ksztatcenia?
PB5: Jakie implikacje dla dydaktyki akademickiej, wspotpracy uczelni
z biznesem oraz polityki edukacyjnej wynikajg z analizy zidentyfikowanej luki
kompetencyjnej?

Na podstawie przegladu literatury oraz obserwowanych zmian rynku pracy
sformutowano nastepujace hipotezy badawcze:
H1: W badanej probie wystepuje luka tre§ciowa pomiedzy strukturg popytu na
kompetencje cyfrowe a ich formalng dostepnoscig (w modutach obowigzkowych
lub wybieralnych) w analizowanych jednostkach programowych.
H2: Kompetencje zwigzane z programowaniem, analiza danych oraz uczeniem
maszynowym (Python, SQL, ML/AI) naleza do najczgséciej] wymaganych przez
pracodawcow, jednak sg reprezentowane w ograniczonym stopniu w programach
kierunkéw zarzadzania i ekonomii.
H3: Jednostki programowe z obszaru zarzadzania i ekonomii charakteryzujg si¢
dtuzszym czasem od ostatniej aktualizacji niz jednostki informatyczne.
H4: Jednostki programowe o profilu informatycznym wykazujg wyzszy poziom
dopasowania do wymagan rynku pracy niz jednostki z obszaru zarzadzania
i ekonomii.
HS: Studenci kierunkow informatycznych wyzej oceniaja poziom przygotowania
swoich programéw do wymagan rynku pracy niz studenci kierunkéw zarzadzania
1 ekonomii.
H6: Pracodawcy oceniaja kompetencje absolwentéw w zakresie ML/AI nizej niz
studenci kierunkow informatycznych oraz studenci kierunkéw zarzadzania
i ekonomii.

Dla kazdej hipotezy okreslono podstawe pomiaru, metode analizy oraz
kryterium jej przyjecia. Hipotezy H1 i H2 maja charakter opisowy, natomiast
H3-H6 podlegaja weryfikacji za pomoca testow statystycznych (Tabela 1).
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Tabela 1. Operacjonalizacja hipotez

Hipoteza Zmienne i dane Metoda analizy Kryterium przyjecia

H1 Czgstos$¢ kompetencji wi Analiza opisowa Przyjecie, gdy WDC-W
z 175 ofert oraz kody macierzy jednostka x nie osigga 100% i macierz
obecnosci cij = 0/1 kompetencja i wskazuje brak co
1 WDC-W dla 20 wartosci WDC-W; bez = najmniej jednej
jednostek programowych.  testu istotnos$ci. kompetencji rynkowej

w analizowanych
jednostkach

(z uwzglednieniem
modutéw wybieralnych).

H2 Pozycja kompetencji Ranking czgstosci Przyjecie, gdy Python,

w rankingu ofert oraz ofert i analiza SQL i ML/Al naleza do
odsetek 10 jednostek czestosci kodow 0/1; trzech najczgstszych
zarzadzania i ekonomii, bez testu istotnosci. wymagan, a kazda z tych
w ktorych Python, SQL kompetencji wystepuje
i ML/AI maja kod 1. w mniej niz 50%
jednostek zarzadzania
i ekonomii.

H3 Czas od ostatniej Jednostronny test Przyjecie, gdy p<0,05
aktualizacji = 2025 —rok = U Manna—Whitneya; i czas od aktualizacji jest
aktualizacji; dwie mediany, IQR i 1. wigkszy w grupie
niezalezne grupy po 10 zarzadzania i ekonomii.
jednostek.

H4 WDC-W dla 10 jednostek = Doktadny dwustronny = Przyjecie, gdy p<0,05
informatycznych i 10 test U Manna— i WDC-W jest wyzszy
jednostek zarzadzania Whitneya; mediany, w grupie informatyczne;j.
i ekonomii. IQR i 1.

H5 Odpowiedzi na Test Kruskala—Wallisa = Przyjecie, gdy psu < 0,05
stwierdzenie ,,Program dla trzech grup, i $rednia ranga ocen
dobrze przygotowuje do nastepnie test Dunna studentow IT jest wyzsza
pracy na rynku IT” w IT-ZM z korekta niz studentow ZM.
grupach studentéw IT Benjamini—

i ZM. Hochberga.

He6 Odpowiedzi na Test Kruskala— Przyjecie, gdy oba
stwierdzenie ,,Absolwenci = Wallisa, nastepnie test = pau < 0,05 i $rednia ranga
posiadaja kompetencje Dunna: pracodawcy— | ocen pracodawcow jest
ML/ATI” w grupach IT, IT i pracodawcy—ZM  nizsza niz w obu grupach
ZM i pracodawcow. z korekta Benjamini— | studentow.

Hochberga.
Zrodto: opracowanie wiasne.
3. Metodyka badan

3.1. Triangulacja metodologiczna

Badanie oparto na triangulacji metodologicznej [Denzin 1978; Creswell
i Plano Clark 2018], taczacej trzy komplementarne komponenty: (A) analizg
tresci ofert pracy, (B) analize programéw ksztatcenia oraz (C) badanie ankietowe
studentow 1 pracodawcow. Wszystkie komponenty odnosity si¢ do I kwartalu
2025 1.
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3.2. Komponent A — analiza ofert pracy

Przeanalizowano 175 unikatowych ogloszen rekrutacyjnych (Pracuj.pl, n=95;
No Fluff Jobs, n=80) opublikowanych od stycznia do marca 2025 r., dotyczacych
stanowisk data scientist, machine learning engineer, data analyst, data engineer
i project manager IT. Zastosowano celowy dobdr proby oraz kryteria
wilaczenia/wylgczenia (okres, zakres stanowisk, brak duplikatow). Jednostka
kodowania bylo wystapienie w ogloszeniu jednej z dziesigciu kompetencji
zidentyfikowanych na podstawie stownika kodowania opartego na modelu
DigComp 2.2 [Vuorikari i in. 2022]: Python; SQL 1 technologie bazodanowe;
uczenie maszynowe; analiza 1 wizualizacja danych; biblioteki ML/AI;
srodowiska chmurowe; Git i kontrola wersji; statystyka i modelowanie;
NLP/LLM; zarzadzanie projektami IT. Kodowanie miato charakter binarny (0/1).
Drugi koder niezaleznie zakodowal podprobe 20 ogloszen; zgodnosé
miedzykoderska oceniono wspoétczynnikiem kappa Cohena (k=0,81). Powstala
macierz danych 175x22.

3.3. Komponent B — analiza programow ksztalcenia

Analizie poddano 20 jednostek programowych (kierunkéw lub formalnie
wyodrebnionych specjalnosci/Sciezek) prowadzonych na 10 uczelniach
(5 technicznych, 5 ekonomicznych), obejmujgcych profile informatyczne oraz
zarzagdzania/ekonomii. Uczelnie i kierunki dobrano celowo, tak aby proba
obejmowata zarowno wiodace uczelnie techniczne, jak i ekonomiczne, oraz
réznicowata profile ksztalcenia w obrebie kazdej z tych grup (kierunki stricte
informatyczne, kierunki o profilu ilo$ciowym/analitycznym oraz kierunki
o profilu menedzersko-zarzadczym). W grupie informatycznej znalazty si¢ m.in.
Informatyka Stosowana (AGH, Politechnika Wroctawska) oraz Sztuczna
Inteligencja (Politechnika Wroctawska); w grupie ekonomicznej — m.in.
Zarzadzanie (Szkota Gtowna Handlowa, Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie) oraz Informatyka i Ekonometria (Uniwersytet Ekonomiczny
w Katowicach). Szczegdtowy wykaz wszystkich 20 analizowanych kierunkow
wraz z nazwami uczelni, linkami do zrdédet i datami dostepu jest dostepny
u Autorki. Zrodtem danych byly oficjalnie publikowane programy studiow, plany
studiow, sylabusy i opisy efektow uczenia si¢. Kazdej z dziesigciu kompetencji
z Komponentu A przypisywano kod ci=1, jezeli byla jednoznacznie wskazana
w tresci przedmiotu lub efekcie uczenia si¢ — zar6wno w module obowigzkowym
dla wszystkich studentow, jak i w module wybieralnym (np. w ramach $ciezki
specjalnosciowej), pod warunkiem, ze dana tre§¢ byla formalnie dostgpna
w ofercie programu; w przeciwnym razie przypisywano c;=0. Przyj¢to zatem
szerokg definicjc WDC-W jako miary potencjalnej, a nie gwarantowanej dla
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kazdego studenta, dostepnosci kompetencji w programie — ograniczenie to
omowiono w sekcji 5.1. Zastosowano Wskaznik Dopasowania Curricula: WDC-
W; =100 x (Zic;i/10). Przyjeto jednakowa wage kazdej kompetencji, poniewaz
zostaly juz wyselekcjonowane jako rynkowo istotne w Komponencie A;
dodatkowe wazenie wagami z proby 175 ogloszen wprowadzaloby niepewnosé¢
wigksza niz korzy$¢ informacyjna.

Przyktad obliczeniowy (program nr 4 — Sztuczna Inteligencja, PWr): dla
programu nr 4 zweryfikowano wszystkie 10 kompetencji na podstawie
sylabusow. Kod ci=1 przypisano dziewigciu kompetencjom (m.in. Python —
»Programowanie”; SQL — ,,Systemy zarzadzania danymi”’; uczenie maszynowe;
biblioteki ML/AI — TensorFlow, PyTorch, scikit-learn); ci=0 przypisano
wylacznie Git i kontroli wersji (brak wzmianki). WDC-W = 100 x (9/10) =
90,0%. Analogiczng procedure zastosowano do pozostatych 19 jednostek; pelna
macierz kodowania jest dostgpna u Autorki.

3.4. Komponent C — badanie ankietowe

Badanie CAWI przeprowadzono w marcu 2025 r. (Google Forms) wsrdd

studentow  kierunkéw  informatycznych  oraz = zarzadzania/ekonomii
i pracodawcow/rekruterow sektora IT. Uzyskano 130 kompletnych
kwestionariuszy: 87 od studentéw (52 IT, 35 ZM) i1 43 od pracodawcow. Dobor
respondentdw byt celowy; pracodawcdw rekrutowano gtownie przez LinkedIn.
Kwestionariusz studencki obejmowat 20 pytan (ocena programu, kompetencje
cyfrowe, przygotowanie zawodowe, znajomo$¢ Al Act), a pracodawczy — 16
pytan (oczekiwane kompetencje, jako$¢ absolwentow, trudnos$ci rekrutacyjne,
wspotpraca z uczelniami), mierzonych pigciostopniowa skalg Likerta.
Ze wzgledu na porzadkowy charakter danych i trzy niezalezne grupy (IT n=52,
ZM n=35, pracodawcy n=43; N=130) zastosowano test Kruskala—Wallisa dla
kazdego stwierdzenia, z wielkoscia efektu €2 = (H — k + 1)/(N — k) oraz
porownaniami post hoc testem Dunna korygowanym metoda Benjamini—
Hochberga (0=0,05). Obliczenia wykonano w jezyku Python 3.11.

4. Wyniki badan

4.1. Najcze$ciej wymagane kompetencje cyfrowe (Komponent A)

Analiza 175 ogloszen o prace wykazala wyrazna koncentracje wymagan
kompetencyjnych wokdét kompetencji zwiazanych z programowaniem, analiza
danych oraz technologiami sztucznej inteligencji. Utworzona macierz danych
o wymiarach 175%22 obejmowata tacznie 3 850 obserwacji binarnych,
odnoszacych  si¢ do  wystepowania  poszczegolnych  kompetencji
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w analizowanych ofertach pracy. Sredni poziom nasycenia kompetencyjnego
wyniost 32,4%, co oznacza, ze przecigtne ogloszenie zawieralo wymagania
dotyczace 7,13 kompetencji cyfrowych (SD=2,84; Me=7). Najcze¢scie]
wymaganymi kompetencjami okazaty si¢ Python (68,0%), SQL i technologie
bazodanowe (61,1%) oraz kompetencje zwigzane z uczeniem maszynowym
(56,0%). Wysoka czestotliwos¢ odnotowano rowniez dla kompetencji
zwigzanych z analizg i wizualizacjg danych, srodowiskami chmurowymi oraz
wykorzystaniem bibliotek AI/ML. Wyniki te wskazuja na istotne miejsce
kompetencji analitycznych i programistycznych w strukturze wspolczesnych
stanowisk zwigzanych z sektorem IT oraz gospodarka oparta na danych.

Kompetencje zwiazane z przetwarzaniem jezyka naturalnego (NLP) i duzymi
modelami  jezykowymi (LLM) zidentyfikowano w 54 sposrod 175
analizowanych ogloszen, co odpowiada 30,9% badanej proby. Wynik ten opisuje
strukture ofert zgromadzonych w I kwartale 2025 r. i wskazuje, ze kompetencje
NLP/LLM stanowily zauwazalny element wymagan wobec kandydatow na
analizowane stanowiska. Ze wzgledu na brak porownywalnego zbioru ofert
z wczesniejszego okresu wynik nie stanowi podstawy do okre$lenia tempa
wzrostu zapotrzebowania na te kompetencje.

Wynik przemawia za uwzglednianiem narzedzi Al i analizy danych
w programach ksztatcenia; szczegotowy ranking przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Ranking najczesciej wymaganych kompetencji cyfrowych w ofertach pracy

(n=175)
Lp. Kompetencja / narzedzie Liczba Odsetek  Kat. DigComp
ogloszen (%)

1 | Python 119 68,0 Obszar 3
SQL i bazy danych 107 61,1 Obszar 1
(NoSQL/relacyjne)

3 Uczenie maszynowe (ML) — 98 56,0 Obszar 5
algorytmy, modele

4 Analiza i wizualizacja danych 93 53,1 Obszar 1
(Power BI, Tableau)

5 | Biblioteki ML/AI (scikit-learn, 81 46,3 AI/ML*
TensorFlow, PyTorch)

6  Srodowiska chmurowe 78 44,6 Obszar 3
(AWS, Azure, GCP)

7 | Git/ kontrola wersji 72 41,1 Obszar 3

8 | Statystyka i modelowanie 68 38,9 Obszar 1
matematyczne

9 | NLP/ duze modele jezykowe 54 30,9 AI/ML*
(LLM)

10 = Zarzadzanie projektami IT 49 28,0 Obszar 2
(Agile, Scrum)

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [analizy 175 ogloszen o prace pozyskanych z portali
Pracuj.pl (n=95) i No Fluff Jobs (n=80), I kw. 2025 r.].
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Warunek pierwszy H2 (Python, SQL i ML/AI w trzech najczgstszych
wymaganiach) zostal spelmiony. Warunek drugi — odsetek ponizej 50%
w jednostkach zarzadzania i ekonomii — nie: wynidst 20% (Python), 50% (SQL)
i 40% (ML/AI); SQL osiagnagt prog doktadnie, nie ponizej niego, dlatego H2
W przyjetym brzmieniu odrzucono.

4.2. Dopasowanie programow ksztalcenia (Komponent B)

Wartosci WDC-W byly wyzsze w grupie jednostek informatycznych
(M=58,0%; SD=19,9; Me=60,0%; IQR: 50,0-67,5%) niz w grupie jednostek
z obszaru zarzgdzania i ekonomii (M=36,0%; SD=26,3; Me=25,0%; IQR: 12,5—
65,0%), jednak doktadny dwustronny test U Manna—Whitneya nie wykazat
roéznicy istotnej statystycznie mi¢dzy grupami w tym prostym, dychotomicznym
podziale, U = 72,5; p = 0,105; r, = 0,45. Hipotez¢ H4 w pierwotnym,
dychotomicznym sformutowaniu nalezy zatem odrzucic.

W 11 z 20 analizowanych jednostek programowych przynajmniej jedna
zakodowana kompetencja wystepowata wylacznie w module wybieralnym lub
w ramach specjalno$ci, a nie w czesci obowigzkowej dla wszystkich studentow
danego kierunku, co uzasadnia przyjeta w Komponencie B szeroka definicje
WDC-W jako miary formalnej dostgpnosci kompetencji w programie.

Brak istotno$ci wynika z wysokiej heterogenicznosci grupy jednostek
7 obszaru zarzadzania i ekonomii (IQR: 12,5-65,0%), obejmujacej zardéwno
programy o profilu czysto menedzerskim, jak i programy o profilu
ilosciowym/informatycznym prowadzone na uczelniach ekonomicznych.
Poglebiona analiza z podzialem tej grupy na dwie podkategorie — programy
o profilu zarzadczym (n = 5) oraz programy o profilu
ilosciowym/informatycznym (n = 5) — z wykorzystaniem testu Kruskala—Wallisa
dla trzech grup (facznie z grupa informatyczna, n = 10) wykazala istotne
zrdéznicowanie, H(2) = 10,38, p = 0,006, €* = 0,493. Poré6wnania post hoc (test
Manna—Whitneya z korekta Benjamini—-Hochberga; wielkos¢ efektu r = |Z|/VN)
wskazuja, ze roznica dotyczy wylacznie programoéw o profilu zarzadczym
Me = 10,0%; IQR: 10,0-20,0%), ktére rdéznig si¢ istotnie zarowno od
programéw informatycznych (U = 49,0; pgu = 0,011; r = 0,76), jak i od
ekonomicznych programéw ilosciowych/informatycznych (Me = 70,0%; IQR:
50,0-70,0%; U = 0,0; psu = 0,015; r = 0,83). Nie stwierdzono natomiast istotne;j
réznicy migdzy programami informatycznymi a ekonomicznymi programami
ilosciowymi/informatycznymi (U = 23.,5; psu = 0,901; r = 0,05).

Wynik wskazuje, ze o poziomie pokrycia kompetencji cyfrowych decyduje
profil ksztatcenia (techniczny/iloSciowy versus menedzerski), a nie formalny typ
uczelni: programy o profilu ilosciowym/informatycznym na uczelniach
ekonomicznych uwzgledniaty tresci AI/ML w stopniu poréwnywalnym

143



z programami informatycznymi, podczas gdy programy o profilu zarzadczym
koncentrowaty si¢ gléwnie na kompetencjach ogoélnych 1 narzedziach
biznesowych.

Sredni czas od ostatniej aktualizacji jednostki programowej wyniést 1,8 roku
dla jednostek informatycznych oraz 4,3 roku dla jednostek z obszaru zarzadzania
i ekonomii. Mediany wyniosty odpowiednio 2,0 roku (IQR: 1,0-2,0) i 4,0 roku
(IQR: 3,25-5,0). Jednostki z obszaru zarzadzania i ekonomii charakteryzowaty
si¢ istotnie dluzszym czasem od ostatniej aktualizacji niz jednostki
informatyczne (jednostronny test U Manna—Whitneya: U = 94,0; p < 0,001;
rangowo-dwuseryjny wspotczynnik korelacji re, = 0,88). Wynik potwierdza H3
w badanej prébie. Zmienna ta opisuje aktualno$§¢ dokumentacji programowe;j
i nie stanowi bezposredniego pomiaru czasu reakcji na pojawienie si¢ konkretnej
kompetencji na rynku. Szczegotowe wyniki przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Mediana WDC-W wedtug grup programow

Grupa programow n Mediana WDC-W (%)  IQR (%)
Programy informatyczne 10 60,0 50,0-67,5
Programy ekonomiczne — profil 5 10,0 10,0-20,0
zarzadczy

Programy ekonomiczne — profil 5 70,0 50,0-70,0
ilo$ciowy/informatyczny

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie audytu programoéw studiow (stan na 2024/2025).

WDC-W  interpretowano  jako zmienng ciagly.  Zrezygnowano
z niezwalidowanych progow ,,dobre/umiarkowane/niskie dopasowanie”.

4.3. Wyniki badania ankietowego (Komponent C)

Test Kruskala—Wallisa wykazat istotne statystycznie rdéznice miedzy trzema
grupami respondentow we wszystkich analizowanych obszarach. Najwieksze
zrdéznicowanie ocen dotyczylo przygotowania programu studiéw do potrzeb
rynku IT, aktualno$ci technologicznej programu oraz brakéw kompetencji
w zakresie Pythona i SQL.

Najwyzej swoje przygotowanie do potrzeb rynku pracy oceniali studenci
informatyki (M=3,41), natomiast pracodawcy oceniali kompetencje
absolwentéw wyraznie nizej (M=1,76). Znaczne rozbieznosci dotyczyly rowniez
kompetencji w zakresie ML/AI: §rednia ocena studentow informatyki wyniosta
M=3,12, a pracodawcow M=1,61. W odniesieniu do brakow kompetencji
w zakresie Pythona i SQL najwyzszy poziom zgodno$ci ze stwierdzeniem
odnotowano w grupie pracodawcoéw (M=4,31), nastepnie studentow zarzadzania
i ekonomii (M=3,89), a najnizszy w grupie studentow informatyki (M=2,44).

144



Szczegdlowe wyniki testow ogolnych i porownan post hoc przedstawiono
ponizej. We wszystkich pieciu stwierdzeniach test Kruskala—Wallisa wykazat
istotne r6znice migdzy grupami (H od 11,113 do 72,965; wszystkie p<0,05; € od
0,072 do 0,559 — zob. tabela 4).

Tabela 4. Porownanie ocen luki kompetencyjnej migdzy grupami respondentow
(skala Likerta 1-5)

Stwierdzenie Studenci Studenci  Pracodawcy p (test
IT (n=52) ZM (n=35) (n=43) Kruskala—
Wallisa)

Program dobrze 3,41 +0,92 2,18 £0,87 1,76 £0,94 <0,001
przygotowuje do pracy
na rynku IT
Absolwenci posiadaja 3,12+1,04 2,04 +£0,91 1,61 £0,88 <0,001
kompetencje ML/AI
Program jest aktualny 3,67 +0,88 2,31 +0,99 2,12 +£1,01 <0,001
technologicznie
Brakuje kompetencji 2,44 +1,12 = 3,89 +0,97 4,31 +£0,84 <0,001
w zakresie Python/SQL
Al Act wymaga zmian 3,98 +0,91 4,12 +0,87 4,56 +0,71 0,0039
w programach

M — $rednia arytmetyczna; SD — odchylenie standardowe (podane po znaku +); ZM — studenci
kierunkow zarzadzania i ekonomii; p — warto$¢ p testu réznic migdzy trzema grupami.

Zrédto: [badanie ankietowe CAWI, marzec 2025 r.].

Wzorzec porownan post hoc byt spojny dla czterech pierwszych stwierdzen:
studenci informatyki roznili si¢ istotnie zaré6wno od studentéw zarzadzania
i ekonomii, jak i od pracodawcow (peu < 0,001 w wigkszos$ci przypadkéw),
natomiast réznica miedzy studentami zarzadzania/ekonomii a pracodawcami
byta istotna jedynie w ocenie kompetencji ML/AI (pgu = 0,0496).

Wyjatkiem byta ocena potrzeby zmian programéw wobec wymagan Al Act
(e =0,072; najstabszy efekt): roznica migdzy studentami obu kierunkéw nie byta
istotna (psu = 0,534), a pracodawcy silniej niz obie grupy studentéw zgadzali si¢
z koniecznos$cig zmian (pgu < 0,04 w obu poréwnaniach z pracodawcami).

Lacznie wyniki wskazuja, ze przynalezno$¢ do grupy respondentdéw istotnie
réznicowata oceny wszystkich analizowanych aspektow przygotowania
programéw studiow do wymagan rynku pracy. Poréwnania post hoc wykazaty,
ze rbéznice wystgpowaly najczesciej migdzy studentami kierunkoéw
informatycznych a pozostalymi grupami respondentow.

5. Dyskusja

Wyniki WDC-W wskazuja, ze nizsze pokrycie kompetencji cyfrowych
cechuje specyficznie programy o profilu zarzadczym, nie za$ calg grupe
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ekonomiczng — wniosek spojny z OECD [2023] i Sanchez-Caballé, Gisbert-
Cerverg 1 Esteve-Monem [2021], cho¢ wymagajacy ostroznosci ze wzgledu na
celowy dobor proby 20 jednostek. WDC-W nie mierzy jako$ci, intensywnosci
ani efektow nauczania.

Szczegolnie istotna jest obecnos$¢ kompetencji zwigzanych z generatywnag
sztuczng inteligencjg i duzymi modelami jezykowymi (LLM) w 30,9% badanych
ofert. Jednocze$nie zagadnienia te sa stabo reprezentowane w analizowanych
programach studiow, zwlaszcza poza kierunkami technicznymi. Zaobserwowano
takze rozbiezno$¢ migdzy samooceng studentow a ocenami pracodawcow.
Studenci kierunkéw informatycznych stosunkowo wysoko oceniali swoje
przygotowanie zawodowe, natomiast pracodawcy znacznie bardziej krytycznie
oceniali kompetencje absolwentéw, zwlaszcza w zakresie praktycznego
wykorzystania ML 1 Al Moze to wskazywaé na rozbiezno$¢ miedzy
kompetencjami deklarowanymi a kompetencjami operacyjnymi, rozwijanymi
w praktyce projektowej.

5.1. Ograniczenia badania

Badanie ma kilka ograniczen, ktore nalezy uwzgledni¢ przy interpretacji
wynikow. Po pierwsze, dobor ogloszen o prace, jednostek programowych oraz
respondentdow miat charakter celowy, a nie losowy, co ogranicza
reprezentatywno$¢ proby i mozliwosé uogolniania wnioskow na catg populacje
ofert pracy, programéw studiow i uczestnikéw rynku pracy w Polsce. Po drugie,
liczebno$ci porownywanych grup byly stosunkowo niewielkie (10 jednostek
informatycznych i 10 jednostek z obszaru zarzadzania i ekonomii), co zwieksza
wrazliwo$§¢ wynikdbw na obserwacje odstajgce 1 ogranicza moc testow
statystycznych (co do kodowania modutow wybieralnych w WDC-W — zob.
sekcja 3.3). Po trzecie, oceny kompetencji w Komponencie C opieraja si¢ na
samoocenie respondentdéw, ktora moze odbiega¢ od rzeczywistego poziomu ich
kompetencji. Po czwarte, dobdr respondentdow z grupy pracodawcoOw za
posrednictwem platformy LinkedIn mogt wprowadzi¢ btad selekcji na korzyse
0s6b bardziej aktywnych zawodowo i sprawniej postugujacych sie technologiami
cyfrowymi. Po piate, badanie zostalo ograniczone do I kwartatu 2025 r., co
oznacza, ze nie uwzglednia sezonowych i dlugookresowych zmian popytu na
kompetencje cyfrowe. Obecnos¢ danej treSci w sylabusie nie jest ponadto
réwnoznaczna z rzeczywistym poziomem jej nauczania ani z poziomem
opanowania danej kompetencji przez absolwentow; WDC-W odzwierciedla
wylacznie formalng, udokumentowang dostgpnos¢ treci w programie studiow.
WDC-W wykorzystuje jednakowe wagi dla 10 kompetencji, a celowo dobrana
proba 175 ofert postuzyla wylacznie do identyfikacji 1 rankingu tych
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kompetencji; zmiana okresu, portalu lub struktury stanowisk mogtaby zatem
wplyna¢ na zestaw uwzglednionych kompetencji, a w konsekwencji na wyniki.

Whioski

Wyniki potwierdzaja wystgpowanie luki tresciowej w badanej probie (H1):
zadna z grup jednostek programowych nie osiggneta pelnego pokrycia dziesigciu
kompetencji rynkowych, a braki odnotowano takze w programach o wysokim
WDC-W (np. brak Git i kontroli wersji w programie nr 4). Hipoteza H4,
w pierwotnym sformulowaniu zakladajgcym rdéznice miedzy jednostkami
informatycznymi a tgcznie traktowang grupg jednostek zarzadzania i ekonomii,
nie zostata potwierdzona (p = 0,105). Analiza pogl¢biona wskazuje jednak, ze
o poziomie WDC-W decyduje profil ksztalcenia, a nie przynalezno$¢ jednostki
do grupy ekonomicznej: nizsze warto$ci wskaznika cechujg wytacznie programy
o profilu zarzadczym, natomiast ekonomiczne programy o profilu
ilo§ciowym/informatycznym osiagajg poziom porownywalny z programami
informatycznymi. Poniewaz wszystkie kompetencje maja w WDC-W jednakowa
wage, kazda z nich wnosi do wskaznika 10 punktéw procentowych, a jego
warto$¢ zalezy od liczby kompetencji dostgpnych w programie, a nie od czestoSci
ich wystepowania w ofertach pracy. WDC-W opisuje formalng dostepnos¢ tresci
w analizowanej jednostce programowej, takze w modutach wybieralnych, a nie
ich obowigzkowg realizacj¢ przez kazdego studenta; nie dowodzi poziomu ich
nauczania ani kompetencji absolwentow.

Jednostki z obszaru zarzadzania i ekonomii charakteryzowaly si¢ istotnie
dluzszym czasem od ostatniej aktualizacji niz jednostki informatyczne (Me = 4,0
wobec 2,0 roku; U =94,0; p <0,001), co potwierdza H3 w badanej probie, cho¢
nie jest to rdwnoznaczne z opdznieniem reakcji na konkretng technologie.

Wyniki badania ankietowego potwierdzaja H5 i H6: studenci kierunkow
informatycznych wyzej niz studenci zarzadzania 1 ekonomii oceniali
przygotowanie programu do pracy na rynku IT, a pracodawcy oceniali
kompetencje absolwentow w zakresie ML/AI nizej niz obie grupy studentow.
Rozbiezno$¢ ta wskazuje na roéznice miedzy kompetencjami deklarowanymi
przez studentéw a oczekiwanymi przez pracodawcéw. W kontekscie Al Act
zasadne pozostaje rozwijanie kompetencji odpowiedzialnego wykorzystania
systemoéw Al w programach technicznych i nietechnicznych.

Zaproponowano rekomendacje dla uczelni wyzszych, pracodawcow i polityki
publiczne;j.

a) rekomendacje dla uczelni wyzszych:

— coroczny audyt programéw na bazie jawnej macierzy kompetencji
(WDC-W, jakos¢, intensywnosc¢ ksztalcenia);
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— rozszerzenie komponentéw praktycznych oraz wiaczenie Al literacy
i etyki Al do programéow;
— zwickszenie udziatu praktykéw branzowych w monitorowaniu zmian
kompetencyjnych.
b) rekomendacje dla pracodawcow:
— intensyfikacja wspotpracy z uczelniami przy programach studiow
i praktykach;
— wspieranie mentoringu i certyfikacji kompetencji cyfrowych zgodnych
z Al Act.
¢) rekomendacje dla polityki publiczne;j:
— wspieranie cyklicznej aktualizacji programow 1 publikowania
poréwnywalnych danych o efektach uczenia si¢, zgodnie z DigComp
2.21 Al Act;
— finansowanie partnerstw uczelni z sektorem technologicznym
w zakresie Al i analityki danych.
Skuteczne ograniczenie zidentyfikowanej luki kompetencyjnej wymaga
skoordynowanego dziatania uczelni, pracodawcow 1 instytucji polityki
publiczne;j.
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Rozdzial X.

ZNACZENIE ZAUFANIA W FUNKCJONOWANIU
I BUDOWANIU WSPOLPRACY W ORGANIZACJACH
KLASTROWYCH

Piotr Wojciechowski !, Anna Tatarczak '°

Streszczenie

Rozdziat podejmuje problematyke znaczenia zaufania w funkcjonowaniu organizacji
klastrowych na przyktadzie Bydgoskiego Klastra Przemystowego Doliny Narzedziowe;.
Celem badania byla analiza roli zaufania w inicjowaniu i utrzymywaniu wspotpracy
migdzy cztonkami klastra oraz identyfikacja czynnikow wptywajacych na rozwoj relacji
migdzyorganizacyjnych. W rozdziale omoéwiono rol¢ zaufania i jego wplyw na
funkcjonowanie organizacji, bariery oraz znaczenie stazu cztonkowskiego w badanym
aspekcie. Wyniki wskazuja, ze zaufanie stanowi kluczowy mechanizm wspierajacy
wspotprace w organizacjach klastrowych. Do jego rozwoju niezbedne sa bezposrednie
kontakty interpersonalne i wspdlne dziatania. Opracowanie stanowi wktad w badania nad
rolg zaufania w funkcjonowaniu klastrow przemystowych w Polsce.

Stowa kluczowe: zaufanie miedzyorganizacyjne, organizacje klastrowe, wspodtpraca
sieciowa, transfer wiedzy, kapitat spoteczny.

Summary

This chapter explores the importance of trust in the functioning of cluster organizations,
using the Bydgoszcz Industrial Cluster of the Tool Valley as an example. The aim of the
study was to analyze the role of trust in initiating and maintaining cooperation between
cluster members and to identify factors influencing the development of
interorganizational relationships. The chapter discusses the role of trust and its impact on
organizational functioning, barriers, and the importance of membership tenure in this
aspect. The results indicate that trust is a key mechanism supporting cooperation in cluster
organizations. Direct interpersonal contact and joint activities are essential for its
development. This study contributes to research on the role of trust in the functioning of
industrial clusters in Poland.

Keywords: interorganizational trust, cluster organizations, network cooperation,
knowledge transfer, social capital.
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Wprowadzenie

Wspotczesne organizacje klastrowe odgrywaja istotng role¢ w rozwoju
wspolpracy migdzyorganizacyjnej, transferu wiedzy oraz = procesow
innowacyjnych [Kazmierski 2019: 65-66; Wyszkowska 2016: 10-11].
Funkcjonowanie klastrow opiera si¢ jednak nie tylko na bliskosci geograficzne;j
czy formalnych strukturach wspotpracy, lecz rowniez na jakosci relacji
rozwijanych pomigdzy uczestnikami sieci [Tatarczak 2024a: 124-125].
Szczegolne znaczenie przypisywane jest zaufaniu migdzyorganizacyjnemu, ktore
wplywa na gotowos¢ podmiotéw do podejmowania wspolnych dziatan, wymiany
wiedzy oraz angazowania si¢ w projekty wymagajace wspotdzielenia zasobow
i kompetencji [Wasiluk 2013: 49—51; Kazmierski 2018: 49-50; Tatarczak 2024b:
111].

W literaturze podkresla sie, ze zaufanie ogranicza niepewnos¢ relacyjna,
redukuje koszty wspotpracy oraz sprzyja budowaniu trwatych relacji pomiedzy
uczestnikami organizacji klastrowych [Kazmierski 2018: 49—50; Wasiluk 2013:
49-50]. Jednoczesnie organizacje klastrowe funkcjonuja w warunkach
wspotwystepowania wspotpracy i konkurencji [Kazmierski 2019: 64—65], co
powoduje, ze budowanie zaufania staje si¢ procesem zlozonym
i dlugoterminowym [Kazmierski 2018: 50-51]. Pomimo rosngcego
zainteresowania problematyka funkcjonowania klastrow nadal relatywnie stabo
rozpoznane  pozostaja  jako$ciowe  aspekty = budowania  zaufania
migdzyorganizacyjnego oraz sposoby jego postrzegania przez uczestnikow
organizacji klastrowych. Bydgoski Klaster Przemystowy Dolina Narzedziowa
byl juz przedmiotem badan dotyczacych m.in. wdrazania technologii Przemystu
4.0, systemOw zarzadzania oraz procesOw transformacji cyfrowej
przedsiebiorstw cztonkowskich [Tatarczak, Wojciechowski 2025: 40-51].

Celem niniejszego rozdzialu jest analiza znaczenia  zaufania
w funkcjonowaniu organizacji klastrowej oraz identyfikacja mechanizméow
wplywajacych na rozwdj wspolpracy pomiedzy cztonkami Bydgoskiego Klastra
Przemystowego Doliny Narzedziowej — Krajowego Klastra Kluczowego.
W rozdziale skoncentrowano si¢ na sposobach rozumienia zaufania przez
uczestnikow klastra, jego roli w inicjowaniu i utrzymywaniu wspotpracy,
wplywie na wymiane wiedzy 1 realizacje projektow oraz barierach
utrudniajacych rozwoj relacji opartych na zaufaniu. Badanie zostato
przeprowadzone z wykorzystaniem jakosciowej metody asynchronicznych
wywiadow e-mailowych.
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1. Przeglad literatury

Problematyka funkcjonowania organizacji klastrowych stanowi przedmiot
zainteresowania ekonomii, geografii ekonomicznej, socjologii oraz nauk
o zarzadzaniu [Wyszkowska 2016: 11]. W literaturze podkresla si¢, ze klastry
odgrywaja istotng rolg w rozwoju wspolpracy pomiedzy przedsigbiorstwami,
jednostkami naukowymi oraz instytucjami otoczenia biznesu [Kazmierski 2019:
63-65; Tatarczak, Wojciechowski 2025: 40-42]. W klasycznym ujeciu
M.E. Portera klastry definiowane sa jako geograficzne skupiska wzajemnie
powiazanych przedsi¢biorstw, dostawcow, instytucji wspierajacych oraz
organizacji funkcjonujagcych w pokrewnych sektorach, ktore jednoczes$nie
konkurujg i wspotpracuja ze sobg [Porter 1998, s. 78]. Wspodtczesne organizacje
klastrowe postrzegane sa nie tylko jako przestrzen koncentracji dziatalnosci
gospodarczej, lecz roéwniez jako Srodowisko sprzyjajace rozwojowi relacji
sieciowych, transferowi wiedzy oraz procesom innowacyjnym [ Tatarczak 2024a:
125-127].

W literaturze wskazuje sig¢, ze znaczenie klastrow dla rozwoju gospodarczego
wynika przede wszystkim z efektow sieciowych, przeplywu wiedzy oraz
mozliwosci rozwijania specjalizacji regionalnych [Maskell 2017: 377-379;
Bathelt i in. 2004: 31-34]. Szczegdlne znaczenie przypisywane jest bliskoSci
geograficznej oraz réznym formom embeddedness, ktore utatwiajg wymiang
wiedzy, rozwdj relacji wspolpracy oraz ograniczanie niepewnosci relacyjnej.
Boschma [2005: 61-62] podkresla, ze procesy innowacyjne zaleza nie tylko od
bliskosci geograficznej, lecz takze od blisko$ci poznawczej, organizacyjnej,
spolecznej oraz instytucjonalnej.

Szczegdlne miejsce w literaturze poswieconej organizacjom klastrowym
zajmuje problematyka zaufania miedzyorganizacyjnego. Zaufanie postrzegane
jest jako jeden z podstawowych mechanizméw umozliwiajacych rozwoj
wspoOlpracy sieciowej, transfer wiedzy oraz realizacje wspolnych przedsigwziec.
Rousseauiin. [1998, s. 395] definiuja zaufanie jako gotowo$¢ do zaakceptowania
podatnosci wobec dziatan drugiej strony przy zatozeniu pozytywnych oczekiwan
dotyczacych jej zachowan. Z kolei Lorenzen [2001: 14-16] wskazuje, ze
funkcjonowanie klastrow jest mozliwe dzigki temu, iz korzysci wynikajace ze
specjalizacji 1 wspotpracy miedzy przedsigbiorstwami nie sa niwelowane przez
wysokie koszty koordynacji. Autor podkresla, ze zaufanie spoteczne pozwala
ogranicza¢ koszty kontraktowania, kontroli oraz poszukiwania partneréw
wspoOlpracy, stanowigc istotny mechanizm koordynacji dziatan gospodarczych.

W literaturze zwraca si¢ uwagg, ze relacje oparte na zaufaniu majg szczego6lne
znaczenie w Srodowiskach o wysokim poziomie niepewnosci oraz intensywne;j
wymianie wiedzy. Lorenzen [2001: 14-16] podkresla rowniez rolg wigzi
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spolecznych i1 procesow spolecznego uczenia si¢ w budowaniu zaufania
pomiedzy uczestnikami klastra. Zaufanie umozliwia rozw6j zaréwno trwalych
relacji partnerskich, jak i bardziej elastycznych form wspotpracy opartych na
krotkookresowych interakcjach i wymianie informacji. Problematyka zaufania
silnie zwigzana jest z koncepcja embeddedness zaproponowang przez
Granovettera [1985: 481-482], zgodnie z ktérag dzialania ekonomiczne sa
osadzone w relacjach spotecznych. W literaturze rozréznia si¢ embeddedness
strukturalne oraz relacyjne. Embeddedness strukturalne odnosi si¢ do pozycji
organizacji w sieci powigzan, natomiast embeddedness relacyjne dotyczy jakosci
relacji opartych na zaufaniu, wczes$niejszych doswiadczeniach wspolpracy oraz
sile wigzi miedzy partnerami [Gulati 1998: 294-295; Rost 2011: 588-590].
Grillitsch 1 Nilsson [2022: 829—833] podkreslaja, ze relacyjne osadzenie sprzyja
transferowi ztozonej wiedzy ukrytej, wymagajacej silnych wigzi opartych na
zaufaniu. Autorzy wskazujg jednoczesnie, ze zaufanie wpltywa na mobilizacje
sieci wspotpracy, procesy uczenia si¢ oraz rozwdj regionalny. W literaturze
podkresla si¢ takze procesualny charakter zaufania. Grillitsch i Nilsson [2022:
829-833] wyrdzniajg zaufanie poczatkowe, oparte na wstepnych oczekiwaniach
wobec partnerow, oraz zaufanie rozwijane stopniowo w toku dlugotrwatej
wspotpracy. Oznacza to, ze samo formalne uczestnictwo w organizacji
klastrowej nie musi automatycznie prowadzi¢ do rozwoju glebokich relacji
opartych na wzajemnym zaufaniu. Istotne znaczenie maja wczesniejsze
doswiadczenia wspoltpracy, reputacja partneréw oraz czestotliwos¢ kontaktow.
Waznym obszarem badan dotyczacych organizacji klastrowych pozostaje
réwniez problematyka transferu wiedzy oraz funkcjonowania ekosystemow
wiedzy. Grumadaite, JuceviCius i Staniuliené [2022: 480-481] wskazuja, ze
ekosystem wiedzy stanowi sie¢ interakcji opartych na wspotpracy, komunikacji,
koordynacji oraz zaufaniu pomigdzy uczestnikami organizacji klastrowej.
Autorzy podkreslaja, ze rozwoj ekosystemu wiedzy wymaga intensywnych
proces6w wymiany wiedzy, wspoldzielenia doswiadczen oraz rozwijania relacji
opartych na wzajemnym zaufaniu. Szczegdlne znaczenie przypisuje si¢ przy tym
wiedzy ukrytej (tacit knowledge), ktorej transfer wymaga bezposrednich relacji
interpersonalnych oraz rozwinietych wiezi spotecznych [Nonaka 1994: 19-20].
W literaturze podkre$la si¢ rowniez znaczenie organizacji klastrowych dla
rozwoju wspotpracy pomiedzy biznesem i sektorem nauki. Wspotpraca ta
analizowana jest miedzy innymi w kontek$cie modelu Triple Helix
zakladajacego wspotdziatanie przedsigbiorstw, jednostek naukowych oraz
administracji publicznej w procesach innowacyjnych. Kowalski, Kuberska
i Mackiewicz [2023: 197-198] wskazuja, ze organizacje klastrowe tworza
srodowisko sprzyjajace budowaniu zaufania pomiedzy uczestnikami sieci
wspolpracy oraz ograniczaniu barier utrudniajacych wspotdziatanie. Autorzy
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podkreslaja jednoczesnie, ze do najwazniejszych barier wspotpracy naleza
réznice organizacyjne, odmienne cele uczestnikbw oraz ograniczenia
kompetencyjne przedsigbiorstw sektora MSP.

Jednoczesnie  organizacje  klastrowe  funkcjonujg w  warunkach
wspoOtwystepowania wspotpracy i1 konkurencji pomigdzy uczestnikami sieci
[Tatarczak 2024a: 124—125]. Zjawisko to okreslane jest mianem coopetition
[Bengtsson i Kock 2000: 411-412]. W takich warunkach zaufanie przyjmuje
czesto charakter selektywny i rozwija si¢ przede wszystkim w relacjach opartych
na wczesniejszych doswiadczeniach wspotpracy oraz bezposrednich kontaktach
interpersonalnych. Wysoki poziom zaufania moze sprzyja¢ rozwojowi
wspoOlpracy i procesom uczenia si¢, jednak nadmiernie zamknigte sieci relacji
mogg prowadzi¢ do zjawiska lock-in oraz ograniczenia doptywu nowych
informacji i partnerow wspotpracy [Grabher 1993: 255-257; Grillitsch i Nilsson
2022: 829-833]. Pomimo rosnacego zainteresowania problematyka organizacji
klastrowych nadal relatywnie stabo rozpoznane pozostajg jako$ciowe aspekty
budowania zaufania mig¢dzyorganizacyjnego oraz sposoby jego postrzegania
przez uczestnikOw organizacji  klastrowych. Dotychczasowe badania
koncentrowaty si¢ przede wszystkim na efektach innowacyjnych wspotpracy
klastrowej, transferze wiedzy czy konkurencyjnos$ci organizacji funkcjonujacych
w strukturach klastrowych. W mniejszym stopniu analizowano natomiast
mechanizmy budowania zaufania, jego selektywny charakter oraz znaczenie dla
rzeczywistej] wspOlpracy operacyjnej pomiedzy czlonkami organizacji
klastrowych. W odpowiedzi na t¢ luke badawcza celem niniejszego rozdziatu
uczyniono analiz¢ znaczenia zaufania w funkcjonowaniu organizacji klastrowe;j,
identyfikacje mechanizméw wplywajacych na rozwoj wspolpracy pomiedzy
cztonkami Bydgoskiego Klastra Przemystowego Doliny Narzedziowej oraz rolg
organizacji klastrowej w budowaniu zaufania.

2. Metody badawcze

W niniejszym badaniu zastosowano jakosciowa metode asynchronicznych
wywiadow e-mailowych (asynchronous email interviewing), rekomendowana
w badaniach jako$ciowych prowadzonych w §rodowisku cyfrowym [Meho 2006:
1284-1286; Opdenakker 2006: 1-3], umozliwiajaca pozyskanie poglebionych
i refleksyjnych wypowiedzi respondentéw reprezentujacych przedsiebiorstwa
oraz instytucje zrzeszone w ramach Bydgoskiego Klastra Przemystowego Doliny
Narzedziowej — Krajowego Klastra Kluczowego. Wybdr tej techniki badawczej
byl uzasadniony specyfika badanego zjawiska, jakim jest zaufanie
mig¢dzyorganizacyjne, wymagajace od respondentdw odniesienia si¢ do
doswiadczen dlugoterminowej wspolpracy, relacji biznesowych oraz
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mechanizméw  funkcjonowania organizacji klastrowej. Asynchroniczny
charakter komunikacji umozliwit respondentom formutowanie odpowiedzi
w dogodnym czasie, co sprzyjato wigkszej refleksyjnosci wypowiedzi oraz
ograniczato presj¢ czasu typowa dla wywiadéw synchronicznych. Jednoczes$nie
metoda ta pozwolita na uzyskanie rozbudowanych narracji odnoszacych si¢
zarowno do doswiadczen operacyjnych, jak 1 strategicznych aspektow
wspoOltpracy klastrowe;.

Kwestionariusz badawczy obejmowat pig¢¢ pytan otwartych:

— Jak rozumiejg Panstwo zaufanie w relacjach miedzy Cztonkami w ramach
klastra, w ktorym Panstwo funkcjonujg? Prosze odnies¢ si¢ do wlasnych
doswiadczen.

— Jaka rolg odgrywa zaufanie w nawigzywaniu i utrzymywaniu wspolpracy
miedzy Cztonkami klastra?

— W jaki sposob poziom zaufania wptywa na wymian¢ informacji, wiedzy
oraz realizacje wspolnych projektow w ramach klastra?

— Jakie czynniki utrudniajg budowanie zaufania mi¢dzy Cztonkami klastra
oraz jakie sg konsekwencje niskiego poziomu zaufania dla wspolpracy?

— Czy wraz z rosngcym stazem czlonkowskim widzg Panstwo zmiang
poziomu zaufania wsrdéd Cztonkow klastra?

Dobor respondentéw miat charakter celowy i obejmowat osoby posiadajace
doswiadczenie zwigzane z funkcjonowaniem organizacji klastrowych oraz
uczestnictwem we wspolpracy miedzyorganizacyjnej. Badanie przeprowadzono
w kwietniu 2026 r. Wywiady miaty charakter wieloetapowy. Respondenci
otrzymywali droga mailowg zestaw pytan otwartych, a nastgpnie — w zalezno$ci
od charakteru udzielonych odpowiedzi — kierowano do nich pytania
doprecyzowujace i uzupetniajace. Komunikacja z respondentami odbywata sie
wylacznie w formie elektronicznej. Uzyskano wypowiedzi od 19 respondentow
—  Ekspertow  (cztonkéw  organizacji  klastrowej) reprezentujacych
przedsigbiorstwa (wtasciciele i kadra zarzadzajaca), instytucje otoczenia biznesu
(kadra zarzadzajaca) oraz wtadze jednostek badawczo-rozwojowych, co
pozwolito na uzyskanie wieloperspektywistycznego obrazu badanego zjawiska,
o lacznej dlugosci 44,6 tys. znakdéw ze spacjami. Zgromadzony materiat
empiryczny poddano jakoSciowej analizie tematycznej. Proces analizy
obejmowal wielokrotng lekture wypowiedzi respondentow, identyfikacje
powtarzajacych sie motywoéw oraz wyodrebnienie glownych obszarow
tematycznych odnoszacych sie do zaufania migdzyorganizacyjnego
w organizacji klastrowej. Analiza miala charakter indukcyjny i byla
ukierunkowana na interpretacj¢ znaczen nadawanych przez respondentow
doswiadczeniom wspolpracy klastrowej. W toku analizy wyodrgbniono pigc
glownych obszaré6w tematycznych obejmujacych: rozumienie zaufania
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w relacjach klastrowych, role zaufania w inicjowaniu i utrzymywaniu
wspotpracy, wptyw zaufania na wymiang¢ wiedzy i realizacj¢ projektow, bariery
budowania zaufania oraz ewolucj¢ poziomu zaufania wraz ze stazem
cztonkowskim.

3. Wyniki

3.1. Zaufanie jako fundament relacji miedzyorganizacyjnych

Respondenci niemal jednomyS$lnie definiowali zaufanie jako fundament
efektywnej wspotpracy pomiedzy cztonkami klastra. Analiza wypowiedzi
wskazuje, ze zaufanie rozumiane byto przede wszystkim jako przewidywalnosé¢
dziatan partnerow, rzetelnosc¢, uczciwos¢ oraz transparentnos¢ komunikacji.

Jak wskazal jeden z respondentéw, zaufanie oznacza ,przewidywalno$¢
dziatan partneréw, dotrzymywanie zobowigzan oraz gotowos¢ do dzielenia si¢
informacjami bez obawy o ich naduzycie” (7). Podobne stanowisko
zaprezentowatl inny Ekspert, definiujac zaufanie jako ,,przewidywalno$¢ dziatan
partnerow oraz rzetelno§¢ w realizacji wspdlnych ustalen”  (10).
W wypowiedziach respondentow szczegéOlnie silnie eksponowano aspekt
bezpieczenstwa relacyjnego 1 ochrony informacji biznesowych. Jeden
z respondentow definiowal zaufanie jako ,,dziatanie Fair Play”, polegajace
przede wszystkim na ,,niewykorzystywaniu zdobytych informacji na szkode
innego cztonka klastra” (2). Analogicznie inny Ekspert podkreslat, ze zaufanie
oznacza pewnos$¢, iz ,,prowadzone rozmowy i przekazywane w ramach klastra
informacje (...) pozostana jedynie w gronie cztonkow” (17).

Istotnym elementem pojawiajacym si¢ w analizowanych wypowiedziach byta
relacyjna natura zaufania. Respondenci podkreslali, Zze zaufanie nie ma
charakteru automatycznego i nie wynika wylacznie z formalnej przynalezno$ci
do klastra. Jest ono budowane stopniowo poprzez do§wiadczenia wynikajace
z wspotpracy. Jeden z respondentéw wskazal, ze ,,zaufanie nie jest stanem danym
z gory, lecz procesem, ktory buduje sie poprzez powtarzalnos¢ pozytywnych
doswiadczen, sposdb reagowania w sytuacjach trudnych oraz konsekwencje
w dziataniu” (5). Z kolei inny Ekspert podkreslat, ze ,,zaufanie nie jest deklaracja,
lecz wynikiem konsekwentnych dzialan” (13). Jednocze$nie analiza danych
ujawnila wyraznie selektywny charakter zaufania w organizacjach klastrowych.
Wielu respondentow wskazywalo, ze najwyzszy poziom zaufania wystgpuje
przede wszystkim w relacjach bezposrednich, opartych na wcze$niejszych
doswiadczeniach wspotpracy.

Jak zauwazyt jeden z Ekspertow ,,zaufanie ma charakter selektywny” oraz ze
.Jest ono wyzsze w relacjach bezposrednich, wypracowanych w ramach
konkretnych projektow, natomiast na poziomie calej organizacji pozostaje
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ograniczone” (1). Podobne stanowisko zaprezentowat inny respondent, ktory
wskazywat, ze ,,zaufanie ma charakter selektywny i czesto wynika z konkretnych
relacji biznesowych” (18).

Respondenci wielokrotnie podkreslali rowniez wspotistnienie wspolpracy
i konkurencji w strukturach klastrowych. Zaufanie nie oznacza petnej otwartosci,
lecz raczej gotowo$¢ do wspolpracy przy zachowaniu okre§lonych granic
bezpieczenstwa biznesowego. Inny Ekspert (4) wskazal, ze ,,zaufanie miedzy
firmami czlonkami klastra ma odmienny charakter 1 mechanizmy
funkcjonowania niz w przypadku typowych relacji migdzy firma a jej klientem”,
poniewaz ,,dochodzi dodatkowo element konkurencyjnosci tych firm zaré6wno na
rynku regionalnym, krajowym czy miedzynarodowym”. Analogicznie Ekspert
(5) podkreslit, ze ,,firmy nadal funkcjonujg na konkurencyjnym rynku, natomiast
rdznica polega na tym, ze potrafig oddzieli¢ obszary konkurencji od obszaréw
wspotpracy”. Na podstawie przeprowadzonej analizy wyodrebniono kluczowe
aspekty zaufania wskazywane przez respondentdw. Ich syntetyczne ujecie
przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Kluczowe aspekty zaufania

przewidywalnos¢

selektywnos$¢ rzetelnos¢

Kluczowe aspekty
zaufania

ochrona
informacji

uczciowosc

relacyjnosé transparentnos¢

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jak pokazano na rysunku 1, zaufanie w relacjach klastrowych ma charakter
wielowymiarowy. Obejmuje zard6wno cechy odnoszace si¢ do sposobu dzialania
partnerdw, takie jak przewidywalnos¢, rzetelno$¢, uczciwos$¢ i transparentnose,
jak roéwniez aspekty relacyjne, w tym ochron¢ informacji oraz selektywny
charakter zaufania. Wyniki wskazuja zatem, ze zaufanie nie jest traktowane przez
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uczestnikow klastra jako jednorodna cecha relacji, lecz jako zespot wzajemnie
powiazanych elementéw warunkujacych gotowos¢ do wspotpracy.

3.2. Rola zaufania w inicjowaniu i utrzymywaniu wspolpracy

Analiza wypowiedzi respondentow wskazuje, ze zaufanie pelni funkcje
podstawowego mechanizmu umozliwiajagcego przejscie od formalnego
cztonkostwa do rzeczywistej wspotpracy operacyjnej. Respondenci wielokrotnie
podkreslali, ze sama obecno$¢ organizacji w strukturze klastra nie jest
wystarczajaca do budowania efektywnej wspodtpracy. Kluczowe znaczenie ma
gotowo$¢ do podejmowania dziatan opartych na wzajemnym zaufaniu. Jeden
z respondentéw podkreslil, ze ,,bez zaufania wspotpraca najczesciej konczy sie
na poziomie kontaktow i rozmow” (1). Podobne stanowisko zaprezentowal inny
Ekspert, ktory podkreslat, ze ,,bez zaufania nie bytoby wspolnego biznesu” (8).

W badaniu bardzo wyraznie ujawnita si¢ funkcja zaufania jako mechanizmu
ograniczajacego niepewnos¢ i redukujacego ryzyko wspodtpracy. Respondenci
wskazywali, ze wysoki poziom zaufania zwigksza gotowo$¢ do angazowania
zasobow, podejmowania wspolnych projektow oraz dzielenia si¢
odpowiedzialno$cig. Jeden z respondentow zauwazyl, ze zaufanie ,,obniza
ryzyko wspélpracy oraz ogranicza potrzebe nadmiernej formalizacji” (7).
Analogicznie inny Ekspert wskazywal, ze wysoki poziom zaufania ,,ogranicza
takze ponoszone koszty” (11), natomiast niski poziom zaufania skutkuje
koniecznoscig ,,zlecenia dodatkowych ekspertyz prawnych, ekonomicznych itp.”
(11).

Cze$¢ respondentéw podkreslala rowniez role klastra jako przestrzeni
budowania reputacji i wiarygodnos$ci organizacyjnej. Ekspert (6) wskazatl, ze
sama przynalezno$¢ do klastra buduje ,,swego rodzaju elitarno$¢”, a cztonkostwo
oznacza, ze ,nie sg to firmy i ludzie z przypadku”. Respondent zauwazyt
jednoczesnie, ze przynalezno$¢ do klastra tworzy wstepny poziom zaufania
»a priori”. Jednocze$nie analiza wujawnita istotne roznice pomiedzy
deklaratywnym charakterem wspolpracy, a rzeczywistym poziomem
zaangazowania operacyjnego czlonkow klastra. Niektorzy respondenci
wskazywali, ze cze$¢ organizacji pozostaje bierna i nie uczestniczy aktywnie
w dziataniach klastra. To stanowi znaczace zagrozenie dla funkcjonowania
organizacji.

Ekspert (1) zwrocit uwagg na ,,brak realnego przeptywu zapytan ofertowych
w ramach klastra” oraz wskazal, ze cze$¢ czlonkow pozostaje ,,anonimowa
z perspektywy innych firm”. Podobne stanowisko zaprezentowal Ekspert (16),
stwierdzajac, ze ,.brakuje wspolpracy i traktowania siebie jako potencjalnych
partneréw do wspolpracy dlugoterminowe;j”.
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3.3. Wplyw zaufania na wymiane wiedzy i realizacje projektow

Analiza wypowiedzi Ekspertow wskazuje, ze poziom zaufania bezposrednio
determinuje zakres, intensywno$¢ oraz jako$¢ wymiany wiedzy pomiedzy
cztonkami klastra. Respondenci wielokrotnie podkreslali, ze wysoki poziom
zaufania zwigksza gotowo$¢ organizacji do dzielenia si¢ do$wiadczeniami,
wiedzg technologiczng oraz informacjami operacyjnymi. Jeden z nich zauwazyt,
ze ,,wysoki poziom zaufania sprzyja otwartosci — partnerzy sg bardziej sktonni
dzieli¢ si¢ nie tylko sukcesami, ale rowniez wyzwaniami” (13). Z kolei inny
Ekspert wskazal, ze ,,zwigkszenie zaufania sprzyja otwarte] wymianie wiedzy
i doswiadczen w zakresie operacyjnym, procesowym i produktowym” (14).
Respondenci wskazywali rowniez, ze zaufanie wptywa na efektywno$¢ procesow
projektowych oraz sprawno$¢ komunikacji.

Ekspert (19) podkreslit, ze wyzszy poziom zaufania ,.sprzyja otwartej
i szybkiej wymianie informacji”, co ,przeklada si¢ na lepsza jakos$¢ decyzji
i wigksza innowacyjnos¢”. Analogicznie Ekspert (15) wskazat, ze ,,zaufanie
umozliwia szybkg wymiang poufnej wiedzy i1 szybsza realizacje projektow”.
Istotnym watkiem pojawiajgcym si¢ w wypowiedziach byta relacja pomiedzy
zaufaniem a poziomem formalizacji wspolpracy. Respondenci wskazywali, ze
w srodowisku wysokiego zaufania maleje potrzeba stosowania rozbudowanych
mechanizméw kontrolnych. Ekspert (8) zauwazyl, ze w relacjach z cztonkami
klastra ,,nie ma konieczno$ci podpisywania NDA”, poniewaz poziom
wzajemnego zaufania jest wystarczajagcy do prowadzenia wspolpracy.
Jednocze$nie inni respondenci podkreslali, ze w obszarach szczeg6lnie
wrazliwych nadal konieczne pozostaja mechanizmy ochrony informacji. Analiza
wypowiedzi wskazuje rowniez, ze niski poziom zaufania skutkuje
zachowawczoscig oraz ograniczeniem przeptywu wiedzy.

Jeden z respondentéw stwierdzil, ze ,,niski poziom zaufania zdecydowanie
obniza lub wrecz uniemozliwia wymiang informacji” (2). Podobne stanowisko
zaprezentowal inny respondent, ktory wskazywal, ze ,,jesli nie mamy pewnosci,
7e nasza otwarto$¢ i szczero$¢ nie zostanie wykorzystana, niechetnie otwieramy
si¢ na wspolprace” (9). Respondenci podkreslali takze znaczenie zaufania dla
realizacji bardziej zlozonych projektéw wymagajacych integracji kompetencji
wielu podmiotéw. Ekspert (5) wskazal, ze ,podmioty powinny wspolnie
zabiegac¢ o projekty, szczegodlnie te, ktore przekraczaja mozliwosci pojedynczej
organizacji”. Jednoczesnie zwrocit uwage, ze brak zaufania prowadzi do sytuacji,
w ktorej organizacje probuja realizowaé projekty samodzielnie, mimo
niewystarczajacych zasobow i kompetencji.
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3.4. Bariery budowania zaufania

Najczesciej wskazywang barierg budowania zaufania byta konkurencyjno$¢
pomigdzy cztonkami klastra. Respondenci wielokrotnie odnosili si¢ do obaw
zwigzanych z mozliwoscig utraty klientdw, przejecia pracownikow czy
wykorzystania informacji biznesowych. Jeden z respondentow (5) jako
szczegOlnie destrukcyjne wskazal ,podbieranie klientow migdzy firmami
nalezagcymi do klastra”, ,,przejmowanie pracownikow” oraz ,budowanie
negatywnego PR wobec innych podmiotow”. Analogicznie inny Ekspert (9)
podkreslat problem ,,podbierania pracownikow” oraz ,,wykorzystywania
zdobytych informacji we wilasnych celach ze szkoda dla innych”. Bardzo
wyraznie zaznaczyl si¢ réwniez problem ograniczonej aktywnosci czeSci
czlonkow klastra. Ekspert (1) wskazywat na ,brak aktywnosci czgsci cztonkow
klastra” oraz ,ograniczong transparentno$¢”. Respondenci podkreslali, ze
anonimowos$¢ czesci przedsigbiorstw moze utrudnia¢ budowanie relacji oraz
ogranicza mozliwosci rozwijania wspotpracy. W analizie pojawialy si¢ rowniez
bariery wynikajace z rdznic organizacyjnych i strukturalnych. Ekspert (13)
wskazywal na ,,rozbieznos$¢ interesow i1 celow poszczegdlnych podmiotow”,
szczegOlnie pomigdzy sektorem nauki a biznesem. Z kolei Ekspert (12) zwracat
uwage na ,,asymetri¢ korzysci w uktadzie miedzy duzym i matym uczestnikiem
projektu”.

Istotnym problemem byly takze wczesniejsze negatywne do$wiadczenia
biznesowe. Respondenci podkreslali, ze nieudane proby wspolpracy wpltywaja
na wigksza ostrozno$¢ organizacji oraz ograniczaja gotowos¢ do angazowania si¢
w nowe projekty. Ekspert (16) wskazal, ze obecny poziom zaufania ,,moze by¢
nizszy niz kiedy$”, co wynika z ,udanych i nieudanych prob podjecia
wspotpracy”. Z kolei Ekspert (17) podkreslat znaczenie ,,wcze$niejszych ztych
doswiadczen cztonkoéw klastra w obszarze relacji z innymi podmiotami”. Ekspert
(1) wskazal, ze konsekwencja niskiego poziomu zaufania jest ,,funkcjonowanie
klastra gtownie jako platformy formalnej, a nie operacyjnej”. Dodatkowo Ekspert
(14) podkreslal, ze niski poziom zaufania prowadzi do ,.fragmentacji klastra”
oraz ,,obnizenia zdolnos$ci do pozyskiwania nowych partneréw oraz projektow”.

Na podstawie analizy wypowiedzi respondentéw wyodrebniono réwniez
najwazniejsze konsekwencje niskiego poziomu zaufania dla funkcjonowania
organizacji klastrowej. Ich syntetyczne zestawienie przedstawiono na rysunku 2.
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Rysunek 2. Najwazniejsze konsekwencje niskiego poziomu zaufania

ograniczenie
wymiany wiedzy

funkcjonowanie

klastra giéwnie S%?s;(l')(hlll}fczl?y
W wymiarze projektow
formalnym

Konsekwencje
niskiego poziomu
zaufania

wzrost normalizacji
relacji

ograniczenie efektu
synergii

zachowawczos¢
organizacyjna

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jak przedstawiono na rysunku 2, niski poziom zaufania oddzialuje na
funkcjonowanie klastra na kilku ptaszczyznach. Prowadzi przede wszystkim do
ograniczenia wymiany wiedzy, spadku liczby wspolnych projektow, wzrostu
formalizacji  relacji  oraz  wigksze] zachowawczoSci  organizacyjne;j.
W konsekwencji ogranicza mozliwo$¢ uzyskiwania efektow synergii i moze
prowadzi¢ do funkcjonowania klastra przede wszystkim w wymiarze formalnym,
a nie operacyjnym.

3.5. Zaufanie a staz czlonkowski

Wiekszos$¢ respondentéw wskazywata, ze poziom zaufania wzrasta wraz ze
stazem czlonkowskim oraz liczba wspdlnie realizowanych dziatan. Jeden
z respondentow (7) podkreslit, ze wzrost zaufania wynika ,,z lepszego poznania
partnerdw i pozytywnych doswiadczen wspolpracy”. Podobnie inny respondent
(13) wskazywal, ze ,poprzez wspélnie realizowane projekty, regularna
komunikacje oraz powtarzalno$¢ pozytywnych doswiadczen, zaufanie ulega
wzmocnieniu”. Respondenci wielokrotnie akcentowali znaczenie bezposrednich
kontaktow interpersonalnych dla rozwoju zaufania (15, 18).

Ekspert (15) zauwazyl, ze ,,nawet przy krotkim stazu poprzez intensywniejsze
okazje do poznania osobistego mozna wypracowa¢ wysoki poziom zaufania”.
Z kolei Ekspert (18) podkreslat znaczenie ,,wspolnych inicjatyw, takich jak
spotkania czy udzial w targach branzowych”. Jednoczesnie cz¢$¢ respondentow
zwracala uwage, ze wzrost zaufania nie ma charakteru automatycznego i zalezy
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przede wszystkim od jakosci do§wiadczen wspolpracy. Wzrost zaufania jest
efektem ,naturalnej selekcji oraz jakosci do$§wiadczen we wspotpracy” (5).
Podobne stanowisko zaprezentowal Ekspert (9), zauwazajac, ze relacje
budowane sg ,,wybiorczo, ze wzgledu na zte doswiadczenia”. Niektorzy
respondenci zwracali réwniez uwage na ograniczenia wynikajace z rozwoju
organizacyjnego klastra. Ekspert (8) podkreslat, ze ,,rozrastajaca si¢ organizacja
sifa rzeczy bedzie sprzyjata mniejszym kontaktom pomiedzy cztonkami”.
Wskazuje to, ze wzrost liczby cztonkow klastra moze utrudnia¢ budowanie
silnych relacji interpersonalnych.

4. Dyskusja

Uzyskane wyniki potwierdzaja kluczowe znaczenie zaufania jako
mechanizmu regulujagcego wspotprace w organizacjach klastrowych. Analiza
materiatlu empirycznego wskazuje, ze zaufanie wplywa zaréwno na jakos$c
komunikacji, jak i efektywno$§¢ dziatan realizowanych przez cztonkéw klastra.
Wyniki pozostajg zgodne z wczesniejszymi ustaleniami dotyczacymi
funkcjonowania klastréw jako struktur opartych na relacjach sieciowych,
przeplywie wiedzy oraz wspotzalezno$ci organizacyjnej [Porter 1998: 78;
Bathelt i in. 2004: 31-34; Maskell 2017: 377-379]. Respondenci wielokrotnie
wskazywali, ze wysoki poziom zaufania zwigksza gotowos¢ do wymiany
wiedzy, ulatwia realizacje wspdlnych projektdow oraz ogranicza potrzebg
nadmiernej formalizacji relacji. Wyniki te pozostajg zgodne z koncepcja
embeddedness Granovettera [1985: 481-482], zgodnie z ktora dziatania
ekonomiczne sa osadzone w relacjach spotecznych. Jednoczes$nie potwierdzaja
ustalenia Lorenzena [2001: 14-16], ktéory wskazywal, Zze zaufanie moze
ogranicza¢ koszty koordynacji wspolpracy i czeSciowo zastepowac formalne
mechanizmy kontroli. Wypowiedzi respondentéw odnoszace si¢ do ograniczenia
potrzeby dodatkowych zabezpieczen prawnych czy procedur kontrolnych
wpisuja si¢ rowniez w zatozenia teorii kosztow transakcyjnych Williamsona
[1998: 33-35].

Istotnym wnioskiem ptynacym z badania jest selektywny charakter zaufania
w organizacjach klastrowych. Respondenci podkreslali, ze zaufanie budowane
jest przede wszystkim poprzez wczes$niejsze doswiadczenia wspolpracy,
regularne kontakty oraz wspolnie realizowane projekty, a nie wylacznie poprzez
formalne czlonkostwo w klastrze. Wyniki te pozostaja zgodne z ustaleniami
Grillitscha i Nilssona [2022: 829-833], ktorzy wskazywali na procesowy
charakter budowania zaufania, oraz z koncepcja relational embeddedness
opisywang przez Gulatiego [1998: 294-295] i Rosta [2011: 588-590].
Najwyzszy poziom zaufania wystepowatl przede wszystkim w relacjach
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bezposrednich, rozwijanych w toku wczesniejszej wspolpracy. Badanie
potwierdzito rowniez znaczenie zaufania dla transferu wiedzy, zwlaszcza wiedzy
ukrytej (tacit knowledge). Respondenci wskazywali, ze wysoki poziom zaufania
zwicksza gotowo$§¢ do dzielenia si¢ doswiadczeniami, wiedzg technologiczng
oraz informacjami operacyjnymi. Wyniki te pozostaja zgodne z ustaleniami
Nonaki [1994: 19-20] oraz Grumadaité, Juceviciusa i Staniuliené [2022: 480-
481], ktorzy podkreslali znaczenie relacji opartych na zaufaniu dla
funkcjonowania ekosystemow wiedzy.

Analiza materialu empirycznego ujawnita jednoczesnie napigcie pomigdzy
wspolpraca i konkurencja charakterystyczne dla organizacji klastrowych.
Respondenci wskazywali na konieczno$¢ zachowania réwnowagi pomiedzy
otwartoscig a ochrong wtasnych zasobow strategicznych, klientoéw czy informacji
biznesowych. Wyniki te pozostajg zgodne zaréwno z koncepcja coopetition
Bengtssona i Kocka [2000: 411-412], jak 1 z ujeciem Portera [1998: 78; 2001:
246], zgodnie z ktorym organizacje klastrowe funkcjonujg jako struktury
jednoczesnie konkurencyjne i kooperacyjne. Zaufanie nie oznaczato wigc petnej
transparentnosci, lecz raczej kontrolowana gotowos$¢ do wspolpracy przy
zachowaniu okreslonych granic bezpieczenstwa organizacyjnego. Respondenci
wskazywali rdOwniez na bariery utrudniajgce rozwoj zaufania, zwigzane przede
wszystkim z obawami dotyczacymi przejmowania klientow, pracownikow czy
wykorzystywania informacji biznesowych. Wyniki te pozostajg zgodne
z ustaleniami Kowalskiego, Kuberskiej i Mackiewicz [2023: 197-198], ktorzy
wskazywali na znaczenie rdznic organizacyjnych, odmiennych celow
uczestnikoOw oraz ograniczen kompetencyjnych dla wspotpracy w organizacjach
klastrowych. Jednocze$nie czgs¢ respondentow podkreslata, ze rozwdj zaufania
wymaga czasu, regularnych kontaktow oraz wspolnych doswiadczen
projektowych, co pozostaje zgodne z ustaleniami Grillitscha i Nilssona [2022:
829-833]. Obserwacje dotyczace trudnosci w utrzymywaniu relacji wraz ze
wzrostem liczby cztonkéw klastra mozna interpretowac rowniez w konteks$cie
zjawiska lock-in opisywanego przez Grabhera [1993: 255-257].

Whioski

Przeprowadzone badanie potwierdzitlo, ze zaufanie stanowi jeden
z kluczowych czynnikow warunkujacych wspotprace w  organizacjach
klastrowych. Wysoki poziom zaufania zwigksza gotowo$¢ do wymiany wiedzy,
realizacji wspolnych projektow oraz ogranicza potrzebg nadmiernej formalizacji
relacji. Jednocze$nie niski poziom zaufania prowadzi do wigkszej ostroznos$ci
organizacyjnej, ograniczenia przeptywu informacji oraz ostabienia wspotpracy
pomiegdzy cztonkami klastra. Uzyskane wyniki wskazujg rowniez, ze zaufanie ma
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charakter procesowy 1 rozwija si¢ przede wszystkim poprzez wczesniejsze
doswiadczenia wspolpracy, regularne kontakty oraz wspolnie realizowane
przedsigwzigcia. Formalne cztonkostwo w organizacji klastrowej nie gwarantuje
automatycznie wysokiego poziomu zaufania, jednak tworzy warunki sprzyjajace
rozwojowi relacji migdzyorganizacyjnych. Badanie potwierdzito takze, ze
organizacje  klastrowe  funkcjonuja w  warunkach  jednoczesnego
wspoOtwystepowania wspotpracy i konkurencji. W konsekwencji cztonkowie
klastra muszg zachowywaé réwnowage pomiedzy otwartoscig wspotpracy
a ochrong wlasnych zasobow strategicznych i informacji biznesowych. Zaufanie
nie oznacza wi¢c pelnej transparentnosci, lecz kontrolowang gotowo$¢ do
wspoOlpracy  przy  zachowaniu  okreSlonych  granic  bezpieczenstwa
organizacyjnego. Wyniki badania wskazuja ponadto, ze organizacje klastrowe
moga odgrywac¢ istotng role¢ w budowaniu srodowiska sprzyjajacego rozwojowi
zaufania miedzyorganizacyjnego. Szczegdlne znaczenie maja aktywno$é
cztonkow, czgstotliwo$¢ kontaktow, wezesniejsze do§wiadczenia oraz tworzenie
warunkow do bezposredniej wspolpracy projektowej i wymiany do$wiadczen.

Ograniczeniem badania jest jego jako$ciowy charakter oraz koncentracja na
jednej organizacji klastrowej. Uzyskane wyniki pozwalajg na poglebione
rozpoznanie badanego zjawiska, jednak nie stanowig podstawy do uogdlnien
statystycznych. Dodatkowym ograniczeniem jest przekrojowy charakter badania
oraz oparcie analizy na deklaracjach respondentow. Przyszte badania moglyby
obejmowac analiz¢ poréwnawczg roznych organizacji klastrowych oraz
wykorzystanie badan longitudinalnych pozwalajacych na obserwacje zmian
poziomu zaufania w dtuzszej perspektywie czasowej. Interesujacym kierunkiem
dalszych analiz byloby réwniez badanie zalezno$ci pomiedzy poziomem
zaufania, aktywnos$cig czlonkoéw klastra oraz efektywno$cia wspotpracy
i realizowanych projektow.
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Rozdzial XI.

STRATEGICZNE ZNACZENIE BEZPIECZENSTWA
EKONOMICZNEGO DLA ODPORNOSCI KLASTRA

Bogustaw Bembenek '’
Streszczenie

Rozdziat opisowy koncentruje si¢ na syntetycznej charakterystyce strategicznego
znaczenia bezpieczenstwa ekonomicznego dla odpornosci klastra. Podjete rozwazania
naukowe zostaly odniesione do teorii i praktyki klasteringu na gruncie nauk o zarzadzaniu
i jakosci, gdzie istniejg S$cisle powigzania migdzy teoria i1 praktyka. Wybrany
interdyscyplinarny problem badawczy traktuje klaster jako przyklad organizacji
sieciowej. W rozdziale podkreslono, ze dla ksztaltowania bezpieczenstwa
ekonomicznego i odpornosci klastra wazna jest nie tylko zdolnos$¢ identyfikacji
1 antycypacji zagrozen, szokow, roznych zaktocen funkcjonowania i rozwoju klastra, ich
wnikliwej diagnozy 1 oceny, ale takze zdolno$¢ podejmowania trafnych wyborow
strategicznych i decyzji. Ciagle doskonalenie, w tym obszarze zarzgdzania klastrem,
sprzyja ciaglosci jego dziatania, rozwojowi i wzrostowi oraz konkurencyjnosci. Podjety
temat rozdziatu stanowi otwarta nisz¢ badawcza i dostarcza inspiracji do prowadzenia
dalszych, bardziej pogtebionych badan, zwlaszcza na poziomie aplikacyjnym.

Stowa kluczowe: klaster, decyzje, rozwoj, bezpieczenstwo ekonomiczne, odpornosc.

Summary

The descriptive chapter focuses on a synthetic characterization of the strategic importance
of economic security for cluster resilience. The research considerations are related to the
theory and practice of clustering within the framework of management and quality
sciences, where there are close connections between theory and practice. The selected
interdisciplinary research problem treats the cluster as an example of a network
organization. The chapter emphasizes that shaping the economic security and resilience
of cluster requires not only the ability to identify and anticipate threats, shocks, and
various disruptions to cluster functioning and development, their thorough diagnosis and
assessment, but also the ability to make sound strategic choices and decisions. Continuous
improvement, including in the area of cluster management, promotes its continuity,
development, growth, and competitiveness. The topic of the chapter constitutes an open
research niche and provides inspiration for conducting further, more in-depth research,
especially at the application level.

Keywords: cluster, decisions, development, economic security, resilience.

JEL: D23, D85, F63, L14, L21, 126, M11, M21, O14, 015, 033, R11.

13 Politechnika Rzeszowska im. Ignacego FLukasiewicza, Wydzial Zarzadzania,
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Wprowadzenie

Klastry funkcjonuja w coraz bardziej turbulentnym otoczeniu, ktore
determinuje wybory i decyzje ich decydentow z zakresu przetrwania i rozwoju.
Wozrastajagca niepewno$¢, ztozono$¢ i1 niejednoznaczno$¢ zmian blizszego
i dalszego otoczenia klastrow sprawia, ze ksztalttowanie odpornosci
i bezpieczenstwa ekonomicznego jest wazng funkcja zarzadzania ich rozwojem.
Wymég elastycznego podej$cia w tym konkretnym obszarze aktywnosci
klastréw zostal uwzgledniony m.in. w blisko 40 standardach zarzadzania
klastrem, ktore opracowano z inicjatywy Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsiebiorczosci w 2014 r. Potrzeba okre§lenia tych glownych zasad
i pozadanych cech zarzadzania klastrem, uwzgledniajgcych najlepsze praktyki
krajowe i zagraniczne warunkowana byta skutecznos$cig interwencji publicznej
w ramach polityki klastrowej oraz doskonaleniem jakosci tego typu zarzadzania.
W konteks$cie permanentnego ksztaltowania odpornosci i bezpieczenstwa
ekonomicznego klastréw ogromny potencjal dostrzezono we wszystkich
obszarach tych standardow takich, jak [Fraczek i Kryjom 2016:7-8]:

— organizacja (m.in. podstawy organizacyjne dzialania klastra, strategia

klastra),

— zasoby (np. finansowe, infrastrukturalne, ludzkie),

— procesy (m.in. marketing, komunikacja wewngtrzna, zrownowazony
rozwoj klastra),

— ushugi koordynatora na rzecz cztonkoéw klastra (finansowanie, dziatalno$¢
B+R+], transfer technologii, aktywno$¢ rynkowa, wymiana doswiadczen,
networking, rozwo6j kapitatu ludzkiego, internacjonalizacja klastra),

— - wspolpraca z interesariuszami (z administracja publiczng, jednostkami
samorzadu terytorialnego, jednostkami naukowymi, instytucjami
otoczenia biznesu, z innymi koordynatorami klastréw, mediami)
i rozpoznawalno$¢ klastra w otoczeniu.

Zgodnie z klasyczng i prakseologiczng definicja M. Portera [2001:266] klaster
to system wzajemnie powigzanych 1 wzajemnie si¢ uzupelniajacych
przedsigbiorstw i instytucji w okreslonej dziedzinie dziatalno$ci gospodarczej,
ktorego wartos¢ jako catosci jest wieksza niz suma wartosci poszczeg6élnych jego
czesSci. Wspotczesne klastry funkcjonuja w znacznej mierze jako organizacje
sieciowe. Te skoncentrowane geograficznie grupy wspotpracujacych
i konkurujacych ze soba podmiotow trzech podstawowych sektorow
(prywatnego, publicznego i spotecznego), koordynowane i zarzadzane sg przez
organizacje klastrowe (tzw. instytucjonalnych koordynatorow).
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Celem tego rozdzialu monografii jest charakterystyka strategicznego
znaczenia bezpieczenstwa ekonomicznego dla odpornosci klastra. W ramach tak
okreslonego celu przyjeto trzy pytania badawcze:

— W czym wyraza si¢ istota bezpieczenstwa ekonomicznego i odpornosci

klastra?

— czy bezpieczenstwo ekonomiczne klastra mozna traktowaé za cel sam

w sobie, czy raczej srodek, ktory wspiera odporno$é i rozwdj klastra?

— dlaczego bezpieczenstwo ekonomiczne i odporno$¢ stanowig kluczowe

wyzwania w zarzgdzaniu klastrem w warunkach turbulentnego otoczenia?

Tak sformutowane pytania badawcze z zalozenia mialy precyzowac, jakie
aspekty problemu badawczego wymagaja analizy. Ponadto miatly one pomadc
w wyznaczeniu kierunku badan wlasnych i metod badan. Ich wybor byt Scisle
powigzany z celem tego rozdzialu monografii i wynikat z potrzeby uchwycenia
specyfiki fragmentu badanej rzeczywistosci klastrow oraz syntetycznego
przedstawienia nie tylko teoretycznej, ale i praktycznej wiedzy w tym obszarze.

W procesie badan wiasnych wykorzystano analize literatury przedmiotu
i danych zastanych (metode desk research). Warto podkresli¢, ze formutowanie
syntetycznych wnioskéw oparto na wybranych wynikach badan teoretycznych
i rezultatach badan benchmarkingowych polskich klastréw zrealizowanych
w 2025 r. w ramach sidodmej inicjatywy Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsigbiorczos$ci.

1. Specyfika bezpieczenstwa ekonomicznego klastra

Bezpieczenstwo ekonomiczne klastra to jeden z glownych wymiarow
zaspakajania zasadniczych potrzeb interesariuszy w ramach szeroko
rozumianego bezpieczenstwa klastra, pozostajacego pod znaczacym wpltywem
wielu czynnikow wewnetrznych 1 zewnetrznych, zmiennych w czasie
i przestrzeni. Z uwagi, ze odnosi si¢ do réznych obszaréw celowo zorientowane;j
aktywnosci klastra (m.in. ekonomicznej, spolecznej, technologicznej)
w warunkach niezagrozonego i zagrozonego rozwoju, tym samym jednoznaczne
zdefiniowanie, okreslenie jego istoty przy pomocy jednej definicji jest niezwykle
trudne. Bezpieczenstwo ekonomiczne klastra to pojecie wazne i aktualne,
wynikajace z poczucia stabilnosci, trwatosci i pewnosci dziatania. W kontekscie
teleologicznym i aksjologicznym uwzglednia gtdéwne atrybuty klastra (tab. 1).
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Tabela 1. Definiowanie bezpieczenstwa ekonomicznego klastra

Lp.

Rozne ujecia bezpieczenstwa ekonomicznego klastra

10.

Stan, w ktorym zapewnione sg nie tylko warunki ekonomiczne konieczne dla
przetrwania i sprawnego funkcjonowania klastra, ale takze dla zapewnienia
j€go zrownowazonego rozwoju.

Stan, w ktorym cztonkowie klastra oraz jego instytucjonalny koordynator
W sposob zrownowazony i trwaly majg zapewnione dogodne warunki do
realizacji swoich potrzeb i celow, spdjnych ze strategia rozwoju klastra.
Kondycja zasobowa klastra, ktéra =zapewnia jego zdolno$¢ do
niezakléconego dzialania i zaspakajania potrzeb kluczowych interesariuszy
wewnetrznych i zewngtrznych, a takze odporno$¢ na istniejgce i pojawiajace
si¢ zagrozenia.

Cel egzystencjalny wyrazajacy si¢ w ksztaltujacej si¢ tozsamosci
organizacyjnej, a takze doswiadczeniach, normach, zasadach, rutynach
i przyzwyczajeniach w zaspakajaniu podstawowe] potrzeby istnienia,
przetrwania i rozwoju klastra, a takze swobodzie podejmowania decyzji
ekonomicznych zgodnie z przyjetymi interesami klastra.

Zdolnos¢ klastra do zachowania rownowagi w zakresie kreowania wartosci
dla kluczowych interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych poprzez
permanentne doskonalenie podejmowanych dziatan.

Zdolno$¢ do sprawnego wykorzystania przez spoteczno$¢ klastra
wewnetrznych czynnikdw rozwoju (potencjatu strategicznego), tak aby
skutecznie i efektywnie przeciwstawiaé si¢ pojawiajacym si¢ zagrozeniom,
mogacym doprowadzi¢ do roznych zaktocen rozwojowych klastra.
Gwarancja funkcjonowania i rozwoju klastra, ktéra pozwala np.
przeciwdziata¢ wykluczeniu ekonomicznemu, stymulowaé ciggly dbatosé
o poprawna kondycje ekonomiczno-finansowa klastra, ksztaltowac
sprawno$¢ podejmowanych decyzji odnos$nie zasobOw 1 zaangazowania
organizacyjnego jego cztonkow.

Sytuacja, w ktorej wewnetrzni interesariusze klastra moga czerpaé korzysci
z budowanych relacji, swobodnego =zaspakajania potrzeb, madrego
podejmowania wyboré6w sprzyjajacych skutecznemu i efektywnemu
wykorzystaniu zasobow.

Zdolno$¢ do zapewnienia niezaktoconego funkcjonowania i rozwoju klastra,
wyrazajgcego si¢ utrzymaniem podstawowych wskaznikéw rozwojowych
oraz trwalego wyrozniania si¢ na tle innych struktur klastrowych.

Warto$¢ ekonomiczna, dobro o wymiarze finansowym, etycznym
i spotecznym, czy tez warunek harmonijnego rozwoju klastra w turbulentnym
otoczeniu.

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: [Leszczynska 2018: 292; Leszczynski 2024: 66-67;

Wskazana w tabeli 1 roznorodno$¢ podejs¢ w definiowaniu bezpieczenstwa
klastra wynika z interdyscyplinarnego obszaru badan. W literaturze przedmiotu
podkresla si¢ bowiem, ze bezpieczenstwo ekonomiczne jest pojeciem szerokim,
wieloznacznym i niejednoznacznym, koncentrujacym si¢ na warto$ci samej
w sobie, ktora okresla mozliwosci rozwojowe [Kosowski i Kutakowska
2022:331]. Wedlug D. Niedziotki sposob definiowania tego pojecia

Kozuch, Wakuta 2025:201-202; Satek-Iminska 2019:19; Bembenek 2017:13-15].
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w wymiarach podmiotowym, przedmiotowym, procesualnym powinien
pozwoli¢ na uchwycenie zlozonosci i wielowymiarowosci procesoOw
ekonomicznych, spotecznych i politycznych, a takze na wizualizacj¢ zmian,
predykcje rodzajoéw ryzyka i budowanie scenariuszy dziatania [Niedziotka 2021:
195]. W warunkach globalizacji bezpieczenstwo ekonomiczne odnosi si¢ w coraz
wigkszym stopniu do statego dostgpu do rynkéw migdzynarodowych i nowych
zasobow, wykorzystywania mozliwych wspoélzaleznosci i potencjalu sieci,
a takze krajowych i zagranicznych zrodet finansowania rozwoju oraz wzglednie
trwalego utrzymania wyrdzniajacej si¢ pozycji w otoczeniu [Dziekanski
2014:137].

Wielowatkowa koncepcja bezpieczenstwa ekonomicznego klastra traktowana
w sposOb holistyczny moze by¢ analizowana w wymiarze wewnetrznym
i zewnetrznym, gdyz odnosi si¢ zarowno do dziatalno$ci poszczegodlnych
cztonkéw klastra, jego koordynatora (organizacji klastrowej), jak i wspolnie
realizowanej dzialalno$§ci w przestrzeni lokalnej, regionalnej, krajowej
i miedzynarodowej. Indywidualny i zbiorowy charakter tego bezpieczenstwa
wymaga ciagltego umacniania, kompromisu migdzy zbiorowa i indywidualng
jego wizja a rzeczywistymi mozliwosciami jej realizacji w turbulentnym
otoczeniu [Jelinski 2007:164]. Mozna zatem przyja¢, ze bezpieczenstwo
ekonomiczne klastra jest warunkowane zdolnos$cig do zaspakajania potrzeb oraz
wypracowania nadwyzek ekonomicznych (z uwzglgdnieniem wymagan zmian
np. systemu polityczno-spoteczno-gospodarczego kraju), przy jednoczesnym
zapewnieniu zdolno$ci interesariuszy wewnetrznych klastra do regulowania
swoich biezacych zobowigzan finansowych [Kozuch i Wakuta 2025:202].

W tym miejscu warto podkresli¢, ze klastry moga zapewni¢ wiele korzysci,
ktore sa charakterystyczne dla takiej sieci strategicznej (np. innowacyjnos$¢,
efektywno$¢, produktywnos¢, kapitat relacyjny). Z regulty przedsigbiorstwa
klastrowe szybciej dostrzegaja potrzeby swoich kluczowych interesariuszy,
lepiej dostosowuja sie do zmian otoczenia, gdyz maja dogodny dostep do
wspolnej puli zasobow, sieci relacji, partneréw, nowych rynkéw itp. Ponadto
wykorzystuja  pozytywne efekty spillovers, potencjal konwergencji
technologicznej, a takze czynnik lokalizacji jako zrodto ksztattowania swojej
konkurencyjno$ci [Runiewicz-Wardyn 2011:48-53].

Wspolczesnie nie dziwi fakt, ze jednym z warunkéw koniecznych dla
przetrwania i1 rozwoju klastra jest zapewnienie stosownego do potrzeb
i mozliwosci poziomu bezpieczenstwa ekonomicznego, gdyz wzmacnia jego
odpornos¢ i ochrone przed réznymi zagrozeniami [Kosowski i Kutakowska
2022:339]. Z chwila utrzymania na statym poziomie tego typu bezpieczenstwa
zwickszajg si¢ realne mozliwosci zapewnienia ciagtej gotowos$ci, zdolnosci
podjecia odpowiednich dziatan takze w warunkach kryzysowych [Kozak-Siara
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i Majkowska 2018:148]. Tym samym dazenie do zapewnienia tak rozumianego
bezpieczenstwa stanowi obecnie jeden z gloéwnych kierunkéw rozwoju,
a zarazem jest podstawowa funkcja klastra. Oczywiscie poziom bezpieczenstwa
ekonomicznego moze wzrasta¢ stopniowo wraz ze wzrostem sity klastra
okreslanej pod wzglegdem m.in. potencjalu strategicznego, produktywnosci,
innowacyjnosci czy konkurencyjnosci krajowej i mi¢dzynarodowej. Z rozwazan
naukowych M. Delgado, M. Portera i S. Sterna [2014: 1785-1799] wynika, ze:

— obecno$¢ silnego klastra w sgsiednim regionie moze by¢ zrodtem
konkurencji lokalizacyjnej, szczegdlnie w przypadku ograniczonych
zasobow 1 popytu,

— sita klastra utatwia tworzenie nowych, powigzanych branz w regionie,
odgrywajac tym samym wazng role w dywersyfikacji regionalnych
gospodarek,

— branze zlokalizowane w ramach silnego klastra wigza si¢ z wyzszym
wzrostem zatrudnienia, ktory moze zmienia¢ si¢ dzigki sile powigzanych
klastrow w regionie, a takze sile klastrow w geograficznie przylegtych
regionach,

— silne klastry sprzyjaja rowniez wzrostowi: plac, liczby firm i patentowania.

Silne klastry regionalne zwigkszajg zakres i roznorodno$¢ mozliwosci
zakladania nowych firm, jednoczes$nie obnizajgc koszty ich uruchamiania
1 przyczyniajac si¢ do ich przetrwania [Delgado, Porter i Stern 2010: 495-518].
N. Grashof [2025: 427-428] uwaza, ze silne struktury klastrow, poprzez swdj
pozytywny wpltyw na kondycje gospodarki, w tym wzmocnienie odpornosci
regionu na wstrzagsy zewnetrzne w  og6élnym rozrachunku sprzyjaja
obiektywnemu dobrobytowi regiondw. Regiony z duzg liczba roznych klastrow,
zrdéznicowanym portfelem klastrow i zrdznicowana strukturg przemystowa, maja
wieksze szanse na osiaggniecie wysokiego obiektywnego dobrobytu [Grashof
2025: 441]. Sita dobrze zbudowane;j sieci klastrowej zapewnia odpornos¢ firmom
klastrowym, co jest tak wazne w warunkach wzmozonej niepewno$ci otoczenia
[Petre 2020: 91].

Czesto to dynamika rozwoju klastra, a nie sama wielko$¢ oraz indywidualny
potencjat strategiczny jego cztonkoéw przyczyniajg si¢ do efektu synergii, a tym
samym jego konkurencyjnosci [Fic, Fic i Pigtyszek-Pych 2016:55]. Zauwazalny
znaczny wzrost burzliwosci otoczenia sprawia, ze zapewnienie bezpieczenstwa
ekonomicznego na odpowiednim poziomie wymaga skutecznego i efektywnego
rozpoznania i wykorzystania wielu okazji, odpowiednich $rodkow i kompetencji
zardwno przez cztonkéw klastra, jak i jego instytucjonalnego koordynatora.
Ocena jego stanu jest ztozonym wyzwaniem, gdyz jest procesem o zmiennej
dynamice i intensywnosci. W literaturze przedmiotu od kilku lat podkresla sie,
ze wcigz brakuje uznanej naukowo koncepcji oceny poziomu bezpieczenstwa
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ekonomicznego klastrow, uwzgledniajacej specyfike organizacji sieciowe]
i zarzadzania klastrem, przez co problem metodologicznego wsparcia, w tym
konkretnym obszarze pozostaje nierozwigzany. Dlatego zespot badawczy
w sktadzie A. Polyanin, L. Pronyaeva, A. Pavlova, O. Fedotenkova i D. Rodionov
[2020:1157] zaproponowat wiasne podejscie do oceny tego typu bezpieczenstwa
1 wyrdznit cztery poziomy:

— poziom krytyczny, gdy istnieje bardzo wysoki poziom wplywu zagrozen
na bezpieczenstwo ekonomiczne klastra, zarzadzajacy klastrem prowadza
nieskuteczng polityke przeciwdzialania zagrozeniom dla bezpieczenstwa
ekonomicznego (polityka ta powinna zosta¢ radykalnie zmieniona pod
katem rozwoju dziatan strategicznych, taktycznych i operacyjnych
majacych na celu zapewnienie tego bezpieczenstwa),

— poziom kryzysowy, gdy zagrozenia majg duzy wpltyw na bezpieczenstwo
ekonomiczne klastra a decydenci w klastrze realizujg wcigz nieskuteczng
polityke przeciwdziatania zagrozeniom dla bezpieczenstwa, przez co
polityka ta powinna zosta¢ poddana gruntownemu przegladowi,

— poziom zadawalajacy, gdy poziom wplywu rdznych zagrozen na
bezpieczenstwo ekonomiczne klastra jest sredni a menedzerowie klastra
realizujg odpowiednig polityke przeciwdziatania zagrozeniom dla
bezpieczenstwa, ktdrg dostosowuja do potrzeb i zmian otoczenia,

— poziom wysoki, gdy poziom wplywu zagrozen na bezpieczenstwo
ekonomiczne klastra jest niski a decydenci w klastrze wdrazaja skuteczng
polityke przeciwdziatania zagrozeniom dla zapewnienia tego typu
bezpieczenstwa klastra.

W strukturze klastra kazdy czlonek (podmiot) ma prawo do poczucia tego
typu bezpieczenstwa, przy czym poczucie to traktowane jako subiektywny stan
psychiczny moze sprawia, ze w tej samej sytuacji rézni wewnetrzni
interesariusze klastra mogg odczuwac rézny jego poziom. Zalezy bowiem od
wielu czynnikow m.in. podejscia do ryzyka, wiedzy ekonomicznej, swoistego
dobrostanu finansowego, indywidualnych doswiadczen pewnosci i statosci
dostepu do puli zasobdw, postawy przedsiebiorczej. To niejednorodne poczucie
bezpieczenstwa ma charakter dynamiczny, gdyz bardzo podatne jest na
zachodzace zmiany czynnikéw indywidualnych (wewnetrznych) i zewnetrznych
np. o charakterze makroekonomicznym [Derkacz 2025: 66].

Nie sposéb nie podkresli¢, ze problem bezpieczenstwa ekonomicznego
wymaga takze zwrdcenia uwagi na problemy nier6wnosci ekonomicznej
klastrow, czy tez wykluczenia ekonomicznego. Wynika to z trudnoséci w dostepie
do kapitatu, rynkéow zbytu, warunkéw wsparcia publicznego. Dodatkowo
w klastrach znajdujacych si¢ we wczesnych etapach rozwoju, zgodnie z ich
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cyklem zycia, tego typu problemy mogg si¢ nasila¢ i ogranicza¢ funkcjonowanie
w turbulentnym otoczeniu.

2. Bezpieczenstwo ekonomiczne w ksztaltowaniu odpornosci klastra

Bezpieczenstwo ekonomiczne uznawane jest powszechnie za czynnik
ochronny o strategicznym znaczeniu w ksztaltowaniu odpornosci klastra.
Zrozumienie zrodel oraz natury tego typu bezpieczenstwa w konteksScie
aktywnosci klastra moze pomoc w rozwijaniu i wzmacnianiu jego odpornosci.
W literaturze przedmiotu podkre$la si¢, Zze znaczacy wzrost zainteresowania
problematyka odpornosci (rezyliencji) wynika z potrzeby i koniecznos$ci
analizowania zachowan organizacji w sytuacjach np. awarii, zaklocen tancucha
dostaw w wyniku wojny, pandemii, czy réznych kryzyséw ekonomicznych,
klimatycznych i technologicznych [Chodynski 2025:23]. Z kolei rozwdj wiedzy
o bezpieczenstwie ekonomicznym jest wynikiem ewolucji ogélnej i klasycznie
ujmowanej koncepcji bezpieczenstwa, postrzegane] przez pryzmat istoty
zagrozenia, w tym poszerzania tresSci tego pojgcia i stopniowego wiaczenia
elementow stricte ekonomicznych [Jelinski 2007: 162].

Dynamika zmian i1 ztozonosci klastra oraz jego blizszego i dalszego otoczenia
zwigksza potrzebe cigglego wzmacniania jego odpornosci, w tym podejmowania
aktywnos$ci nie tylko prewencyjnych, ktdére minimalizujg w jakim$ stopniu
prawdopodobienstwo zaistnienia negatywnych zdarzen, ale tez reakcyjnych
w sytuacji realnego kryzysu celem minimalizacji negatywnych skutkow
i zapewnienia ciggtosci dzialania [Zaptata 2025: 104]. Odpornos¢ moze by¢
traktowana jako integralny element bezpieczenstwa [Korda 2025:112]. Wedtug
A. Zablockiej-Kluczki [2014: 319] odpornos¢ to zdolno$¢ nieulegania
(niepodatno$¢) czemus lub komus, czy tez zdolnos$¢ aktywnego przeciwstawiania
si¢, radzenia sobie, przetrwania i zrdwnowazonego rozwoju w warunkach
kryzysu. Z kolei P. Banaszyk [2022:34] uwaza, ze jest fundamentalng
kompetencja sprawnego reagowania na istotne zmiany zaklocajace osiaganie
przyjetych plandéw bez popadania w diugie okresy kryzysowe, gdyz wyrdznia sie
produktywnos$ciag, bezpieczenstwem 1 zwinno$ciag. Waznym aspektem
odpornosci jest zdolno$¢ sprawnego powrotu do stanu stabilnej rownowagi po
wstrzasie lub bardziej korzystnej dtugoterminowej réwnowagi [Masik 2019:
118].

M. Rothgang i B. Lageman [2024:525] w $wietle realizowanych badan
przyjmuja, ze odpornos¢ klastra przemystowego wyraza si¢ w jego zdolnosci do
przeciwdzialania zagrozeniom egzystencjalnym wynikajacym ze zmian
otoczenia, niezaleznie od tego, czy maja one charakter technologiczny,
konkurencyjny, strukturalny czy regulacyjny, w taki sposob, aby mogt on nadal
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rozwija¢ si¢ wzdhuz dotychczasowej Sciezki rozwoju lub na nowej,
zrownowazonej Sciezce, nawet jesli musi zaakceptowaé tymczasowe
niepowodzenia i straty oraz podjac si¢ procesow restrukturyzacji i reorientacji.
Odpornos¢ klastra to jego zdolno$¢ do przeciwstawienia si¢ wstrzasowi lub
odzyskania réwnowagi po nim poprzez rekonfiguracj¢  struktur
technologicznych, spotecznych i instytucjonalnych, zmiany adaptacyjne lub
poprzez przekierowanie si¢ na nowe trajektorie rozwoju, co pozwala klastrowi
osiggng¢ poziom produktywnosci wyzszy lub podobny do tego przed wstrzgsem
(szokiem) [Schmidt i in. 2023: 596-624]. W odniesieniu do specyfiki rozwoju
i funkcjonowania klastra w turbulentnym otoczeniu zasadna jest konstatacja, ze
jego odpornos¢ moze by¢ ksztaltowana poprzez [Majchrzak 2020: 35]:
— identyfikacje¢, szacowanie i kategoryzacje ryzyka oraz réznych zagrozen
zwigzanych z dokonywanymi wyborami strategicznymi oraz decyzjami
w klastrze,
— zapobieganie, wyprzedzanie i przeciwdzialanie zagrozeniom,
— pozytywng adaptacj¢ do warunkdéw zewngtrznych i wplywanie na
otoczenie,
— wykrywanie nieprawidtowos$ci zgodnie z przyjetymi obszarami ryzyka,
— aktywne reagowanie na zidentyfikowane nieprawidtowosci,
— minimalizacj¢ strat i powro6t do stanu sprzed kryzysu (nieoczekiwanego
szoku),
— rewitalizacje strategiczng, zmiang kierunkow rozwoju klastra.

Wskazana syntetyczna koncepcja ksztaltowania odpornosci klastra zgodna
jest z procesowym podejsciem do wzmacniania odporno$ci organizacji,
uwzgledniajacym identyfikacje ryzyka, zarzadzanie ryzykiem, wdrozenie
wybranych mechanizméw adaptacyjnych, ocen¢ skutecznosci dziatan
prewencyjnych i zaradczych [Kuczewska, Ostafil i Wojciechowski 2024:34].
W tym konkretnym przypadku odpornos¢ klastra, ktéra uruchamia wewnetrzne
sily do aktywnego dziatania, oznacza nie tylko jego wazny atrybut, ale tez miare
doskonatos$ci, ktora wynika ze sprawnego zarzadzania ryzykiem w sytuacjach
przedkryzysowych, w trakcie kryzysu i po kryzysie [Bugaj i Witek 2022:11;
Haviernikova i in. 2016:82-85].

W literaturze przedmiotu przyjmuje si¢, ze klastry powstale w wyniku
dziatania czynnikow endogenicznych sa trwale i relatywnie odporne na kryzys
[Pasieczny 2006:549]. Oczywiscie r6znig si¢ miedzy soba ze wzgledu na stopien
odpornosci na kryzys i zagrozenia. Wynika to chociazby z tego, ze rdzny jest ich
poziom rozwoju, czy tez ich mechanizmy odpornosciowe moga wyksztalcac sie
zar6wno samoistnie w ich cyklu zycia, jak i sa sSwiadomie ksztattowane przez ich
czlonkow i1 gtéwnych decydentow. W ten sposob wykorzystywane sg zwykle
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mechanizmy odpornosci nieswoistej (wrodzonej), wynikajace z funkcji
genotypowej klastra i jego gtownych atrybutéw jako organizacji sieciowe;j, jak
i mechanizmy odporno$ci swoistej (nabytej), ktore ukierunkowane s3 na
unikanie, eliminacj¢ lub kompensacj¢ wplywu sytuacji kryzysowej [Zablocka-
Kluczka 2014: 320]. Wedlug A. Zabtockiej-Kluczki [2012:98] wskazany
mechanizm odpornosci swoistej tworza zwykle ukierunkowane dziatania
niezaleznie od stadium oddziatywania czynnikéw kryzysogennych tj. na etapie
zaistniatego zagrozenia, w trakcie sytuacji kryzysowej i po wyjsciu z kryzysu.

Klastry traktowane jako filary europejskiej polityki przemystowe;j
przyczyniajg si¢ do odpornosci europejskiej gospodarki [Mackiewicz 2026:18].
W raporcie z zakresu wykorzystania klastrow na rzecz odpornej, zielonej
i cyfrowej gospodarki, ktdry opracowano dla Komisji Europejskiej wykazano, ze
[Franco i in. 2021: 8]:

— pandemia COVID-19 znacznie uwypuklila strategiczng role, jaka klastry

odgrywaja we wspieraniu odpornosci regionalne;j,

— w bezposredniej reakcji na kryzys pandemiczny, klastry zapewnity

niezbedny  ,pomost”  wspélpracy migdzy  przedsigbiorstwami
a decydentami w regionach catej Unii Europejskiej (UE), co pomogto
radzi¢ sobie z zaktoceniami w tancuchach dostaw i rozwija¢ nowe moce
produkcyjne,

— regionalna dynamika klastrow zostata wzmocniona na poziomie UE dzigki

wykorzystaniu  Europejskiej  Platformy  Wspdlpracy  Klastrow
i Europejskiego Aliansu Klastrow m.in. poprzez organizacje spotkan
matchmakingowych i realizacje¢ badan odno$nie zaklocen w tancuchach
dostaw/warto$ci.

Klastry 1 ich instytucjonalni koordynatorzy (organizacje klastrowe)
odgrywaja kluczowa rolg we wspieraniu rzadow i administracji publicznej w UE
np. w ochronie mikro, matych i §rednich przedsiebiorstw w trakcie réznych
kryzysow tj. pandemia, kleski zywiolowe, zakldcenia w tancuchach dostaw na
skutek dziatan wojennych, czy zmian polityki celnej. M. Mackiewicz [2026:16]
podkreslajac ten fakt w swoich rozwazaniach wskazuje, ze klastry sa uzyteczne
w budowaniu bezpieczenstwa kraju, ewoluujac z lokalnych sit napedowych
innowacji w kluczowe filary odpornosci gospodarczej. Przejawia si¢ to w ich
zdolnosci do szybkiego reagowania na kryzys i zabezpieczania lancuchow
dostaw, czy tez podejmowania aktywnosci na rzecz rozwoju technologii
podwojnego zastosowania (dual-use), ktore dostarczaja firmom nowe
mozliwosci rozwoju, wspolpracy i pozyskiwania kontraktow. Wigkszo$¢
aktywnie dzialajacych klastrow, szczegélnie tych, ktore poradzily sobie
z szokami, powaznymi zakloceniami dziatalno$ci gospodarczej, przyczynito si¢
do rozwoju gospodarczego, sprawnie monitorujgc koniunkture gospodarczg oraz
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reagujac na rozne zaklocenia w tancuchach dostaw w czasie rzeczywistym.
Klastry wykazaly strategiczne znaczenie dla przeciwdziatania zagrozeniom
i wzmacniania odpornosci poprzez dzialania reaktywne, adaptacyjne,
antycypacyjne i zarzadzanie ryzykiem [Kuczewska, Ostafil i Wojciechowski,
2024:45-46].

Przedsiebiorstwa funkcjonujace w strukturze klastrowej sa bardziej odporne
na rozne zaktocenia rozwoju np. wstrzasy gospodarcze i szybciej odbudowuja
stabilnos¢ 1 rentowno$¢, wychodzac z kryzysu wzmocnione o nowe
doswiadczenia [Conz i in. 2017:186-196]. Wiaze si¢ to chociazby bezposrednio
z ich $cistg wspolpracg z innymi przedsicbiorstwami, administracjg publiczng
i organizacjami spotecznymi, zar6wno w obszarach wymiany informacji,
rozwoju kompetencji czy kreowania innowacji. Zagrozeniem dla nich moze by¢
sektorowa wrazliwo$¢ na kryzys geopolityczny i ekonomiczny, szczeg6lnie
wtedy, gdy klaster tworzy skupisko przedsiebiorstw jednego konkretnego
sektora. W tym kontekscie M. Porter [2001:268] podkreslat, ze dynamiczne
i rozwinigte klastry powinny obejmowac przedsigbiorstwa nie z jednego sektora,
lecz z pewnej liczby pokrewnych sektoréw. Warto dodaé, ze klaster jako forma
sieci powigzan roznych partneréw swoja dynamike ksztattuje poprzez mozliwosé
zmian, dostosowywania i rekonfiguracji relacji zgodnie z potrzebami czy
koniecznos$cia, przez co dynamiczne klastry stanowig sit¢ napedowsa innowacji
i modeli biznesowych oraz wsparcie dla startupéw [Golej 2015:63]. A. Petre
[2020: 84] przyjmuje, ze jesli lokalna gospodarka jest bardziej zréznicowana,
wowczas ma szerszy wachlarz opcji w czasie recesji, co oznacza, ze systemowo
jest mniej podatna na wstrzasy zewnetrzne i bardziej elastyczna. Poniewaz
klastry w znacznej mierze sg zakorzenione regionalnie tym samym nalezy mie¢
na uwadze fakt, ze najbardziej odporne regiony cechuja si¢ wysokim poziomem
dywersyfikacji struktury przemystu (produkcji), koopetycja sektorowa,
transferem wiedzy i innowacji, rozwojem kapitatu ludzkiego i spolecznego,
dostepnoscia komunikacyjng [Masik 2019:121]. Branze zlokalizowane
w regionach z silnymi klastrami odnotowuja wigkszy wzrost liczby nowych firm
i zatrudnienia w startupach, co wptywa na odpornos¢, gdyz sita klastrow
regionalnych jest kluczowym elementem calego procesu odpornosci regionow
mierzacych si¢ z danym wstrzagsem gospodarczym [Zarate-Miron i Moreno 2025:
985-999]. Obecnose, sita i struktura klastrow w regionie powinny by¢ traktowane
jako czynniki wptywajace na odpornos¢ regionu [Zarate-Miron i Moreno 2025:
985-999]. Klastry, dzigki swojemu kapitatowi intelektualnemu 1 infrastrukturze,
wcigz pelnig znaczaca rolg we wzmacnianiu odpornosci gospodarki,
restrukturyzacji tancuchow wartosci, wykorzystaniu nowych mozliwosci,
wynikajacych z globalnych wyzwan, dlatego mozna uznaé je za kluczowych
agentow zmian w dostosowywaniu polityki klastrowej do glebokiej transformacji
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UE 1 repozycjonowaniu ich istotnej roli w ksztattowaniu polityki innowacyjne;j
[Haus-Reve i Asheim 2024:1927, 1937].

Odpowiedni poziom bezpieczenstwa ekonomicznego klastra sprzyja
wzmacnianiu jego odpornosci finansowej. W tym przypadku odpornos¢ ta
warunkuje finansowg niezalezno$¢ klastra, stwarzajac realne poczucie pewnosci
co do sprawnej aktywno$ci organizacji klastrowej 1 realizacji celow
strategicznych klastra. Jako pewna pochodna wtasciwego podejmowania decyzji
finansowych m.in. odnosnie zasobow zabezpiecza klaster i jego kluczowych
interesariuszy w sytuacjach naglych wstrzagsow. Nie bez znaczenia jest takze to,
ze stanowi wazny czynnik decydujacy o wrazliwo$ci na problemy finansowe
mogace prowadzi¢ do niewyptacalnosci [Grzelczak, Soliwoda i Kurdys-
Kujawska 2024:67]. W tym kontekscie nie sposob nie odnies¢ si¢ wprost do
standardow zarzadzania klastrem w zakresie zasobow finansowych bedacych
w dyspozycji klastra i jego koordynatora. Zgodnie z nimi to wtasnie koordynator
klastra dba nie tylko o stabilno$¢ finansowsg, ale takze o transparentno$¢
dokonywanych operacji finansowych. Przyjeto, ze koordynator powinien
posiada¢ co najmniej w skali roku trwale zZrodla finansowania dziatan
zwigzanych z biezacg dziatalnos$cia klastra (np. sktadki cztonkowskie, przychody
z dziatalnosci gospodarczej). Ponadto powinien przygotowac¢ budzet klastra,
zawierajacy planowane przychody i koszty, zatwierdzony przez wtasciwy organ
wladzy w klastrze. Natomiast po zakonczeniu roku obrachunkowego powinien
przygotowaé sprawozdanie z wykonania budzetu, takze zatwierdzone przez
wlasciwy organ wladzy klastra lub przez czlonkow klastra. Oczywiscie budzet
klastra powinien by¢ spdjny z przyjeta jego strategia rozwoju i planem dziatania
[Fraczek i Kryjom 2016:15].

W siédmej edycji badan benchmarkingowych klastréw, zrealizowanych
w 2025 r. na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczos$ci,
uwzgledniono 42 klastry. W tej edycji badan dokonano m.in. syntetycznej
analizy stanu rozwoju klastrow i ich odpornosci. Poszukujac odpowiedzi na
pytanie w jaki sposob badane klastry w Polsce wzmacniaja zdolno$¢
przedsigbiorstw do przetrwania i adaptacji w warunkach niepewnosci
gospodarczej, technologicznej i geopolitycznej, skupiono si¢ na ocenie m.in.
strategii rozwoju klastrow, ich innowacyjnosci, relacji z interesariuszami,
dywersyfikacji zrodet finansowania. Jednocze$nie przyjeto, ze im lepiej
rozwinigte i bardziej zrownowazone sa klastry pod tymi wzglgdami, tym wieksza
jest ich odporno$¢ na kryzysy i turbulencje otoczenia oraz wigksze sa mozliwosci
wspierania odpornosci ich cztonkow [Amador-Dziedzic i in. 2025:152]. Z uwagi
na potrzeby niniejszego rozdzialu w tabeli 2 przedstawiono jedynie wybrane
wnioski badawcze.
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Tabela 2. Gtowne wnioski z benchmarkingu klastrow w zakresie ich odpornosci

Lp.

Wybrane wnioski badawcze

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Odpornos¢ klastrow to zdolnos¢ do utrzymania spdjnosci sieci oraz ciagtosci
dziatania klastrow mimo zakltocen, a takze gotowos$¢ do wdrazania réznych
zmian, innowacji i nowych modeli biznesowych w warunkach zagrozen.
Odpornos¢ klastrow wynika w znacznej mierze z ich dojrzatosci w ramach
ich cyklu zycia, w tym zdolnos$ci do reagowania na ryzyko i niepewnosc.
Wyréznikiem rozwoju klastrow jest status Krajowego Klastra Kluczowego,
ktory $wiadczy takze posrednio o ich odpornosci.

Klastry moga by¢ partnerem w budowaniu dtugofalowej odpornosci firm
i calych ekosystemow biznesu oraz benchmarkiem dla innych organizacji.
Gloéwnymi czynnikami stymulujacymi odporno$¢ klastrow i ich cztonkow sa
np.: relacje, rozwinigta wspotpraca i zaufanie, transfer informacji i wiedzy,
innowacje, dywersyfikacja zrodetl finansowania, zaktualizowana strategia
rozwoju klastrow, uwzgledniajaca np. problem transformacji cyfrowej
i zielonego tadu.

Klastry dziatajace w skali migdzynarodowej sa bardziej odporne na lokalne
kryzysy gospodarcze i polityczne.

Kapital spoteczny stanowi istotny element zwigkszajacy odpornos¢ klastrow
i ich cztonkéw, w tym przedsiebiorstw (szczegdlnie z sektora MSP).
Innowacyjnos$¢ klastrow to wyznacznik ich odpornosci, gdyz innowacyjne
klastry tatwiej dostosowuja si¢ do nowych warunkéw rynkowych
i technologicznych.

Wzrost liczby cztonkow klastrow wzmacnia ich odpornos¢, ze wzgledu na
sie¢ relacji, wspolprace i partnerstwo, bazg wiedzy, realizowane projekty itp.
Blisko$¢ geograficzna cztonkow klastrow i aktywnos¢ ich koordynatorow
sprzyja pozyskiwaniu nowych zasobow i kompetencji, ktore wzmacniajg
odpornosc.

Wraz z rozwojem dojrzalosci organizacyjnej klastrow, coraz bardziej
swiadomym zarzadzaniem ryzykiem badane klastry maja szanse sta sig
jednym z kluczowych filaréw odpornosci gospodarki.

Swiadomo$é strategiczna w obszarze doskonalenia zarzadzania klastrem
i wysoki poziom wspolpracy klastrow z otoczeniem instytucjonalnym
sprzyjaja budowaniu odpornosci klastrow.

Przedsiebiorstwa klastrowe w warunkach kryzysu, szoku, r6znych zagrozen
maja ulatwiony dostgp m.in. do kapitatu ludzkiego, wspdlnych zasobow
i kompetencji, alternatywnych rynkoéw zbytu, czy tez mozliwosci wsparcia
publicznego.

Organizacje klastrowe dla zwickszenia poziomu odpornosci klastrow
ulatwiajg cztonkom klastrow dostgp do roznych zrédet finansowania, petnia
role posrednika w relacjach z bankami, funduszami, programami publicznymi
oraz wzmacniaja wiarygodno$¢ przedsigbiorstw klastrowych.

Stosunkowo stabilna gospodarka finansowa klastréw, w tym ich czlonkéw
(np. przedsiebiorstw) §wiadczy o istotnym aspekcie odpornosci klastrow.
Najlepsza sytuacja finansowa jest atrybutem klastrow
wysokotechnologicznych.

Wigkszo$¢ badanych klastrow wyrdznia si¢ dynamicznym rozwojem, co
$wiadczy o wzmacnianiu ich odpornosci.
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Lp. Wybrane wnioski badawcze

18. ' Rzeczywisty poziom odpornosci klastrow jest rosnacy (lecz
nierdOwnomiernie).

Zrédto: Opracowanie na podstawie: [Amador-Dziedzic i in. 2025:17, 136-147, 152-161].

W badaniach benchmarkingowych klastrow zwrocono uwage na dobre
praktyki w obszarze odpornosci. Dla przykladu Krajowy Klaster Kluczowy
Silesia Automotive & Advanced Manufacturing przygotowat ustuge
dedykowana potrzebom cztonkoéw klastra tj. program rozwojowy Resilience
2030, ktéry ma pomagaé¢ przedsigbiorstwom klastrowym ksztattowaé
i wzmacnia¢ swg odpornos¢ na nieprzewidywalno$¢ zmian otoczenia. Program
obejmuje glowne zagadnienia z zakresu odpornosci, w tym te dotyczace
automatyzacji, cyfryzacji, optymalizacji procesow, rozwoju kompetencii,
przemystu 4.0 i 5.0. W 2025 r. kilkakrotnie zorganizowano profesjonalne
warsztaty dla lideréw i menedzeréw przedsigbiorstw klastrowych, ktorzy chcieli
zwickszy¢ zdolnos¢ adaptacyjng swoich organizacji w turbulentnym otoczeniu.
Warsztaty pt. Resilience 2030 Adaptacja strategii firmy w obliczu globalnych
wyzwan pozwolily skoncentrowaé uwage decydentow na tych obszarach
aktywnosci firm, w ktorych uzasadnione jest wdrazanie zmian dla wzmocnienia
odpornosci 1 adaptacji do nowych wyzwan rynkowych [https://www.silesia-
automotive.pl].

W 2026 r. instytucjonalny koordynator klastra ponownie zorganizowat tego
typu warsztaty dla kadry zarzadzajacej przedsigbiorstw klastrowych. Uczestnicy
szkolenia poznali kluczowe globalne trendy i1 ryzyka wplywajace na biznes,
przeszli 7-krokowy model adaptacji strategii Resilience 2030, otrzymali liste
kontrolng oceny odpornosci swoich organizacji, a takze mieli mozliwo$¢
okreslenia wybranych kierunkéw dziatan prorozwojowych
[https://rig.katowice.pl]. Ponadto uczestnicy mieli realny wplyw na
wspoltworzenie innowacyjnej ustugi wzmacniania odpornosci firm klastrowych
(w fazie testowej). Wciaz rozwijana ustuga Resilience 2030 w ramach dziatan
badawczo-rozwojowych koordynatora klastra umozliwia jej dostosowanie do
réznych potrzeb przedsiebiorstw klastrowych przez co wspiera budowe odpornej
organizacji, ktora lepiej zarzadza ryzykiem i finansami, kreuje wartos¢ dla
interesariuszy, wzmacnia swoje relacje z klientami i inwestorami, zwi¢ksza
produktywno$¢ i efektywno$¢ energetyczng zgodnie z wymogami zielonego tadu
i transformacji cyfrowej [Amador-Dziedzic i in. 2025:192].

Ksztaltowanie bezpieczenstwa ekonomicznego 1 odpornosci klastra
w optymalny sposob stanowi wyzwanie strategiczne w zarzadzaniu klastrem.
Sprostanie takiemu wyzwaniu wymaga od decydentow w klastrze sprawnego
wykorzystania réznych jego czynnikdéw ochronnych, tj. wewngtrznych
i zewnetrznych uwarunkowan rozwoju, ktore pozwalaja utrzymac zadawalajaca
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ciagtos¢ dziatania w roznych sytuacjach kryzysowych, neutralizowac¢ zaktdcenia,
decydujac jednoczesnie o formie i zakresie adaptacji (biernej i czynnej) klastra
do nowej rzeczywistosci [Bembenek 2026:136].

Whioski

Bezpieczenstwo ekonomiczne i odpornos¢ klastra to problemy wazne,
aktualne ze wzgledu na jego sprawne funkcjonowanie i rozwdj. Wspoélczesnie
traktowane sg coraz bardziej kompleksowo, gdyz warunkuje to m.in. turbulentne
otoczenie. W $wietle zaprezentowanych w tym rozdziale rozwazan nie sposéb
nie podkresli¢ faktu, ze:

— potrzeby, oczekiwania i zachowania czlonkow klastra sa fundamentem

okreslenia specyfiki 1 zakresu bezpieczenstwa ekonomicznego
i odpornosci klastra,

— zardwno bezpieczenstwo ekonomiczne, jak i odpornos¢ klastra nie sa
stanami jednorazowymi, a ztozonym procesem, przez co te dwie kategorie
aktywno$ci sg ze sobg wzajemnie powigzane, gdyz ksztaltowane
bezpieczenstwo ekonomiczne klastra ma zasadniczy wplyw na jego
odporno$¢, za§ sama odporno§¢ warunkuje sprawnos¢ ciaglego
wzmacniania tego typu bezpieczenstwa,

— pozadane bezpieczenstwo ekonomiczne klastra sprowadza si¢ do
zapewnienia takich warunkow funkcjonowania, aby klaster mogt rozwijac
si¢ w sposéb trwaly 1 stabilny, przyczyniajac si¢ tym samym do
wzmacniania swej odpornosci i kreowania wartosci dla kluczowych
interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych,

— w ksztattowaniu bezpieczenstwa ekonomicznego i odpornosci klastra
bardzo istotne jest ciggle podnoszenie poziomu jakosci zarzadzania
klastrem,

— analiza i ocena bezpieczenstwa ekonomicznego i odpornosci klastra moze
sktania¢ decydentéw w klastrze do pewnych spostrzezen i refleksji, ktore
moga by¢ pomocne w redefinicji strategii klastra i elastycznym
zarzadzaniu jego rozwojem.

Niniejszy rozdzial nie wyczerpuje w peitni analizowanej problematyki,
pomimo ze ja mocno nakres$la. Z uwagi na fakt, ze jest ona bardzo ztozona
i wielowatkowa, tym samym moze dostarczy¢ inspiracji twodrczej do
prowadzenia dalszych, bardziej poglebionych analiz i badan w zakresie
odpornosci i1 bezpieczenstwa ekonomicznego kluczowych interesariuszy
wewnetrznych klastréw (koordynatora i cztonkow — np. przedsigbiorstw
i uczelni), barier cigglego ksztattowania tego typu bezpieczenstwa i odpornosci,
wplywu polityki klastrowej na ten proces. Blizsze poznanie naukowe problemu
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odpornosci i bezpieczenstwa ekonomicznego klastrow jest wazne zarowno dla
rozwoju teorii klasteringu, jak i madrego podejmowania decyzji przez
decydentéw w klastrach oraz administracj¢ publiczng w ramach polityki
klastrowe;j.
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Rozdzial XII.

MIEDZY MISJA PUBLICZNA A PRZEWAGA
ORGANIZACYJNA: MODEL CAF-KONKURENCJA ODN
JAKO RAMA ANALIZY STRATEGII OSRODKOW
DOSKONALENIA NAUCZYCIELI W POLSCE

Marek Piechowiak '*, Magdalena Majchrzak °
Streszczenie

Rozdziat podejmuje problem strategii konkurencji osrodkéw doskonalenia nauczycieli
w Polsce w warunkach zmian i nadzwyczajnych zagrozen organizacyjnych. Przyjeto
zalozenie, ze konkurencja instytucji realizujacych misje publiczng nie powinna by¢
redukowana do rywalizacji cenowej, lecz rozumiana jako zdolnos$¢ budowania przewagi
organizacyjnej opartej na jakoSci, zaufaniu, eksperckosci, adaptacyjnosci
i systematycznej samoocenie. Celem opracowania jest przedstawienie teoretyczno-
przegladowego modelu CAF-KONKURENCJA ODN, wykorzystujacego Common
Assessment Framework jako rame diagnozy i doskonalenia strategii o$rodkow
doskonalenia nauczycieli. W rozdziale zidentyfikowano luke badawcza wynikajaca
7z ograniczonego laczenia problematyki konkurencyjnosci ODN, odpornosci
organizacyjnej oraz zarzadzania jakoscig w sektorze publicznym. Zaproponowany model
ma charakter koncepcyjny i moze stanowi¢ podstawe przysztych badan empirycznych
oraz praktycznej samooceny placowek doskonalenia.

Stowa kluczowe: osrodki doskonalenia nauczycieli, strategie konkurencji, CAF, jakos¢
ustug publicznych, odporno$¢ organizacyjna, zarzadzanie os$wiata.

Summary

The chapter examines competition strategies of teacher professional development centres
in Poland under conditions of change and extraordinary organisational threats. It assumes
that competition among public mission-oriented institutions should not be reduced to
price rivalry, but should be understood as the capacity to build organisational advantage
based on quality, trust, expertise, adaptability and systematic self-assessment. The aim of
the chapter is to develop a theoretical and review-based CAF-COMPETITION TDC
model that uses the Common Assessment Framework as a frame for diagnosing and
improving the strategies of teacher development centres. The chapter identifies a research
gap resulting from the limited integration of ODN competitiveness, organisational
resilience and quality management in the public sector. The proposed model is conceptual
and may serve as a basis for future empirical research and practical self-assessment of
teacher development institutions.

Keywords: teacher professional development centres, competition strategies, CAF,
public service quality, organisational resilience, educational management.
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Wprowadzenie

Problematyka strategii konkurencji oS$rodkéw doskonalenia nauczycieli
nabiera szczegdlnego znaczenia w warunkach, w ktérych system edukacji
funkcjonuje pod presja jednoczesnych zmian regulacyjnych, technologicznych,
demograficznych i spotecznych. Osrodki doskonalenia nauczycieli, dalej ODN,
nie sg klasycznymi przedsigbiorstwami ushugowymi, lecz organizacjami
realizujacymi zadania publiczne w obszarze wspierania rozwoju zawodowego
nauczycieli, dyrektoréw szkot i innych podmiotéw systemu oswiaty. Nie oznacza
to jednak, ze pozostaja poza logika konkurencji. Konkurujag one o uwage
nauczycieli, zaufanie dyrektorow, reputacje ekspercka, partnerstwa
instytucjonalne, finansowanie projektowe, dostep do wysokiej klasy specjalistow
oraz zdolno$¢ szybkiego odpowiadania na problemy szkot.

W literaturze nauk o zarzadzaniu konkurencyjno$¢ najczesciej wiaze si¢ ze
zdolnos$cig organizacji do dziatania i przetrwania w otoczeniu, w ktérym inne
podmioty zabiegajg o podobne zasoby, klientow lub efekty [Stankiewicz 2005:
36; Gorynia 2009: 50]. Konkurencyjnos$¢ jest przy tym kategorig uwarunkowang
zardOwno czynnikami wewngtrznymi organizacji, jak 1 oddzialywaniem
otoczenia, co ma szczegdlne znaczenie w przypadku ODN funkcjonujgcych
migdzy logika misji publicznej a presja rynku ustug szkoleniowych
[Adamkiewicz-Drwilto 2002: 129—-130]. W przypadku organizacji publicznych
interpretacja ta wymaga jednak modyfikacji. Rywalizacja nie moze prowadzi¢ do
redukcji misji publicznej, lecz powinna sprzyja¢ tworzeniu warto$ci publicznej,
poprawie jakosci ustug i wzmacnianiu zaufania interesariuszy [Moore 1995: 52—
56; Kozuch 2004: 88]. Z tego powodu uzyteczne staje si¢ pojecie przewagi
organizacyjnej, ktore pozwala ujmowaé konkurencyjnos¢ ODN nie jako
komercjalizacjg, lecz jako zdolnos$¢ do skuteczniejszego, bardziej wiarygodnego
i bardziej adaptacyjnego realizowania funkcji wsparcia szkot.

Celem rozdzialu jest opracowanie teoretyczno-przegladowego modelu
analizy strategii konkurencji ODN w Polsce w warunkach nadzwyczajnych
zagrozen organizacyjnych z wykorzystaniem Common Assessment Framework,
dalej CAF, jako ramy samooceny i zarzadzania jakoscig. Problem badawczy
sformulowano nastgpujaco: w jaki sposob model CAF moze wspieraé
projektowanie, analize i oceng strategii konkurencji o$rodkéw doskonalenia
nauczycieli w Polsce w warunkach zmian i1 nadzwyczajnych zagrozen
organizacyjnych? Rozdzial ma charakter koncepcyjny; opiera si¢ na analizie
literatury z zakresu strategii konkurencji, zarzadzania publicznego, jako$ci ustug
publicznych, odpornosci organizacyjnej oraz modelu CAF. Nie zawiera
empirycznej weryfikacji modelu, lecz porzadkuje obszary przysztych badan.
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Luka badawcza ma w tym opracowaniu trzy wymiary (tabela 1). Po pierwsze,
W ujeciu teoretycznym brakuje spojnego modelu pozwalajacego analizowac
strategie konkurencji ODN jako organizacji publicznych dziatajacych na
pograniczu rynku uslug szkoleniowych i misji edukacyjnej. Po drugie,
w wymiarze metodycznym CAF jest najczesciej traktowany jako narzedzie
samooceny jakosci, rzadziej za$§ jako rama strategicznej analizy
konkurencyjnosci. Po trzecie, w wymiarze praktycznym ODN potrzebujg
narzgdzi pozwalajacych taczy¢ diagnoze jakosci zarzadzania z oceng odpornosci,
relacji z interesariuszami i zdolnoS$ci adaptacji. W tym sensie rozdziat wpisuje si¢
w tematyke organizacji i ludzi w czasach zmian, poniewaz rozpatruje ODN jako
instytucje, ktore muszg utrzymac cigglos$¢ dziatania i jako$¢ ustug mimo rosnacej

niepewnosci otoczenia.

Tabela 1. Luka badawcza rozdziatu i jej znaczenie dla analizy ODN

Wymiar luki Istota problemu Znaczenie praktyczne

Teoretyczny Brak spdjnego ujecia Uzasadnia odejscie od
strategii konkurencji ODN = prostego rozumienia
jako organizacji konkurencji rynkowej na
publicznych realizujacych = rzecz przewagi
misj¢ edukacyjng. organizacyjnej.

Metodyczny CAF jest stosowany Umozliwia powigzanie
glownie jako narzedzie kryteriow jakosci z
samooceny jakosci, wymiarami strategii
rzadziej jako rama analizy =~ ODN.
konkurencyjnosci.

Praktyczny ODN potrzebuja narzedzi =~ Model moze wspiera¢
diagnozy jakoscli, przyszte badania
odpornosci, relacji i empiryczne i praktyczng
adaptacyjnosci. samoocene placowek.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Metodyke opracowania oparto na formule koncepcyjno-przegladowej.
Zastosowano jakosciowa analize literatury oraz synteze problemowa kategorii
pochodzacych z czterech obszaroOw: strategii konkurencji, zarzadzania
publicznego, zarzadzania jako$cig oraz odpornosci organizacyjnej. Dobor
literatury mial charakter celowy i podporzadkowany byl identyfikacji pojec
pozwalajacych zbudowa¢ rame¢ analityczng dla ODN jako organizacji
publicznych funkcjonujacych w warunkach quasi-konkurencji. Takie podejscie
jest wlasciwe dla rozwazan koncepcyjnych, ktorych wktad polega na integracji
rozproszonych kategorii, porzadkowaniu relacji miedzy nimi oraz proponowaniu
modelu mozliwego do pdzniejszej operacjonalizacji empirycznej [Whetten 1989:
491-493; Jaakkola 2020: 18-21].
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1. Osrodki doskonalenia nauczycieli jako organizacje publiczne
w warunkach zmian

ODN zajmuja szczeg6lne miejsce w strukturze ustug edukacyjnych. Ich
funkcja jest wspieranie szkot i nauczycieli w rozwoju kompetencji zawodowych,
wdrazaniu zmian programowych, organizacyjnych i metodycznych, a takze
w reagowaniu na problemy pojawiajace si¢ w praktyce szkolnej. Sg wigc
organizacjami wiedzy, ktorych wartos¢ wynika z potaczenia kapitatu
eksperckiego, relacji ze sSrodowiskiem o$wiatowym oraz zdolno$ci przektadania
zmian systemowych na uzyteczne formy wsparcia. W odréznieniu od
komercyjnych firm szkoleniowych ODN sa oceniane nie tylko przez pryzmat
atrakcyjnosci oferty, lecz réwniez przez pryzmat zgodnosci z interesem
publicznym, dostepnosci, rzetelnosci, etyki i trwalosci wsparcia.

Tym samym dziatalno§¢ ODN powinna by¢ analizowana w kategoriach
organizacji publicznej, a nie wylgcznie podmiotu ustugowego. W odniesieniu do
organizacji publicznych konkurencyjno$¢ nie oznacza prostego nasladowania
przedsigbiorstw, lecz zdolnos¢ do ksztattowania pozycji i sprawnos$ci dziatania
w warunkach rosngcych oczekiwan interesariuszy oraz ograniczonych zasobow
[Bednarczyk 2001: 42]. Organizacja publiczna dziata pod wplywem wieloSci
interesariuszy, w tym administracji rzagdowej, samorzadow, dyrektorow szkot,
nauczycieli, uczniéw, rodzicow oraz partneréw instytucjonalnych. Ztozonosé
tych relacji powoduje, ze skuteczno$¢ zarzadzania zalezy nie tylko od
wewnetrznych zasobow, lecz takze od jakosci koordynacji, komunikacji
i legitymizacji dziatan [Hausner 2012: 185—-189; Osborne 2010: 7]. ODN, ktore
potrafia budowac¢ trwate relacje 1 jednocze$nie zachowywaé wysoki poziom
ekspercko$ci, zyskuja przewage trudng do prostego skopiowania przez
konkurentow.

Nadzwyczajne zagrozenia organizacyjne mozna w tym konteks$cie rozumiec
jako gwattowne albo narastajace czynniki wewnegtrzne i zewnetrzne, ktére
zaklocaja stabilno$¢ dziatania ODN, wymuszaja modyfikacje strategii
i wptywaja na zdolnos$¢ realizacji misji publicznej. Do zagrozen tych nalezg m.in.
niepewno$¢ finansowania, konkurencja publiczno-niepubliczna, odptyw
ekspertéw, starzenie si¢ kadr, presja cyfryzacji, rozwoj sztucznej inteligencii,
niestabilnos$¢ regulacyjna, przeciazenie nauczycieli oraz zmiana oczekiwan szkot
wobec form doskonalenia. Ich wspdlna cecha jest to, Ze nie ograniczajg si¢ do
jednego procesu organizacyjnego, lecz oddzialuja na strategie, kulturg
organizacyjna, ofertg, zasoby ludzkie i reputacje.

W takich warunkach coraz wigkszego znaczenia nabiera odporno$c¢
organizacyjna. W naukach o zarzadzaniu oznacza ona zdolnos$¢ organizacji do
absorpcji zaklocen, utrzymania kluczowych funkcji, uczenia si¢ z kryzysow
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i adaptacji do nowych warunkow [Boin i van Eeten 2013: 430—432; Majchrzak
2023: 113-116]. Odpornos¢ nie jest wigc bierng wytrzymatoscia, lecz aktywna
kompetencjg organizacyjnag. Dla ODN oznacza zdolno$¢ do szybkiego
przestawienia form pracy, aktualizacji oferty, utrzymania relacji z nauczycielami
i dyrektorami oraz zapewnienia wiarygodnego wsparcia w sytuacji, gdy szkoly
same funkcjonujg pod silng presja zmian.

2. Konkurencja w sektorze publicznym: od rywalizacji rynkowej do
przewagi organizacyjnej

Klasyczne teorie konkurencji akcentujg pozycje organizacji wobec innych
uczestnikoéw sektora, sile przetargowa nabywcow i dostawcow, bariery wejscia,
substytuty oraz intensywnos$¢ rywalizacji [Porter 1992: 22-23]. W przypadku
ODN bezposrednie zastosowanie takiego ujecia jest ograniczone, ale nie
bezuzyteczne. Osrodki funkcjonuja bowiem w otoczeniu, w ktérym istniejg
alternatywni dostawcy ustug rozwojowych: firmy szkoleniowe, uczelnie,
organizacje pozarzadowe, platformy e-learningowe, eksperci indywidualni i sieci
nieformalne. Z tego powodu dyrektorzy szkoét i nauczyciele dokonujg wyborow
migdzy réznymi zrodtami wsparcia, a ODN muszg uzasadnia¢ swoja
uzytecznos¢, aktualnosé i jakos¢.

Nie mozna jednak przenosi¢ logiki konkurencji rynkowej do sektora
publicznego w sposdb mechaniczny. Celem ODN nie jest maksymalizacja zysku,
lecz tworzenie warto$ci publicznej przez podnoszenie jakoSci pracy szkot
i kompetencji nauczycieli. Dlatego konkurencja powinna by¢ rozumiana jako
zdolno$¢ do uzyskiwania przewagi organizacyjnej w pigciu obszarach: jakos$ci
ustlug, zaufania interesariuszy, adaptacyjnosci wobec zmian, eksperckosci kadry
oraz uczenia si¢ organizacyjnego. Takie ujecie pozwala unikna¢ falszywe;j
alternatywy migdzy misja publiczng a konkurencyjnoscia. ODN moze
konkurowa¢ wiasnie dlatego, ze dobrze realizuje misje publiczng.

Zasobowa teoria przedsiebiorstwa wskazuje, ze zrodtem trwatej przewagi sa
zasoby cenne, rzadkie, trudne do imitacji i wlasciwie zorganizowane [Barney
1991: 105-106]. W odniesieniu do ODN szczegdlne znaczenie maja zasoby
niematerialne: wiedza ekspercka konsultantow, relacje z dyrektorami szkol,
wiarygodno$¢ instytucjonalna, zdolno$¢ diagnozowania potrzeb, reputacja
jakosci oraz kultura organizacyjna sprzyjajaca uczeniu si¢. Zasoby te maja
charakter relacyjny i procesowy, dlatego nie moga by¢ redukowane do liczby
szkolen, stawek godzinowych czy skali promocji. ODN konkuruja nie tylko
oferta, lecz takze sposobem rozumienia probleméw szkét i umiejetnoscia
wspierania ich w procesach zmiany.
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W warunkach niepewno$ci przewaga konkurencyjna coraz cze$ciej opiera si¢
na  zdolnosciach  dynamicznych, czyli umiejetnosci  integrowania,
rekonfigurowania i odnawiania zasobéw w odpowiedzi na zmieniajace si¢
otoczenie [Teece, Pisano i Shuen 1997: 516]. Dla ODN oznacza to potrzebe
systematycznej diagnozy potrzeb nauczycieli, szybkiego projektowania nowych
form wsparcia, budowania zespotow interdyscyplinarnych i wykorzystywania
technologii bez utraty jakoSci relacji. Konkurencyjnos¢ staje si¢ wigc mniej
kwestig pojedynczej oferty, a bardziej efektem zdolnosci organizacji do ciagtego
odnawiania swojej uzytecznosci.

3. CAF jako rama strategicznej samooceny jakosci

Common Assessment Framework jest europejskim modelem doskonalenia
organizacji publicznych przez samoocen¢. Jego znaczenie polega na tym, ze
przektada ogolne zasady zarzadzania jako$cig na jezyk sektora publicznego,
uwzgledniajgc przywodztwo, strategie, pracownikdéw, partnerstwa, zasoby,
procesy oraz wyniki odnoszace si¢ do obywateli, pracownikow, spoteczenstwa
i kluczowych efektéw organizacji [EUPAN 2020: 5]. CAF nie jest jedynie listg
kontrolng, lecz ramg rozmowy organizacyjnej o tym, w jaki sposob instytucja
rozumie swojg misj¢, jak zarzadza zasobami i jak mierzy warto$¢ tworzong dla
interesariuszy.

W odniesieniu do ODN CAF moze pehi¢ trzy funkcje. Po pierwsze, funkcje
diagnostyczng, poniewaz pozwala uporzadkowaé wiedz¢ o mocnych i stabych
stronach o$rodka. Po drugie, funkcje rozwojowa, poniewaz prowadzi do
projektowania usprawnien i wzmacniania kultury ciaglego doskonalenia. Takie
ujecie jest zgodne z podejéciem do zarzadzania jakoscia, w ktérym doskonalenie
organizacji nie ma charakteru jednorazowej korekty, lecz stanowi ciagly proces
diagnozowania, usprawniania i uczenia si¢ na podstawie wynikow dzialania
[Deming 1986: 23-24; Lisiecka 2013: 18-25, 114-147]. Po trzecie, funkcje
strategiczng, poniewaz umozliwia powigzanie jakos$ci zarzadzania z przewaga
organizacyjnag. ODN, ktory potrafi systematycznie ocenia¢ przywodztwo,
planowanie, procesy, partnerstwa i wyniki, zyskuje lepsza podstawe do
ksztattowania oferty oraz do komunikowania swojej warto$ci interesariuszom.

Strategiczny potencjat CAF ujawnia si¢ szczegodlnie wtedy, gdy wyniki
samooceny nie pozostaja jedynie raportem ex post, lecz staja sie wejsciem do
cyklu decyzji zarzadczych: diagnozy, priorytetyzacji probleméw, projektowania
dzialan usprawniajacych, monitorowania efektow i komunikowania wartos$ci
publicznej interesariuszom. W takim ujgciu CAF moze petni¢ funkcje pomostu
miedzy zarzadzaniem jako$ciag a zarzadzaniem strategicznym w organizacji
publicznej [Bryson 2018: 53-58].
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Istota CAF jest samoocena angazujaca pracownikow i kierownictwo
organizacji. Z perspektywy nauk o zarzadzaniu ma to znaczenie, poniewaz
konkurencyjno$¢ organizacji publicznej nie wynika wytacznie z formalnych
procedur, lecz z jakosci praktyk zarzadczych. Samoocena pozwala identyfikowaé
rozbiezno§¢ migdzy deklarowang strategia a rzeczywistymi procesami.
W przypadku ODN moze to dotyczy¢ m.in. sposobu diagnozowania potrzeb
szkot, aktualno$ci oferty, jakosci ewaluacji szkolen, rozwoju konsultantow,
wspélpracy z samorzadami oraz wykorzystywania wynikéw ewaluacji do
projektowania zmian.

CAF ma takze znaczenie dla odporno$ci organizacyjnej. Instytucja, ktoéra
regularnie analizuje swoje procesy 1 wyniki, szybciej rozpoznaje sygnaly
ostrzegawcze, lepiej identyfikuje stabe ogniwa 1 sprawniej przeksztatca
doswiadczenia kryzysowe w wiedzg organizacyjng. W tym sensie CAF moze
wzmacnia¢ zdolnos¢ ODN do dziatania w warunkach niepewnosci. Nie zastepuje
strategii, ale moze stac si¢ jej dyscyplinujacg ramg, poniewaz zmusza organizacje¢
do zadawania pytan o przywodztwo, zasoby, procesy i efekty, a nie tylko o liczbe
zrealizowanych form doskonalenia.

4. Model CAF-KONKURENCJA ODN

Na podstawie przeprowadzonej analizy proponuje si¢ model CAF-
KONKURENCIJA ODN, ktory ujmuje konkurencyjno$¢ osrodkéw doskonalenia
nauczycieli jako przewage organizacyjng oparta na jakosci, zaufaniu,
adaptacyjnosci, eksperckosci i samoocenie. Model nie stuzy pomiarowi rynkowe;j
pozycji ODN w sensie klasycznym. Jego zadaniem jest uporzadkowanie
obszarow strategicznej diagnozy i wskazanie, w jaki sposob kryteria CAF moga
zosta¢ przetozone na jezyk strategii konkurencji organizacji publiczne;.

Punktem wyjscia modelu jest zatozenie, ze jakos$¢ nie jest dodatkiem do
strategii ODN, lecz jej rdzeniem. O$rodek nie buduje przewagi przez sama liczbe
szkolen ani przez intensywng promocje, lecz przez zdolno$¢ do rozpoznawania
realnych probleméw szkot, projektowania uzytecznych form wsparcia,
utrzymywania zaufania $rodowiska edukacyjnego i doskonalenia witasnych
procesdw. W tym sensie przewaga jakoSciowa staje si¢ rownocze$nie przewaga
strategiczna.

Model obejmuje pie¢ wymiarow. Przewaga jakosci oznacza trafnosc,
aktualno$¢, dostepnos¢ i uzyteczno$¢ ustug. Przewaga zaufania odnosi si¢ do
wiarygodnosci ODN wobec szkol, nauczycieli, organdow prowadzacych
i partneréw. Przewaga adaptacyjnosci oznacza zdolno$¢ szybkiego reagowania
na zmiany prawne, technologiczne i spoteczne. Przewaga eksperckos$ci polega na
rozwijaniu 1 utrzymywaniu kompetencji konsultantow oraz zdolnosci do
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rozwigzywania ztozonych probleméw edukacyjnych. Przewaga samooceny
oznacza systematyczne wykorzystanie CAF do uczenia si¢ organizacyjnego
i projektowania dziatan naprawczych. Relacje miedzy tymi wymiarami
przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Model CAF-KONKURENCJA ODN jako uktad pigciu wymiaréw
przewagi organizacyjnej

PRZEWAGA PRZEWAGA PRZEWAGA
JAKOSCI ZAUFANIA ADAPTACYJNOSCI
CAF-KONKURENCIA | ¢ .- oowanic na zmian
Diagnoza potrzeb ODN g . y
. 2 . i nadzwyczajne
i uzyteczno$¢ ushug strategiczna samoocena au
C zagrozenia
jakosci
REZULTAT
PRZEWAGA PRZEWAGA PRZEKROJO,V\,’Y:
EKSPERCKOSCI SAMOOCENY ODPORNOSC
ORGANIZACYJNA

Zrodto: opracowanie wlasne.

Model CAF-KONKURENCJA ODN ma charakter matrycowy, poniewaz
kazdy wymiar przewagi moze zosta¢ powigzany z okre§lonymi kryteriami CAF
i pytaniami samooceny. Takie powigzanie przedstawia tabela 2. Jej funkcja nie
jest zamknigcie procesu diagnozy, lecz wskazanie kierunku analizy, ktora moze
by¢ rozwijana w badaniach empirycznych, audytach jakosci albo wewnetrznych
warsztatach strategicznych ODN.

Tabela 2. Powigzanie kryteriow CAF z wymiarami strategii konkurencji ODN

i planowanie

szkot, planowanie
oferty, zarzadzanie
ryzykiem.

i adaptacyjnos¢

Kryterium Znaczenie dla Wymiar Przykladowe pytanie
CAF ODN przewagi samooceny

Przywodztwo = Wizja rozwoju, Zaufanie Czy kierownictwo jasno
spdjnos¢ wartosci, i adaptacyjno$¢ = komunikuje kierunek
zdolno$¢ zmian i wzmacnia
mobilizowania gotowos¢ osrodka do
zespotu. reagowania na zagrozenia?

Strategia Diagnoza potrzeb Jakos¢ Czy strategia osrodka

wynika z realnych potrzeb
nauczycieli
i dyrektoréw?

Pracownicy Kompetencje Eksperckos¢ Czy os$rodek systemowo
konsultantéw, rozwija kompetencje
motywacja, rozwoj wtasnej kadry?
ekspertow.
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Kryterium Znaczenie dla Wymiar Przykladowe pytanie
CAF ODN przewagi samooceny
Partnerstwa  Relacje z JST, Zaufanie Czy partnerstwa
i zasoby szkotami, wzmacniajg jakosc,
uczelniami dostepnosc i aktualnos¢
i organizacjami oferty?
spotecznymi.
Procesy Projektowanie Jakos$¢ Czy procesy sg
ustug, ewaluacja, 1 samoocena monitorowane
obstuga i poprawiane na podstawie
uczestnikow, danych?
doskonalenie
dziatan.
Wyniki Satysfakcja Jako$¢ Czy wyniki potwierdzaja
interesariuszy, i zaufanie warto$¢ publiczng
efekty szkolen, tworzong przez ODN?
wplyw spoteczny.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [EUPAN 2020: 11-52].

Zaproponowana matryca pozwala rozumie¢ CAF nie tylko jako instrument
poprawy jako$ci, lecz réwniez jako narzedzie strategicznego pozycjonowania
ODN. Jezeli osrodek potrafi wykazac, ze jego strategia jest oparta na rzetelnej
diagnozie, rozwijaniu kompetencji pracownikow, zarzadzaniu partnerstwami,
doskonaleniu procesow 1 analizie wynikow, woOwczas jego przewaga
organizacyjna ma charakter bardziej trwaty niz przewaga oparta na pojedynczym
projekcie albo okazjonalnej promocji. CAF moze wigc wzmacnia¢ wiarygodno$¢
osrodka wobec interesariuszy, poniewaz porzadkuje dowody jakosci.

Model moze by¢ wykorzystany w trzech praktycznych trybach. Pierwszy to
tryb samooceny, w ktérym kierownictwo i pracownicy ODN diagnozujg poziom
rozwoju poszczegolnych wymiaréw przewagi. Drugi to tryb poréwnawczy,
umozliwiajacy benchmarking miedzy oS$rodkami w zakresie procesow,
partnerstw i wynikow. Trzeci to tryb projektowania strategii, w ktérym wyniki
samooceny stajg si¢ podstawa decyzji dotyczacych oferty, kompetencji kadry,
cyfryzacji, wspotpracy z organami prowadzacymi oraz komunikacji warto$ci
publicznej. W kazdym z tych trybow konieczne jest jednak zachowanie
$wiadomosci, ze model porzadkuje analize, lecz nie zastgpuje poglebionych
badan empirycznych.
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Tabela 3. Przyktadowe wskazniki diagnozy przewagi organizacyjnej ODN w modelu
CAF-KONKURENCJA ODN

Wymiar Sens Przykladowe Mozliwe zrédia
przewagi diagnostyczny wskazniki danych
Jakosé Trafnos¢, zgodnos¢ oferty arkusze diagnozy;
aktualnos¢ z diagnoza potrzeb; ankiety ewaluacyjne;
iuzyteczno$¢  satysfakcja programy szkolen;
ushug uczestnikow; sprawozdania
rozwojowych. | wykorzystanie
wynikow ewaluacji
w planowaniu
Zaufanie Wiarygodnos¢ = powracalno$¢ szkot; rejestry uczestnikow;
osrodka rekomendacje opinie interesariuszy;
w relacjach ze = dyrektordow; trwatos¢ porozumienia;
szkotami partnerstw; stabilno$¢ = dokumentacja
i partnerami. wspotpracy z JST projektowa
Adaptacyjnos¢ Zdolnos¢ czas przygotowania harmonogramy;
reagowaniana = nowej formy wsparcia; = procedury; dokumenty
zmiany liczba nowych strategiczne; raporty
prawne, tematow; gotowosc¢ z dzialan
technologiczne = pracy hybrydowej;
i spoteczne. procedury reagowania
Eksperckosé Kapitat wiedzy = specjalizacje kadry; plany rozwoju
konsultantoéw  udziat ekspertow zawodowego; CV
i zdolnos¢ praktykow; ekspertow; wykaz
rozwigzywania = aktualizacja projektow; materiaty
problemow kompetencji; merytoryczne
szkot. publikacje i projekty
Samoocena Uczenie si¢ cyklicznosc¢ raport CAF; plan
organizacyjne  samooceny CAF; dziatan; protokoty
i doskonalenie  liczba dziatan zespolow; wskazniki
procesow na usprawniajacych; realizacji
podstawie monitoring efektow;
danych. stopien wdrozenia
rekomendacji
Zrodto: opracowanie wiasne.
5. Dyskusja

Najwazniejszy wktad rozdzialu polega na przesunigciu perspektywy analizy

ODN z

instytucji wykonujacej zadania administracyjno-edukacyjne na

organizacje publiczng, ktora buduje przewage w oparciu o jako$¢ zarzadzania.

Takie ujecie pozwala unikna¢ dwoch uproszczen. Pierwszym jest redukowanie
konkurencji do kategorii rynkowej, nieadekwatnej dla instytucji realizujacych

misje publiczna. Drugim jest traktowanie jakosci jako obszaru technicznego,

oderwanego od strategii. W zaproponowanym modelu jako$¢ jest kategoria
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strategiczng, poniewaz decyduje o zaufaniu, reputacji, adaptacyjnosci
i legitymizacji dziatan ODN.

Rozdzial wpisuje si¢ w nurt badan nad zarzadzaniem publicznym, w ktéorym
coraz wigksze znaczenie przypisuje si¢ wspoltworzeniu  wartosci,
odpowiedzialno$ci wobec interesariuszy i zdolnos$ci organizacji publicznych do
dziatania w warunkach niepewnosci [Bovaird i Loffler 2003: 10, 18, 193-200;
Van Dooren, Bouckaert i Halligan 2015: 66, 121-123, 131]. ODN s3 dobrym
przyktadem organizacji, w ktorej jako$¢ ustugi nie moze by¢ oceniana wytgcznie
w momencie realizacji szkolenia. Istotne sg takze trafnos¢ diagnozy, trwatos¢
efektow uczenia si¢, praktyczna uzyteczno$¢ wsparcia oraz zdolno$¢ osrodka do
utrzymywania relacji z placowkami edukacyjnymi.

Ograniczenia opracowania wynikaja przede wszystkim z jego koncepcyjnego
charakteru. Zaproponowany model nie zostal jeszcze zweryfikowany
empirycznie, dlatego nie pozwala rozstrzyga¢ o faktycznym poziomie
konkurencyjnosci poszczegdlnych ODN ani o sile zalezno$ci migdzy kryteriami
CAF a wymiarami przewagi organizacyjnej. Ograniczeniem jest takze brak
zroéznicowania analizy ze wzgledu na status prawny, skale dziatania, sposob
finansowania oraz regionalne uwarunkowania funkcjonowania o$rodkow.

Kierunki dalszych badan powinny obejmowac operacjonalizacje modelu
przez zestaw wskaznikow 1 narzedzi diagnostycznych, a nastepnie jego
pilotazowa weryfikacje w wybranych ODN. Szczegélnie zasadne wydaje si¢
zastosowanie badan mieszanych: ankiet wérod dyrektorow i konsultantow,
wywiadow z interesariuszami, analizy dokumentéw strategicznych oraz
warsztatow samooceny CAF. Pozwolitoby to ustali¢, ktére wymiary przewagi sa
najlepiej rozwinigte, ktore wymagaja wsparcia oraz czy publiczne i niepubliczne
podmioty doskonalenia réznig si¢ sposobem rozumienia jako$ci, zaufania
i adaptacyjnosci.

Whioski

Przeprowadzona analiza prowadzi do wniosku, Ze strategie konkurencji ODN
powinny by¢ ujmowane w sposob odmienny od strategii podmiotéw
komercyjnych. Konkurencyjno$¢ osrodkéw doskonalenia nauczycieli nie polega
przede wszystkim na rywalizacji cenowej ani na prostym zwigkszaniu liczby
form szkoleniowych, lecz na zdolnosci do budowania przewagi organizacyjnej
zgodnej z misjg publiczng. Jej podstawg sa jako$¢ ustug, zaufanie interesariuszy,
ekspercko$¢ kadry, adaptacyjno$¢ oraz systematyczna samoocena.

CAF moze pethi¢ role uzytecznej ramy analitycznej, poniewaz pozwala
powigzac jakos$¢ zarzadzania z projektowaniem strategii ODN. Zaproponowany
model CAF-KONKURENCJA ODN pokazuje, ze samoocena jakosci moze by¢
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nie tylko narzedziem doskonalenia procesow, lecz takze podstawg ksztattowania
przewagi w warunkach zmian i zagrozen. W tym sensie CAF wspiera przejscie
od reaktywnego =zarzadzania szkoleniami do refleksyjnego zarzadzania
organizacja wiedzy.

Dla praktyki zarzadzania o§wiata oznacza to potrzebg wiaczenia diagnozy
jakosci do procesu strategicznego. ODN powinny nie tylko planowaé oferte, ale
rowniez systematycznie oceniaé przywoddztwo, procesy, zasoby, partnerstwa
i wyniki. W warunkach niepewnosci szczegdlnego znaczenia nabiera zdolnosé¢
szybkiego uczenia si¢ 1 rekonfigurowania zasobow. Osrodki, ktére potrafig
integrowa¢ misj¢ publiczng z zarzadzaniem jakoscig, maja wigksze szanse na
utrzymanie znaczenia w systemie edukacji i na tworzenie realnej wartosci dla
szkot.

W wymiarze naukowym rozdziat stanowi propozycj¢ modelows, ktéra moze
zosta¢ rozwinigta w dalszych badaniach nad strategiami konkurencji ODN
w Polsce. Jego zasadniczy wktad polega na pokazaniu, ze ODN konkurujg nie
mimo misji publicznej, lecz poprzez jakos$¢ jej realizacji. Model wymaga
weryfikacji empirycznej, jednak juz na poziomie teoretycznym porzadkuje
kluczowe kategorie analizy i wskazuje, ze jako$¢ nie powinna by¢ traktowana
jako dodatek do strategii. W przypadku ODN jako$¢ jest strategig, a CAF moze
by¢ jednym z narzedzi jej S$wiadomego projektowania, monitorowania
i doskonalenia.
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Rozdzial XIII.

DOSTEPNOSC JAKO WYMIAR SPOLECZNEJ
ODPOWIEDZIALNOSCI UCZELNI

Wioleta Gatat '°
Streszczenie

Prawo do edukacji nalezy do fundamentalnych praw czlowieka, jednak jego realizacja
dla 0s6b z niepetnosprawnosciami nadal napotyka bariery instytucjonalne. Uchwalona
w 2019 roku ustawa o zapewnianiu dostepnosci zobowigzata polskie uczelnie publiczne
do systematycznego raportowania stanu dostepnosci. Celem rozdziatu jest ocena stopnia
realizacji tych wymogow przez 7 wybranych uczelni publicznych oraz zbadanie czy
dziatania maja charakter systemowy zgodny z koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci
uczelni. Badanie opiera si¢ na analizie tresci raportow dostgpnosci (stan 01.01.2025 r.)
z zastosowaniem czteroobszarowego schematu kodowania w skali 0-2. Sredni wynik
proby wynidst 3,86/8 pkt. Akademie nauk stosowanych osiggaja wyniki najnizsze
(1-3 pkt), duze uczelnie i politechniki - §rednie (46 pkt). Bariery architektoniczne
i czgsciowa zgodno$¢ cyfrowa sg powszechne we wszystkich typach uczelni.

Stowa kluczowe: spoteczna odpowiedzialnos¢ uczelni, dostepnosc, szkolnictwo wyzsze,
niepelnosprawno$c¢, raport dostgpnosci, polityka spoteczna.

Summary

The right to education is one of the fundamental human rights; however, its realisation
for people with disabilities continues to face significant institutional barriers. The 2019
Polish Accessibility Act obliged public institutions, including universities,
to systematically report on their accessibility status. This chapter aims to assess the degree
to which 7 selected public universities fulfil these requirements, and to examine whether
the actions undertaken reflect a systemic approach consistent with the concept of
University Social Responsibility (USR). The study is based on a content analysis of
institutional accessibility reports (as of 01.01.2025) using a four-area coding scheme
rated on a 0-2 ordinal scale. The mean score was 3.86 out of 8 points. Universities of
applied sciences scored lowest (1-3 pts), while large universities and technical
universities fell in the mid-range (4—6 pts). Architectural barriers and partial digital
compliance are universal across all institution types examined.

Keywords: University Social Responsibility, accessibility, higher education, disability,
accessibility report, public policy.

JEL: D63, 123, M14.

16 Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, galatw@uek.krakow.pl. Publikacja prezentuje wyniki
badan naukowych przeprowadzonych w ramach projektu nr 022/GAZ/2025/POT
finansowanego ze $rodkow subwencji przyznanej Uniwersytetowi Ekonomicznego
w Krakowie.
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Wprowadzenie

Wyzwania zwigzane z dostgpnoscia uczelni wyzszych dla o0sob
z niepetnosprawnosciami stanowig temat o istotnym znaczeniu dla wspolczesnej
polityki spotecznej i edukacyjnej. Pomimo postgpu w zakresie prawnej ochrony
praw studentow ze szczegdlnymi potrzebami, instytucje szkolnictwa wyzszego
nadal napotykajg bariery organizacyjne, architektoniczne oraz informacyjno-
komunikacyjne ograniczajace udzial tych oséb w zyciu akademickim
[Lejzerowicz 2015]. Ponadto zauwazy¢ nalezy, ze cze$¢ rozwigzan zwiazanych
z dostepnoscig wiaze si¢ ze znacznymi kosztami, na ktore uczelnie nie zawsze sa
gotowe.

Skala zjawiska jest znaczaca. Wedlug danych Gloéwnego Urzedu
Statystycznego w roku akademickim 2024/2025 na polskich uczelniach
studiowato blisko 24,3 tysigca 0sob z orzeczonym stopniem niepetnosprawnosci,
co stanowito 1,9% ogdtu studentéw [GUS 2025: 12]. Liczba ta jest jednak
prawdopodobnie zanizona, poniewaz obejmuje wylgcznie studentow, ktorzy
ztozyli stosowne orzeczenie w uczelni, natomiast wielu studentéw rezygnuje
z ujawniania niepelnosprawnos$ci w obawie przed stygmatyzacja lub brakiem
realnego wsparcia [Lejzerowicz 2015]. Ponadto na uczelniach pojawia si¢ coraz
wigcej studentéw potrzebujacych wsparcia, ktorzy nie posiadajg orzeczenia
a jedynie zaswiadczenia lekarskie. Dane te wskazujg zarazem na rosnaca
odpowiedzialno$§¢ uczelni za zapewnienie warunkow umozliwiajacych tym
osobom pelne uczestnictwo w zyciu akademickim.

Zgodnie z ustawg z dnia 19 lipca 2019 r. o zapewnianiu dostgpnosci osobom
ze szczegOlnymi potrzebami uczelnie publiczne sa zobligowane do
przygotowywania raportow o stanie zapewniania dostgpnosci [Ustawa 2019: art.
11]. W niniejszym rozdziale analizowany jest stopien realizacji dostepnosci
w wybranych polskich uczelniach publicznych na podstawie wymienionych
raportow sporzadzonych na dzien 01.01.2025 r. Wprowadzenie raportow
pozwolito na mozliwo$¢ porownywania gromadzonych danych i pewna
standaryzacje w zakresie oczekiwan wzgledem dostepnosci. Jednak podkresli¢
nalezy, ze wczesniejsze raporty przygotowywane zgodnie z ustawa na dzien
1.01.2021 r. nieco si¢ roznily. Zatem poréwnywanie postepu w zakresie
dostepnosci w czasie bytoby nieco utrudnione.

W rozdziale szczegdlng uwage poswigcono ocenie, czy dzialania
podejmowane przez uczelnie majg charakter systemowy, a zatem czy stanowig
przemys$lany element strategii zarzadzania dostgpno$cig na uczelni czy maja
charakter bardziej reaktywny, wynikajacy z pojawiajacych potrzeb interesariuszy
wewngtrznych uczelni. W takim ujgciu mozna dostrzec czy dziatania te wpisuja
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si¢ w szeroko rozumiang spoleczng odpowiedzialno$¢ uczelni jako element
polityki spoteczne;j.

1. Ramy teoretyczne

1.1. Spoleczna odpowiedzialno$¢ uczelni

Koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci uczelni (University Social
Responsibility — USR) wywodzi si¢ z nurtu spotecznej odpowiedzialnosci
organizacji (CSR), rozwijanego od drugiej potowy XX wieku [Carroll 1991: 40].
W odniesieniu do szkolnictwa wyzszego oznacza rozszerzenie tradycyjnych
funkcji uczelni o aktywne zaangazowanie w rozwigzywanie problemow
spolecznych, w tym przeciwdziatanie wykluczeniu i nierownosciom spotecznym.
Oznacza to rozszerzenie zadan ponad te zwigzane z dydaktyka i prowadzeniem
badan naukowych. W literaturze okre$lane sg one mianem misji spoteczne;j.

Zwroci¢ nalezy uwage, ze uczelnie jako instytucje publiczne pelnia
szczegblng rolg w ksztaltowaniu postaw spotecznych i promowaniu wartosci
takich jak rownos¢, inkluzja i dostepnosc [Vallaeys 2014: 90]. To tutaj mtodzi
ludzie ksztattuja swoje postrzegania $wiata. Uniwersytet jest miejscem, ktore
pozwala mtody ludziom zrozumie¢ ztozono$¢ §wiata, dostrzec potrzeby drugiego
czlowieka i z otwartoscig podejs¢ do roznorodnych potrzeb.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ uczelni obejmuje m.in. dziatania na rzecz
otwartosci edukacji, rownego dostepu do zasobow oraz eliminowania barier
utrudniajacych uczestnictwo w zyciu akademickim [Dima i in. 2013: 25].
W ramach spolecznej odpowiedzialno$ci uczelni o$rodki podejmuja trud
organizacji procesu edukacyjnego, tak aby nie byt on wykluczajacy dla nikogo.

1.2. Dostepnos$¢ jako element polityki spolecznej

Dostepno$¢ jest rozumiana jako warunek umozliwiajacy osobom
z réznorodnymi potrzebami na pelne uczestnictwo w zyciu spotecznym na
réwnych zasadach. Jej znaczenie normatywne zostalo ugruntowane w Konwencji
ONZ o prawach oso6b niepelnosprawnych [ONZ 2006: art. 24], wskazujacej
dostep do edukacji jako podstawowe prawo czitowieka. Na poziomie Unii
Europejskiej ramy te zostaty doprecyzowane w Europejskiej strategii w sprawie
niepelnosprawnosci  2010-2020, wskazujacej dostepnos¢ jako jeden
z priorytetowych obszarow dzialania panstw czlonkowskich [Komisja
Europejska 2010: 6].

Na poziomie krajowym szczegdlne znaczenie ma ustawa o zapewnianiu
dostepnosci osobom ze szczegdlnymi potrzebami, wprowadzajaca obowigzki
w zakresie dostgpnosci architektonicznej, cyfrowej oraz informacyjno-
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komunikacyjnej instytucji publicznych, w tym uczelni. Badania wskazuja, ze
mimo istnienia ram prawnych, poziom wdrazania dostepnosci jest zré6znicowany
i zalezy od zasobow instytucjonalnych uczelni [Wroblewska 2018: 50].
Podkresli¢c nalezy rowniez, ze uczelnie podejmowaly zadania w zakresie
zwigkszania dostgpnosci przed obowigzywaniem ustawy. W pewnym zakresie
byly zatem przygotowane na obowiazki wynikajace z przepisOw ustawy
o dostgpnosci. Ustawa porzadkuje obszary dostgpnosci i stanowi istotny
drogowskaz dla uczelni w zakresie rozwoju dostgpnosci i wydaje sig, ze zapisy
jej moga by¢ szczegélnie pomocne dla tych uczelni, ktore dotychczas
funkcjonowaly gltéwnie w modelu reaktywnym. Reagowaty zatem na konkretne
potrzeby zglaszane przez studentéw, natomiast brakowato systematycznego
podejscia, ktore pozwolitoby na realizowanie przynajmniej czg$ci procesow bez
konieczno$ci  wdrazania indywidualnych  dostosowan dla  studentéw
z r6znorodnymi potrzebami.

1.3. Dostepno$¢ w szkolnictwie wyzszym

Problematyka dostepno$ci w szkolnictwie wyzszym obejmuje wymiary:
architektoniczny, cyfrowy, dydaktyczny i organizacyjny. Bariery napotykane
przez studentow z niepetnosprawnosciami majg charakter wielowymiarowy
1 wynikajg czesto z niedostosowania systemow edukacyjnych do zréznicowanych
potrzeb uzytkownikow [Lejzerowicz 2019: 240]. Najczesciej wynika to z braku
uwzglednienia réznorodnych potrzeba na etapie projektowania rozwigzan,
a uwzglednienie ich na pdzniejszym etapie, staje si¢ o wiele wigkszym
wyzwaniem, a przypadku rozwigzan architektonicznych czy cyfrowych moze
stanowi¢ bardzo duzy koszt.

Istotnym podejSciem teoretycznym jest koncepcja uniwersalnego
projektowania, zakladajaca tworzenie produktéw i ustug dostepnych dla jak
najszerszego grona uzytkownikow bez potrzeby ich indywidualnej adaptacji
[Burgstahler 2015: 12]. O ile dosy¢ mocno zostala spopularyzowana
problematyka uniwersalnego projektowania w architekturze, to w przypadku
uczelni coraz cze$ciej poruszana jest problematyka uniwersalnego projektowania
w dydaktyce [Slusarczyk 2013: 65; Pisula i in. 2024: 236]. Badania europejskie
pokazuja, ze poziom dostgpnosci uczelni jest silnie zréoznicowany [Krejtz i in.
2025: 2673], a technologie cyfrowe moga zardbwno zmniejszac, jak i poglebiac
nierownosci [Lomellini i in. 2025: 1306, Gatat 2025: 182].

2. Metodologia badan

W badaniu zastosowano celowy dobor proby obejmujacy 7 polskich uczelni
publicznych  reprezentujacych trzy typy instytucji: duze uczelnie
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ogo6lnoakademickie = (Uniwersytet Wroctawski, Uniwersytet Gdanski,
Uniwersytet Slaski w Katowicach), politechniki (Politechnika Gdanska,
Politechnika Slaska) oraz panstwowe akademie nauk stosowanych (Akademia
Nauk Stosowanych Angelusa Silesiusa w Walbrzychu i Akademia Nauk
Stosowanych w Nowym Sgczu). Dobor ten umozliwil zestawienie uczelni
o zroznicowanych zasobach instytucjonalnych, lokalizacji geograficznej i profilu
ksztalcenia.

Kryterium wlaczenia byla dostgpno$¢ aktualnego raportu o stanie
zapewniania dostgpnosci wg stanu na 01.01.2025 r., ztozonego do Ministerstwa
Funduszy i1 Polityki Regionalnej w terminie do 31.03.2025 r. Podstawowa
metodg byla analiza tresci dokumentow instytucjonalnych z zastosowaniem
schematu kodowania obejmujacego cztery obszary: dostepnos¢ architektoniczna,
cyfrowa, informacyjno-komunikacyjng oraz podejscie systemowe.

Kazdy obszar oceniano w trzystopniowej skali porzadkowej: 0 - brak dziatan
lub minimalne, 1 - dzialania czg¢$ciowe lub niesystemowe, 2 - rozwigzania
kompleksowe i systemowe. Ograniczeniem badania jest deklaratywny charakter
raportow sporzadzanych samodzielnie przez uczelnie bez zewnetrznej
weryfikacji.

3. Wyniki badan

3.1. Dostepnos¢ architektoniczna

Dostepno$¢ architektoniczna stanowi najbardziej ztozony wymiar analizy.
Tabela 1 prezentuje kluczowe wskazniki dla wszystkich 7 badanych uczelni.

Tabela 1. Dostepno$¢ architektoniczna badanych uczelni (stan 01.01.2025 r.)

Wskaznik UWr UG US PG PS ANS- ANS-
AS NS

Liczba budynkéw ogdtem 64 42 39 56 79 5 13

Budynki w pelni wolne od =~ 22 26 11 0 32 2 11

barier kom.

Budynki czgsciowo wolne 24 13 25 42 28 3 2

od barier

Budynki bez dostepnosci 18 3 3 14 19 0 0

(bariery)

Dostgp do wszystkich 25 26 20 22 38 5 12

pomieszczen

Brak dostepu do 39 16 19 34 41 0 1

pomieszczen

Dostgp dla psa 60 42 39 56 77 5 13

asystujacego

Pelna ewakuacja 10 27 9 30 10 5 13

(budynki)
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Wskaznik UWr UG US PG PS ANS- ANS-
AS NS
Ewakuacja czgsciowa 54 15 30 26 48 0 0
(budynki)
Adnotacja: UWr — Uniwersytet Wroctawski; UG — Uniwersytet Gdanski; US — Uniwersytet
Slaski; PG — Politechnika Gdanska; PS — Politechnika Slaska; ANS-AS — ANS Angelusa
Silesiusa; ANS-NS — ANS Nowy Sacz.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: raportdw o stanie zapewniania dostepnosci
(01.01.2025 1.).

Sposroéd badanych uczelni Zzadna nie zapewnia peinej wolnosci od barier
komunikacyjnych we wszystkich budynkach. Politechnika Gdanska wyrdznia si¢
szczegodlnie niekorzystnie, poniewaz zaden z 56 budynkow nie jest w pelni wolny
od barier, co wynika ze znacznego udziatu obiektéw historycznych. Na
przeciwnym biegunie plasuje si¢ ANS w Nowym Saczu, gdzie 11 z 13 budynkow
(85%) posiada w pelni wolne przestrzenie komunikacyjne, co jest efektem
nowoczesnej infrastruktury tej uczelni.

Powaznym wyzwaniem we wszystkich uczelniach pozostaje ewakuacja,
petne procedury ewakuacyjne dla osob z niepelnosprawnosciami zapewnione sg
jedynie w czesci budynkow. W przypadku Uniwersytetu Wroctawskiego dotyczy
to zaledwie 10 z 64 obiektow, u Politechniki Slaskiej: 10 z 79. Jedynie obie
ANS-y deklarujg pelne zabezpieczenie ewakuacyjne, co przy matlej liczbie
budynkow jest tatwiejsze do osiggnigcia.

3.2. Dostepnosé cyfrowa

Obszar dostgpno$ci cyfrowej ujawnia ogromne dysproporcje w skali
dziatalno$ci internetowej poszczegdlnych uczelni: od 1 strony (UWr) do 212
stron (UG).

Tabela 2. Dostepno$¢ cyfrowa badanych uczelni (stan 01.01.2025 r.)

Wskaznik UWr UG US PG PS ANS- ANS-
AS NS

Liczba stron 1 212 103 4 12 2 7

internetowych

Strony w pelni zgodne 0 0 33 0 1 0 2

z UdC

Strony cze$ciowo zgodne 1 212 70 4 9 2 3

Strony niezgodne 0 0 0 0 2 0 4

Liczba aplikacji 5 0 2 2 0 0 1

mobilnych

Aplikacje zgodne 2 — 0 0 — — 1

Aplikacje czgsciowo 1 — 2 2 — —

zgodne

Aplikacje niezgodne 2 — 0 0 — — 0

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie raportow o stanie zapewniania dostepnosci
(01.01.2025 1.).
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Kluczowym ustaleniem jest brak peinej zgodnosci stron gléwnych z ustawa
o dostegpnosci cyfrowej we wszystkich badanych uczelniach. Dominuje status
"czgsciowo zgodna". Najczestsze przyczyny niezgodnosci to brak opisow
alternatywnych dla obrazow, dokumenty w formie skanéw bez wersji
alternatywnej oraz brak napisow do materiatow wideo.

ANS w Nowym Saczu prezentuje niejednolity profil cyfrowy: 2 strony
w pelni zgodne, lecz 4 niezgodne, co $wiadczy o braku spdjnego standardu
zarzadzania dostgpnosciag w obregbie tej samej instytucji. Jedynie UWr posiada
aplikacje w pelni zgodne (2 z 5), cho¢ rownoczesnie 2 niezgodne.

Jednak oceny w zakresie dostgpnosci cyfrowej trzeba formutowaé z pewna
ostroznoscig. Po pierwsze zarowno strony, jak i aplikacje powstaja na uczelniach
w odpowiedzi na okreslong potrzebe komunikacyjng i ¢zg$¢ z nich moze liczy¢
wiele lat 1 jedynie systematycznie nadbudowywana jest o nowe tresci. Oznacza
to, ze proba stworzenia catkowitej dostgpno$ci takiej strony internetowej
wigzalaby si¢ z koniecznos$cig przerabiania bardzo duzej ilo$ci materiatow.
Drugim problemem, z jakim borykaja si¢ uczelnie, jest niedostgpnos¢ samej
strony internetowej, a brak dostepnosci publikowanych tresci, co wynika z braku
szkolen dla redaktoréw, jak i braku pewnej automatyzacji w zakresie publikacji
materiatow, ktora zminimalizowataby powstajace btedy.

3.3. Dostepnos$¢ informacyjno-komunikacyjna

Dostepno$¢  informacyjno-komunikacyjna obejmuje  wielokanalowo$¢
obstugi 0s6b ze szczegdlnymi potrzebami, dostgpnos¢ thumaczen migowych oraz
wyposazenie techniczne wspierajgce osoby z niepelnosprawnoscig stuchu.

Tabela 3. Dostepno$¢ informacyjno-komunikacyjna badanych uczelni
(stan 01.01.2025 1.)

Wskaznik UWr UG US PG PS ANS- ANS-
AS NS
Formularz kontaktowy NIE NIE TAK NIE TAK TAK NIE
Kontakt e-mail TAK TAK TAK TAK TAK TAK TAK
SMS / komunikatory TAK TAK TAK TAK TAK NIE NIE
Komunikacja TAK TAK NIE TAK TAK NIE TAK
audiowizualna
Ttumacz PJM online TAK TAK TAK NIE NIE NIE NIE
Ttumacz PJM osobisty TAK TAK TAK TAK TAK NIE NIE

>3 2-3 2-3 2-3 1
dni dni dni dni  dzien

Petle indukeyjne (szt.) 28 5 18 110 5 3 2
Systemy FM (szt.) 3 0 30 27 6 0 0
Tekst maszynowo czyt. NIE TAK TAK NIE TAK NIE NIE
(ETR)

Nagranie PJM na stronie NIE NIE TAK NIE NIE NIE NIE

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie raportow o stanie zapewniania dostepnosci
(01.01.2025 1.).
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Politechnika Gdanska dysponuje najwicksza liczba petli indukcyjnych (110
urzadzen) oraz 27 systemami FM, co przy braku ttumacza PJM online wskazuje
na pewna probe strategicznego podejscia, jednak rozwigzanie to nie odpowie na
wszystkie potrzeby 0séb z dysfunkcja stuchu. Politechnika Slaska i Uniwersytet
Slaski wyrozniaja sie pod wzgledem szerokosci wsparcia - PS jako jedyna
posiada tekst ETR na stronie gtdéwnej 1 zapewnia thumacza PJM w ciagu jednego
dnia, US jako jedyna udostepnia nagranie PJM i prowadzi aplikacje "Dostepny
us".

Obie akademie nauk stosowanych wykazujag najubozsze zasoby
informacyjno-komunikacyjne. ANS Angelusa Silesiusa dysponuje jedynie
kontaktem e-mail, faksem i 3 petlami indukcyjnymi. Brak tlumacza PJM
i materiatbw ETR wskazuje na minimalng realizacj¢ wymogow ustawowych
w tym obszarze.

3.4. Podejscie systemowe

Systemowe podejscie do zarzadzania dostgpno$cig oceniano na podstawie
formalnych procedur, obstugi wnioskow o dostepnos¢ oraz stosowania dostgpu
alternatywnego. Sposrod badanych uczelni Uniwersytet Slaski i Politechnika
Slaska prezentuja najbardziej rozbudowane podejscie systemowe. US dysponuje
zarzgdzeniem rektora regulujacym ewakuacj¢, prowadzi projekt "DUO II"
(2025-2029) i obstuzyt 87 wnioskéw o szczegodlne formy komunikacji. PS
wykazuje analogiczne zaangazowanie przez Biuro Spraw  Oso6b
z Niepetnosprawno$ciami.

Obie akademie nauk stosowanych nie odnotowaly w analizowanym okresie
zadnych wnioskoOw o zapewnienie dostgpno$ci ani skarg. Moze to $wiadczy¢
zardwno o braku zglaszanych barier, jak i o niskiej §wiadomosci przystugujacych
praw wsrdd uzytkownikow ze szczegolnymi potrzebami. Ponadto zauwazy¢
nalezy, ze zgodnie z szablonem raportu mozna podda¢ analizie jedynie liczby
w zakresie zgloszonych wnioskéw, natomiast sekcja ta nie pozostawia
przestrzeni, ktora pozwolitaby uczelniom na wyszczegolnienie innych istotnych
dzialan. Natomiast przestrzenie na komentarze we wczesniej analizowanych
obszarach dostgpno$ci zawieraja tak ogolne pytania, ze dla uczelni z matym
doswiadczeniem w zakresie dostgpnosci moga okazac si¢ malo pomocne i przez
to te uczelnie mogly nie przedstawi¢ catego swojego potencjalu w zakresie
dostepnosci. Ponadto jak juz zostalo wskazane raport ma charakter samooceny,
a zatem kazdy z osrodkow moze w odmienny sposéb podchodzi¢ do interpretacji
poszczegdlnych zapisdw raportu.

3.5. Oceny zbiorcze

Na podstawie przeprowadzonej analizy kazdej z 7 uczelni przypisano oceny
punktowe w czterech obszarach dostgpnosci. Wyniki zestawiono w tabeli 4.
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Tabela 4. Zbiorcze oceny dostepnosci badanych uczelni
(skala 0-2 per obszar, facznie 0—8 pkt)

Uczelnia Arch. Cyfr. Inf.-kom. System. Razem
02 (0-2) 0-2) 0-2) (08
Uniwersytet Wroctawski (UWTr) 1 1 1 1 4
Uniwersytet Gdanski (UG) 1 1 1 1 4
Uniwersytet Slaski (US) 1 1 2 2 6
Politechnika Gdanska (PG) 1 1 1 1 4
Politechnika Slaska (PS) 1 1 2 1 5
ANS Angelusa Silesiusa 1 0 0 0 1
ANS Nowy Sacz 2 1 0 0 3
Srednia 1,14 0,86 1,0 0,86 3,86

Adnotacja: Arch. — architektoniczna; Cyfr. — cyfrowa; Inf.-kom. — informacyjno-komunikacyjna;
System. — podejscie systemowe. Skala: 0 — brak/minimalne; 1 — czgdciowe/niesystemowe;
2 — kompleksowe/systemowe.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Najwyzszy wynik sposrod analizowanych uczelni uzyskat Uniwersytet Slaski
(6/8 pkt), wyrdzniajgcy si¢ w obszarach informacyjno-komunikacyjnym
i systemowym. Najnizszy wynik uzyskata ANS Angelusa Silesiusa (1/8 pkt).
Warte odnotowania jest dobre plasowanie ANS w Nowym Sgczu w obszarze
architektonicznym (2 pkt) przy stabych wynikach w pozostatych wymiarach, co
potwierdza wielowymiarowos¢ zjawiska dostepnosci. Srednia dla calej proby
wyniosta 3,86/8 pkt (48% maksimum).

Whioski

Przeprowadzona analiza prowadzi do kilku kluczowych wnioskow. Po
pierwsze, poziom dostepnosci w polskim szkolnictwie wyzszym jest
zrdéznicowany 1 mimo obowiazujacych od 2019 roku regulacji prawnych nadal
niedostateczny. Sredni wynik 3,86/8 pkt wskazuje na przewage dziatan
czeSciowych czy tez epizodycznych wynikajacych z reagowania na konkretne
potrzeby nad systemowymi.

Po drugie, widoczne sa wyrazne nieréwnosci miedzy typami uczelni.
Akademie nauk stosowanych, dziatajagce w ograniczonych warunkach
zasobowych, osiggaja wyniki znaczaco nizsze niz duze uczelnie akademickie
i politechniki, co rodzi ryzyko systemowego wykluczenia 0s6b
z niepetnosprawnos$ciami z regionalnej oferty ksztatcenia.

Kolejny kluczowy wniosek dotyczy barier architektonicznych, ktére
pozostaja najtrudniejszym do przezwycigzenia wyzwaniem. Zadna z badanych
uczelni nie zapewnia pelnej wolnosci od barier we wszystkich budynkach,
a historyczny charakter infrastruktury akademickiej czyni ten problem
strukturalnym i dtugoterminowym. Najczesciej wynika to z wysokich kosztow
potrzebnych do zniwelowania tych barier oraz z uwarunkowan formalnych
zwigzanych z dysponowaniem przez uniwersytety budynkami historycznymi.
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W kontekscie dostepnosci cyfrowej powszechnym jest wskazywanie na
cze$ciowa dostepnosé. Zadna uczelnia nie osiagnela pelnej zgodnosci wszystkich
swoich stron z ustawa o dostgpnosci cyfrowej. Obszar ten wymaga bardziej
strategicznego podej$cia ze strony uczelni, co moze by¢ szczegdlnie trudne
zwlaszcza tam, gdzie ilo$¢ stron internetowych/aplikacji mobilnych jest znaczna.

W przypadku systemowej integracji dostgpnosci z zarzagdzaniem uczelnig jest
rzadkoscia, wyrozniaja si¢ US i PS, pozostate badane uczelnie realizuja model
reaktywny. Natomiast wniosek ten opiera si¢ tylko o analizowane raporty
dostepnosci, ktore z zatozenia powinny obejmowac cate spektrum dziatan w tym
zakresie, jednak brak precyzyjnych pytan w tym zakresie moze znieksztatcaé ten
wynik.

Probujac sformutowac rekomendacje, ktore pozwolg zwigkszy¢ dostepnosc
polskich osrodkow akademickich, na pierwszym miejscu nalezy wymieni¢
potrzebe zwigkszenia finansowania bezposrednio na cele zwigzane
z dostgpnoscia. W ostatnich latach uczelnie systematycznie realizujg projekty na
rzecz dostepnosci i przeznaczaja na ten cel coraz wigksze §rodki. Obszar ten jest
jednak wyjatkowo dynamiczny pojawiajg si¢ nowe potrzeby, ktorych
zaspokojenie nie bylo przewidziane w pierwotnych planach finansowych,
a wdrazanie rozwigzan dostgpnosciowych wigze si¢ z wysokimi naktadami
inwestycyjnymi.

Raporty dostepnosci tworza jeden spojny obraz wszystkich podmiotow.
Natomiast z pewno$cig o wiele lepiej potrafia w nich zaprezentowac dane
uczelnie z wigkszym doswiadczeniem w zakresie dostgpnosci. Bardziej
konkretne wskazowki dotyczace mozliwosci wykazania dziatan w zakresie
dostepnosci bytyby pomocne dla uczelni z mniejszym do§wiadczeniem.

Rozwigzaniem, ktére pomogloby wzmocni¢ strategiczne podej$cie moglyby
by¢ mechanizmy zachecajace do wieloletnich planéw dostgpnosci, ktore
moglyby by¢ bardziej spojne i tworzy¢ jednolite standardy dla wszystkich
uczelni. Takie rozwiagzanie byloby réwniez bardzo korzystne dla kandydatow na
studia, ktorzy potrzebuja wsparcia w zakresie dostepnosci w procesie ksztatcenia.

Ostatnig rekomendacjg jest wzmocnienie roli zewnetrznej weryfikacji
raportow dostgpnosci. Podejscie to pozwolitoby zachowa¢ pewnos¢, ze raportu
sa porownywalne i potencjat kazdej z uczelni zostat adekwatnie przedstawiony
W raporcie.

Wszystkie powyzsze obserwacje wpisuja si¢ w szerszy obraz realizacji
koncepcji spotecznej odpowiedzialnos$ci uczelni. Dostepno$¢ rozumiana nie jako
obowiazek prawny, lecz jako wyraz troski o réwne szanse i inkluzje spoteczna
powinna stanowi¢ element strategii instytucjonalnej kazdej uczelni publiczne;.
Wyniki niniejszego badania wskazuja jednak, ze wigkszo$¢ badanych uczelni
pozostaje na etapie zgodnosci formalnej, nie za$ rzeczywistego zaangazowania
w duchu spotecznej odpowiedzialnosci uczelni. Wyjatkiem sa uczelnie, ktore
wdrozyly wieloletnie programy dostgpnosci zintegrowane z zarzadzaniem
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instytucjonalnym ich przyktad pokazuje, ze przejscie od modelu reaktywnego do
systemowego jest mozliwe i przynosi wymierne efekty. Upowszechnienie tego
podejscia wymaga jednak zardéwno woli instytucjonalnej, jak i odpowiedniego
wsparcia systemowego ze strony polityki publiczne;j.
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Rozdzial XIV.

WYZWANIA STAWIANE PRZED AUDYTEM
WEWNETRZNYM W JEDNOSTKACH SEKTORA
FINANSOW PUBLICZNYCH

Magdalena Gogol-Stefanska '’

Streszczenie

Audyt wewngtrzny stanowi jeden z kluczowych elementéw sektora finansow
publicznych. Prawidlowo prowadzony i zgodny z przepisami prawa przynosi jednostce
wymierng warto$¢ dodang. Ogromne znaczenie ma tutaj wspotpraca z kierownikiem
audytowanej instytucji, ktory powinien efektywnie wykorzystywac przekazywane mu
informacje. Taka kooperacja niewatpliwie usprawnia zarzadzanie srodkami publicznymi.
Poszczegdlne sekcje przyblizaja historie oraz definicjg audytu wewnetrznego, a takze ich
ewolucje na przestrzeni lat. W tekécie omowiono rowniez wyniki kontroli
przeprowadzonych w jednostkach sektora finansoéw publicznych. Na koniec
przedstawiono zmiany w obszarze audytu, ktore maja zosta¢é wprowadzone wraz
z nowelizacja ustawy o finansach publicznych.

Stowa kluczowe: audyt wewnetrzny, wyzwania, sektor finansow publicznych, zmiany
w audycie wewnetrznym.

Summary

Internal audit is a key element of the public finance sector. If applied correctly and in
accordance with legal regulations, it will undoubtedly bring add value to the entity.
Collaboration with the manager of the audited entity is crucial here, ensuring that they
utilize the information provided by internal audit. Such collaboration will undoubtedly
improve the management of public funds. This chapter presents the history and definition
of internal audit, as well as how they have changed over the years. It describes the results
of internal audit inspections conducted in public finance sector entities. It also presents
proposed changes to internal audit, to be introduced by the Public Finance Act.

Keywords: internal audit, challenges, public finance sector, changes in internal audit.

JEL: H83, M42.

17 Uniwersytet WSB Merito w Toruniu, Instytut Finanséw, magdalena.gogol@merito.torun.pl
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Wprowadzenie

Wspotczesna gospodarka dynamicznie si¢ zmienia pod wptywem innowacji
technologicznych, globalizacji, niestabilnosci geopolitycznej oraz reakcji
rynkow finansowych. Aby przetrwac, musi stale dostosowywacé si¢ do nowych
trendéow. Transformacja ta mocno wpltywa rowniez na finanse publiczne.
Wymusza ona bardziej odpowiedzialne i efektywne zarzadzanie dostgpnymi
zasobami. Instytucje publiczne powinny tak optymalizowaé¢ swoje dzialania, aby
maksymalnie wykorzystywa¢ powierzone $rodki, minimalizujac jednoczesnie
ryzyko ich niegospodarnego wydatkowania.

Audyt wewnetrzny w jednostkach sektora finansow publicznych stale
ewoluuje, redefiniujac swoja rolg — z tradycyjnej funkcji kontrolno-
rozliczeniowej staje si¢ strategicznym partnerem dla kadry zarzadzajace;.
Specyfika gospodarowania $§rodkami publicznymi wigze si¢ z licznymi
wyzwaniami, w tym z podwyzszonym ryzykiem wystapienia nieprawidlowosci
oraz statg ekspozycja na krytyke opinii publicznej. Z tego wzgledu kluczowe jest
bezwzgledne przestrzeganie przepisdw prawa. Publiczne fundusze muszg by¢
wydatkowane w sposdb celowy i1 oszczedny, co wymaga doboru optymalnych
metod zarzadzania oraz dgzenia do uzyskania jak najwyzszej efektywnos$ci
z podjetych dziatan.

Audyt wewnetrzny ma wspiera¢ realizacj¢ zadan publicznych oraz pomagac
kierownikowi jednostki w osigganiu wyznaczonych celow poprzez realizacje
swoich specyficznych zadan i1 funkcji. Obecnie funkcja ta przechodzi
transformacje, ktorej celem jest podnoszenie jako$ci zarzadzania w sektorze
finanséw publicznych. Szczegolnie istotne jest, aby audyt wskazywal obszary
wymagajace usprawnien, przeprowadzat rzetelng analizg ryzyka oraz formutowat
wnioski i rekomendacje przynoszace wartos¢ dodang dla kierownictwa. Bliska
wspoOlpraca audytora wewnetrznego z kierownikiem jednostki sektora finansow
publicznych znaczaco usprawnia jej funkcjonowanie. Przektada si¢ to na legalne,
celowe i efektywne wykorzystywanie srodkdéw publicznych. Istniejace w takich
jednostkach ryzyka sg bowiem czgsto bagatelizowane, co prowadzi do licznych
nieprawidlowosci.

W rozdziale przeanalizowano ewaluacj¢ audytu wewnetrznego oraz ewolucje
jego znaczenia w jednostkach sektora finanso6w publicznych. Wskazuje zmiany
niezbedne do jego prawidlowego funkcjonowania i realizacji przypisanych mu
zadan. Na podstawie dostepnych danych oceniono obecny stan audytu w tych
jednostkach oraz przedstawiono istote proponowanych zmian.
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1. Historia audytu wewnetrznego

Nazwa ,,audyt” pochodzi od tacinskiego stowa audire, ktore oznacza: stuchac,
stysze¢ lub przestuchiwa¢ [Mazurek, Piotunowicz 2008: 6]. Poczatkéw audytu
wewngetrznego mozna dopatrywaé si¢ juz w 3500 roku p.n.e. [Sawyer 1981: 3].
Dokumenty z czaséw cywilizacji Mezopotamii zawieraja drobne znaki
umieszczane obok kwot zawieranych transakcji — jeden urzednik przygotowywat
wowczas podsumowanie finansowe, a kolejny weryfikowal jego obliczenia.
Podobnie rozwinigte systemy funkcjonowaty u Egipcjan, Chinczykow czy
Zydéw [Winiarska 2008: 9]. Z kolei w starozytnej Grecji kontrola finanséw byta
wrecz obowigzkowa, a wszelkie transakcje potwierdzano i weryfikowano. Co
ciekawe, stanowiska rejestratorow rezerwowano tam dla niewolnikow, poniewaz
w razie podejrzen mozna bylo wymusi¢ od nich zeznania torturami. W XIII-
wiecznych Wloszech wprowadzono natomiast obowigzek prowadzenia
szczegbtowej ewidencji  transakcji  handlowych. System podwoéjnego
ksiggowania zdecydowanie utatwit kupcom analizowanie rozliczen
z dostawcami 1 odbiorcami, a takze umozliwit skuteczng kontrole pracownikow
[Winiarska 2008: 9; Piaszczyk 2004: 39].

Wedtug A.C. Littletona w 1928 roku dostojnicy Londynu byli audytowani
przez komitet sktadajacy si¢ z urzednikow rzadowych. Wiadze Pizy takze
poddawano kontroli, ktorej celem byto wykrycie ewentualnego przywlaszczenia
srodkow publicznych. Podstawowe zadanie audytu polegalo wowczas na
weryfikacji uczciwos$ci 0sob odpowiedzialnych za sprawy fiskalne [Gupta, Ray
1992: 7]. Od poczatku XX wieku glownym inicjatorem zmian w tej dziedzinie
staly si¢ Stany Zjednoczone, gdzie zarzady kolei zelaznych jako pierwsze zaczety
wykorzystywa¢ audyt do sprawdzania przychodéw wykazywanych przez stacje
kolejowe. W 1911 roku, wraz z wprowadzeniem rachunku kosztéw
standardowych, pojawilo si¢ narzedzie pomiaru odchylen sluzace do
porownywania stanu faktycznego z obowiazujacym wzorcem. W latach
trzydziestych XX wieku audyt zyskal na znaczeniu, co bylo bezposrednio
zwigzane z Wielkim Kryzysem. W 1929 roku zalamanie na amerykanskiej
gietdzie doprowadzito do zdemaskowania najwigkszej z dotychczas znanych
kradziezy bankowych na $wiecie. W reakcji na straty poniesione przez
inwestorOw podczas krachu na Wall Street oraz ogoélny spadek zaufania
spotecznego, uchwalono Securities Act w 1933 roku oraz Securities Exchange
Act w 1934 roku. Na mocy tej drugiej ustawy powotano Securities and Exchange
Commission (SEC) — instytucj¢, ktora miata zapewni¢ dostgp do rzetelnych
i wiarygodnych informacji o dziatalno$ci spotek gietdowych oraz
zminimalizowa¢ ryzyko inwestycyjne. Na przedsigbiorstwa nalozono obowigzek
publikacji sprawozdan finansowych zatwierdzonych przez niezaleznych
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bieglych rewidentow. Zmiany te zapoczatkowaly nowe postrzeganie audytu
wewngtrznego oraz rozwoj audytu finansowego, ktory stat si¢ powszechnym
instrumentem w globalnej praktyce gospodarczej [Lisinski 2011: 26-28].

W 1941 roku w USA utworzono Instytut Audytorow Wewngtrznych (ang. The
Institute of Internal Auditors — 11A). Wydarzenie to zapoczatkowalo rozwoj
audytu wewnetrznego w zupelnie nowych uwarunkowaniach. Dziatalno$c¢
audytorow zostala wowczas rozszerzona o ocen¢ wszystkich obszarow
funkcjonowania organizacji, a ich pozycja stata si¢ pordéwnywalna z pozycja
audytoréw zewnetrznych. Instytut liczyt poczatkowo 24 cztonkéw, jednak ich
liczba stale rosta. Za cel postawiono sobie profesjonalizacje audytu
wewnetrznego jako odrebnej dyscypliny. IIA reprezentowatl interesy zawodowe
srodowiska, organizowal liczne konferencje integracyjne oraz spotkania
publiczne. Utworzyt rowniez czasopismo ,,Internal Auditor”, na tamach ktorego
publikowano liczne monografie przedstawiajace wyniki badan nad audytem. Od
1947 roku Instytut wydawal ,,O$wiadczenia o obowigzkach audytorow
wewnetrznych”, ktore byly okresowo aktualizowane w latach 1957, 1971, 1976,
19811 1990. Dokumenty te doskonale ukazywaty ewolucjg tej profesji. G. Vinten
zauwaza, ze w chwili publikacji pierwszego o$wiadczenia audyt operacyjny
traktowano drugorzednie — jako dodatek do audytu zewngtrznego. Sytuacja
zmienila si¢ po ogloszeniu pierwszej poprawki, gdy zyskal on status
rownorzedny, a od 1971 roku zaczal juz dominowaé. Oprocz licznych
nowelizacji ,,O$wiadczen o obowigzkach audytoréw wewngtrznych”, IIA
opracowal takze ,,Standardy profesjonalnego wykonywania zawodu audytora
wewnetrznego”, siedem ,Wytycznych w sprawie standardow audytu
wewnetrznego” (wydanych w latach 1983-1989) oraz kilka ,,Biuletynow
o standardach zawodowych”. Dziatalno$¢ Instytutu udowodnita, ze wspotczesny
audytor wewnetrzny — poza wykrywaniem naduzy¢ — zajmuje si¢ ocena
mechanizméw  kontroli ~ wewnetrznej  oraz  ogoélnego  zarzadzania
przedsigbiorstwem. Do jego zadan nalezy réwniez sugerowanie przyszilych
dziatan, systematyczny kontakt z zarzadem oraz koordynacja prac z biegtymi
rewidentami [Winiarska 2008: 12-14].

2. Definicja audytu wewnetrznego

Pierwsza wspoélczesna definicja audytu wewnetrznego zostata opublikowana
w 1947 roku przez Instytut Audytoréw Wewngtrznych (ITA). Instytucja ta
charakteryzowala audyt wewnetrzny jako niezalezng dziatalno$¢ oceniajaca
wewnatrz organizacji. Jej celem byl przeglad obszarow ksiggowosci, finansow
oraz wszelkich innych dziatan operacyjnych, co stanowilo fundament ochronne;j
i konstruktywnej funkcji ustugowej na rzecz zarzadzania. Zadania te realizowano
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poprzez mierzenie i ocenianie skutecznosci poszczegolnych kategorii kontroli.
W 1957 roku definicj¢ zmodyfikowano, rozszerzajac zakres dziatan o oceng
i przeglad zarzadzania oraz ewaluacj¢ efektow pracy przedsigbiorstwa. Od 1971
roku definicja brzmiata nastgpujaco: ,,Audyt wewngtrzny to niezalezna
dziatalno$¢ oceniajaca wewnatrz organizacji. Utworzona w celu przegladu
operacji, stanowi podstawe zabezpieczajacej i konstruktywnej funkcji ustugowe;j
w stosunku do zarzadzania. Jako forma kontroli swe zadania realizuje przez
mierzenie i ocenianie efektywnosci innych rodzajow kontroli”. Kolejng definicje
opublikowano w 1978 roku. Wedlug niej: ,,audyt wewnetrzny jest niezalezng
funkcja oceniajagca, powolang wewnatrz organizacji w celu sprawdzania,
kontrolowania i rozwoju jej aktywnosci oraz §wiadczaca dla niej swe ustugi”.
W 1990 roku IIA scharakteryzowal audyt wewnetrzny jako: ,niezalezng
jednostke organizacyjng stworzong w ramach struktury danego przedsigbiorstwa
w celu badania i oceny jego dziatalnosci; pelni ona zatem rolg ustugows dla
danego przedsigbiorstwa. Naczelnym celem audytu jest $wiadczenie pomocy
osobom tworzgcym te organizacj¢ w zakresie efektywnego wykonywania swoich
obowigzkdéw. Aby osiggnaé ten cel, audyt wewngtrzny dostarcza im analiz, ocen,
zalecen, rad oraz zapewnien dotyczacych dziatalnosci bedacej przedmiotem
kontroli. Naczelny cel obejmuje promowanie efektywnej kontroli wewngtrzne;j
przy zachowaniu jej racjonalnych kosztow” [Lisinski 2011: 37].

W 1998 roku Instytut Audytorow Wewnetrznych (IIA) powotat Guidance
Task Force (GTF). Zespotowi temu powierzono zadanie opracowania nowej
definicji audytu wewnetrznego. Pracowano nad nig na podstawie opinii cztonkow
ITA oraz propozycji przedstawionej w 1999 roku przez Fundacje Badawcza 1A
(ITARF) w dokumencie ,Ramy kompetencyjne audytu wewnetrznego”.
Pierwotna wersja brzmiata nastepujaco: audyt wewnetrzny jest niezaleznie
zarzadzany w strukturach organizacji, a jego celem jest obiektywne zapewnianie
oraz prowadzenie dzialalno$ci doradczej w celu pomnazania warto$ci
i usprawniania funkcjonowania podmiotu. Pomaga on instytucji w realizacji jej
celéw poprzez systematyczne i zdyscyplinowane podejscie do oceny oraz
poprawy efektywnosci zarzadzania ryzykiem, kontroli i tadu organizacyjnego
(governance). Ostateczna wersja, przyjeta przez IIA, otrzymala nastgpujacy
ksztatt: audyt wewngtrzny jest niezalezna 1 obiektywna dziatalnoscia
zapewniajaca i doradcza, ktdrej celem jest przysporzenie wartosci i usprawnienie
dziatalno$ci operacyjnej organizacji. Pomaga on organizacji w osigganiu jej
celow poprzez systematyczne i konsekwentne dzialanie stuzace ocenie
i poprawie efektywno$ci procesOw zarzadzania ryzykiem, kontroli oraz tadu
organizacyjnego [Lisinski 2011: 38-39].

Definicja audytu wewngtrznego w sektorze finansow publicznych
ewoluowata na przestrzeni lat. Kluczowe znaczenie miala w tym procesie
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nowelizacja ustawy o finansach publicznych z 2001 roku, ktéra zapoczatkowata
wdrazanie nowego systemu kontroli finansowej [Szczepankiewicz 2025: 27].
W art. 35¢ ustawy z dnia 27 lipca 2001 r. o zmianie ustawy o finansach
publicznych audyt wewnetrzny zdefiniowano jako: ,,0gét dziatan, przez ktore
kierownik jednostki uzyskuje obiektywng i niezalezng ocen¢ funkcjonowania
jednostki w zakresie gospodarki finansowej pod wzgledem legalnosci,
gospodarnosci, celowosci, rzetelnosci, a takze przejrzystosci i jawnosci”. Kolejna
nowelizacja, z 30 czerwca 2005 roku, przyniosta zmiang tego pojecia. W art. 38
sformutowano definicjg¢, wedtug ktorej audytem wewngtrznym jest: ,,0g6t
dzialan obejmujgcych: niezalezne badanie systemow zarzadzania i kontroli
w jednostce, w tym procedur kontroli finansowej, w wyniku ktérego kierownik
jednostki uzyskuje obiektywna i niezalezng oceng adekwatno$ci, efektywnosci
i skutecznosci tych systemow; a takze czynnosci doradcze, w tym skladanie
wnioskow, majace na celu usprawnienie funkcjonowania jednostki”. Ostatnia
modyfikacja zostata wprowadzona ustawg z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach
publicznych. Zgodnie z art. 272 tego aktu: ,,audyt wewnetrzny jest dziatalno$cia
niezalezng 1 obiektywng, ktorej celem jest wspieranie ministra kierujgcego
dziatem lub kierownika jednostki w realizacji celow i zadan przez systematyczng
ocen¢ kontroli zarzadczej oraz czynno$ci doradcze”. Ta definicja obowigzuje
w jednostkach sektora finanséw publicznych do dzis.

3. Ocena i wyzwania audytu wewnetrznego w jednostkach sektora
finanséw publicznych

Wyzwania w audycie wewnetrznym nie posiadaja wtasnej definicji w prawie.
Wedhug stownika jezyka polskiego definicja stowa wyzwania brzmi: ,trudne
zadanie, nowa sytuacja wymagajace od kogo$§ wysitku, poswigcenia, bedace
sprawdzianem czyjej$ wiedzy, odpornosci” [Stownik jezyka polskiego PWN].
Odnoszac si¢ do definicji slowa wyzwania oraz praktyki audytorow
wewnetrznych mozna zauwazyé, ze istotnymi wyzwaniami w audycie
wewnetrznym beda bariery, przeszkody, aktywne zmiany srodowiskowe, ktore
audytor musi pokonywaé w swojej codziennej pracy, aby by¢ niezaleznym oraz
przysporzy¢ jednostkom wartosci dodane;.

W 2020 r. Najwyzsza Izba Kontroli przeprowadzita badanie pt. ,audyt
wewngtrzny w jednostkach samorzadu terytorialnego”. Celem przeprowadzenia
kontroli bylo sprawdzenie czy audyt wewnetrzny stuzy usprawnianiu
dziatalno$ci jednostek samorzadu terytorialnego. Kontroli za lata 2016-2019
zostato poddanych 5 urzedéw marszatkowskich, 15 urzedéw gmin oraz
5 starostw powiatowych (obejmowato delegatur¢ NIK w Kielcach, Poznaniu,
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Rzeszowie, Szczecinie, Lodzi) [NIK 2020: 5]. Tabela 1 zawiera informacje

dotyczace wynikow tej kontroli.

Tabela 1. Wyniki kontroli NIK za lata 2016-2019

Zadanie

Wynik kontroli

Organizacja audytu
wewnetrznego

Niezalezno$¢
organizacyjna

Ciaglo$¢ prowadzenia
audytu wewnetrznego

Audyt ,,na akord”

Kwalifikacje

Audyt swiadczony
przez ustugodawce

Plan audytu
wewnetrznego

Zadania zapewniajace
1 czynno$ci
sprawdzajace oraz
doradcze

W 13 jednostkach audytorzy byli zatrudnieni na
podstawie umowy o prace, natomiast w 10 audyt
przeprowadzano na podstawie umowy zlecenia.
Niezaleznos$¢ organizacyjna zostala zapewniona

w 7 z 17 badanych jednostek, w ktorych audytorzy byli
zatrudnieni na podstawie umowy o prace.

W 30% kontrolowanych jednostek zobowigzanych do
prowadzenia audytu wewngtrznego kierownicy nie
zapewniaja jego cigglosci. Poprzez niezatrudnianie
audytora lub niezawieranie umow z ustugodawcami
naruszaja oni dyscypling finansow publicznych.
Sposrdd 531 urzeddow zobowigzanych do prowadzenia
audytu wewnetrznego, w 12% przypadkow czas pracy
audytoréw — w przeliczeniu na osobodni — przekroczyt
liczbe dni roboczych w roku (250 osobodni). Dodatkowo
8% audytorow obstugiwalo co najmniej cztery jednostki,
a co trzeci prowadzit audyt w wigcej niz jednym
podmiocie. W 35% jednostek audytor byt zatrudniony na
mniej niz pelny etat. Wydatki na audyt w badanym
okresie stale rosty, szczegdlnie w urzedach
marszatkowskich, ktore zatrudniajg duze zespoty
audytorskie.

W 90% skontrolowanych jednostkach osoby prowadzace
audyt wewnetrzny miaty odpowiednie kwalifikacje.
86% jednostek zawieralo umowy zgodnie z przepisami,
w dwoch wystapity pojedyncze nieprawidlowosci,
natomiast 43% nie przestrzegato obowiazku zawierania
umow na okres co najmniej jednego roku.

44% skontrolowanych urzedow sporzadzito roczne
plany audytu na rok nastgpny w wymaganym terminie
(do konica roku) i w oparciu o prawidtowg analize
ryzyka. W 12 jednostkach plan opracowano na
podstawie blednej analizy, natomiast w 11% urz¢dow
nie dotrzymano terminu sporzadzenia sprawozdania.
Audytorzy zrealizowali 292 zadania zapewniajace oraz
160 czynnosci sprawdzajacych. Srednia liczba zadan
zapewniajacych w ciagu roku wyniosta 2,1. Ponadto
70% kierownikow jednostek zlecato przeprowadzenie
czynnosci doradczych, ktorych tacznie wykonano 116.
Odnotowano réwniez, ze 23 zadania zapewniajace
zrealizowano nieprawidlowo, z naruszeniem przepisow
prawa.
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Zadanie Wynik kontroli

Standardy audytu Karta audytu wewnetrznego funkcjonowata w 85%

wewnetrznego jednostek, a w pozostatych wprowadzono jg w trakcie
kontroli. W 30% urzgdow nie opracowano Programu
zapewnienia i poprawy jakosci, natomiast 26%
jednostek nie prowadzilo wewnetrznej 1 zewngetrzne;j
oceny dziatalnosci audytowe;.

Whioski audytowe 37% badanych jednostek nie otrzymato od audytora
wewnetrznego wnioskow o charakterze systemowym lub
nie wprowadzito Zadnych zmian w swoim
funkcjonowaniu. Wnioski o charakterze systemowym
stanowity 58% wszystkich ustalen i dotyczyly zgodnosci
Z przepisami prawa oraz wewngetrznymi regulacjami
funkcjonowania jednostki sektora finansow publicznych.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Najwyzsza Izba Kontroli 2020: 9-14].

Najwyzsza Izba Kontroli po przeprowadzeniu inspekcji negatywnie ocenita
funkcjonowanie audytu wewnetrznego w jednostkach samorzadu terytorialnego.
Przez niewlasciwa organizacje oraz btedne wykonywanie zadan audytowych
urzedy te nie byly w stanie efektywnie usprawnia¢ swojej dziatalnosci. Odnoszac
si¢ do obecnej definicji audytu wewnetrznego, w badanych podmiotach nie
speliat on swojej funkcji — nie wspieral kierownikéw jednostek w realizacji
celéw 1 zadan poprzez systematyczng oceng kontroli zarzgdczej oraz czynno$ci
doradcze [Najwyzsza Izba Kontroli 2020: 8].

Przetomowym momentem dla audytu wewngtrznego bylo opracowanie
w 2022 roku przez Organizacje Wspolpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD)
dokumentu na potrzeby Komisji Europejskiej. Celem tej publikacji byta ocena
audytu wewnetrznego w krajach Unii Europejskiej. W Polsce ukazata si¢ ona pod
tytulem: ,,Plan dziatania na rzecz poprawy jakosci audytu wewnetrznego.
Diagnoza ram audytu wewnetrznego w Polsce: warto$¢ dodana dla organizacji
sektora publicznego i promowania dobra publicznego”. OECD dokonato
opisowej oceny audytu wewnetrznego w sektorze finansow publicznych.
Glownym obszarem zainteresowania organizacji byto $rodowisko oraz
zarzadzanie audytem wewngtrznym. Analizie poddano réwniez: mapowanie
publicznego systemu audytu, ramy prawne i organizacj¢ audytu wewnetrznego,
podmioty $wiadczace ustugi oraz kadrg, profesjonalizm i niezaleznos¢, komitety
audytu oraz gotowos$¢ jednostek audytowanych, skuteczno$¢ oraz wydajnos¢
audytu, stosowane narzg¢dzia, planowanie audytu oparte na ryzyku, wdrazanie
audytu i realizacje zadan audytowych, zarzadzanie jako$cig oraz harmonizacje¢ na
szczeblu centralnym, koordynacje z zewnetrznymi funkcjami kontroli i audytu
[Szczepankiewicz 2025: 128-129].

Organizacja OECD wskazata obszary wymagajace zmian systemowych,
do ktorych nalezg [Szczepankiewicz 2025: 129-130]:
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— usSwiadamianie kadry kierowniczej jakie funkcje pemi audyt

wewnetrzny,

— zwigkszenie zasiegu audytu wewngetrznego,

— wprowadzenie pelnej niezaleznosci audytu wewnetrznego,

— wprowadzenie wymogow, ktore regulowalyby minimum dotyczace

kadry audytu wewngtrznego,

— zwigkszenie uwagi na audyt efektywnos$ciowy oraz ocenie kontroli

zarzadczej,

— uporzadkowanie dokumentdéw audytu wewnetrznego,

— wprowadzenie krajowego systemu certyfikacji,

— adaptacja wymogow zapewniajacych jakos$¢ audytu wewnetrznego,

— wdrozenie odpowiedniego poziomu jakosci przy audycie zleconym,

— umocnienie pozycji nadzorczej komitetow audytu,

— usystematyzowanie audytu wewnetrznego na szczeblu centralnym

Ministerstwa Finansow,
— wprowadzenie jednolitego dla calego panstwa mechanizmu
sprawozdawczosci.
W odpowiedzi na powyzsze uwagi w 2024 roku wprowadzono nowelizacj¢
ustawy o finansach publicznych. Uregulowata ona zasady kontroli zarzadczej
i audytu wewnetrznego, a takze kwestie ich koordynacji w jednostkach sektora
finanséw publicznych [Szczepankiewicz 2025: 131].

W 2023 roku Instytut Audytorow Wewnetrznych (IIA) odnidst si¢ do
specyfiki audytu wewnetrznego w sektorze finansow publicznych i zmienit swoje
podejscie do tego obszaru. Zauwazono, ze audytor pracuje w warunkach Public
Governance (zarzadzania publicznego) oraz szczeg6lnej gospodarki finansowej,
przez co jego funkcje i rola mogg ro6zni¢ si¢ od zadan audytora w sektorze
prywatnym. Majac na uwadze odmienno$¢ obu tych sektoréw, Instytut zamiescit
w ,,Globalnych Standardach Audytu Wewnetrznego” dedykowany rozdziat
pt. ,,Stosowanie Globalnych Standardow Audytu Wewnetrznego w sektorze
publicznym”. Wskazuje on, ze terminologia oraz poszczegdlne zagadnienia
moga by¢ rozne w zalezno$ci od sektora, i szczegdtowo przedstawia role, funkcje
oraz zadania audytu wewnetrznego w jednostkach finanséw publicznych.
Zgodnie z tym rozdzialem, zewnetrzna ocene jakosci funkcji audytu
wewnetrznego w jednostkach publicznych powinien przeprowadza¢ podmiot,
ktory zna specyfike ich dziatalnos$ci oraz stosowane przepisy — w szczegolnosci
ustawe o finansach publicznych, a takze rozporzadzenia i komunikaty Ministra
Finansow. Wedhug Instytutu Audytorow Wewnetrznych audyt w jednostce
sektora finansow publicznych powinien skoncentrowac si¢ na [Szczepankiewicz
2025: 140-1417]:
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— ocenie zgodnos$ci z obowiazujacymi przepisami prawa,

— wskazaniu mozliwosci poprawy skutecznosci, wydajnosci oraz

oszczednosci stosowanych proceséw rzadowych badz samorzadowych,

— sprawdzanie czy zasoby publiczne sg wykorzystywane w sposob

prawidtowy oraz czy zapewniaja rowny dostep do ustug,

— ocenie, czy wyniki, ktore generuje jednostka sg zgodne z misjg oraz celami

strategicznymi, operacyjnymi i zadaniami.

Wspolczesna redefinicja roli audytu wewnetrznego w  administracji
publicznej] wymaga nie tylko ewolucji struktur organizacyjnych, ale przede
wszystkim glebokiej profesjonalizacji kadr. Tradycyjne postrzeganie audytora
jako organu stricte kontrolno-rozliczeniowego ustepuje miejsca koncepcji
niezaleznego partnera strategicznego, realizujacego zalozenia nowoczesnego
fadu publicznego (Public Governance). Jak stusznie zauwaza C. Kosikowski
[Kosikowski 2012: s. 142], specyfika funkcjonowania jednostek sektora
finanséw publicznych, operujacych na s$rodkach spolecznych, determinuje
konieczno$§¢  wyodrebnienia audytu wewngtrznego jako instrumentu
komplementarnego, aczkolwiek catkowicie odrebnego od zewnetrznych
mechanizméw rewizyjnych. W tym kontekécie kluczowym wyzwaniem
pozostaje symbioza audytu z systemem kontroli zarzadczej. Prawidtowo
ukierunkowany audyt powinien stanowi¢ bezposrednie wsparcie dla
kierownictwa w procesiec identyfikacji ryzyka oraz sktadania corocznych
o$wiadczen o stanie tej kontroli, co w praktyce samorzadowej napotyka jednak
na liczne bariery kompetencyjne i interpretacyjne [Dolnicki, Maczynski
i Matecka-Lyszczek 2019: s. 85]. Sytuacje t¢ sankcjonuja rowniez analizy
prawno-poréwnawcze przepisoOw art. 272 1 nastgpnych ustawy o finansach
publicznych, ktore jednoznacznie wskazujg na konieczno$¢ bezwzglednego
zagwarantowania audytorom niezalezno$ci organizacyjnej w celu obiektywnego
wykonywania powierzonych zadan [Lipiec-Warzecha 2011: s. 1184].

4. Proponowane zmiany w audycie wewnetrznym w jednostkach
sektora finanséw publicznych

W zwigzku z negatywnymi wynikami kontroli oraz negatywng oceng audytu
wewngtrznego przeprowadzonego przez Organizacje Wspotpracy Gospodarczej
i Rozwoju, 24 kwietnia 2025 roku przedstawiono projekt zmian. Proponowane
modyfikacje prezentuje ponizsza tabela.

221



Tabela 1. Zmiany w audycie wewnetrznym

Zakres Zmiana

Definicja Rozszerzenie definicji podkreslajacej role audytu jako
narzgdzia generujgcego warto$¢ dodang i usprawniajacego
dzialalno$¢ organizacji, a takze usankcjonowanie kodeksu
etyki jako aktu prawnego.

Kwalifikacje Wprowadzenie egzaminu na audytora wewnetrznego —

audytorow obowiazuje od 27 maja 2026 r. w zmienionej ustawie

wewnetrznych o finansach publicznych.

Prog kwotowy

Obowiagzek
prowadzenia audytu
wewnetrznego
Rejestr jednostek
prowadzacych
audyt wewngtrzny
Niezalezno$¢
audytu

Program
Zapewnienia i
Poprawy Jakosci
Audytu

Audyt
koordynowany

Informacja z
realizacji zadan z
zakresu audytu
wewnetrznego

Obowigzek prowadzenia audytu wewnetrznego bedzie
dotyczyt jednostek, ktorych wydatki osiggaja co najmniej
67 mln zt (w miejsce dotychczasowego progu 40 mln zt).
Z kolei dla jednostek posiadajacych mozliwosc
zewnetrznego zlecania audytu prog ten wzrasta ze 100 min
zt do 168 min zt; po przekroczeniu tej kwoty konieczne
staje si¢ zatrudnienie audytora na etat.

Rozszerzenie katalogu o panstwowe osoby prawne oraz
Panstwowy Fundusz Rehabilitacji Osob
Niepelnosprawnych.

Centralny rejestr jednostek prowadzacych audyt
wewnetrzny.

Umocnienie pozycji audytu wewngtrznego jako niezaleznej
jednostki, podlegajacej bezposrednio kierownikowi
jednostki; zwolnienie lub zmiana warunkéw zatrudnienia
ma si¢ odbywac za zgoda/opinig Ministra Finansow;
ujednolicenie czasu pracy audytoréw wewnetrznych.
Dotychczas instrument ten nie miat charakteru
obligatoryjnego, jednak proponowane zmiany zaktadaja
jego wprowadzenie w kazdej jednostce prowadzacej audyt
wewnetrzny.

Mechanizm pozwalajacy na jednoczesne przeprowadzanie
tego samego zadania audytowego w kilku powigzanych ze
sobg jednostkach (np. podleglych ministrowi lub przez
niego nadzorowanych).

Katalog ma zosta¢ rozszerzony o jednostki samorzadu
terytorialnego.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: [projekt ustawy o zmianie ustawy o finansach
publicznych oraz niektorych innych ustaw z dnia 24.04.2025 r.].

Liczne propozycje zmian wymagaja od zainteresowanych podmiotow
nalezytego przygotowania. Dotyczy to zwtlaszcza struktur majacych podlegac
audytowi wewnetrznemu, a takze modyfikacji metod i narzgdzi stuzacych do
raportowania informacji Ministrowi Finansow. Istniejg przy tym obawy, Ze
nagromadzenie wymogow formalnych ograniczy audytorow wewngtrznych oraz
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kierownikow jednostek sektora finansow publicznych w pelnej realizacji ich
ustawowych zadan.

K. Chmurkowski zauwaza, ze w 2024 roku w Polsce 859 jednostek samorzadu
terytorialnego (gmin i1 powiatéw) dysponowato budzetem mieszczacym si¢
w przedziale 40-67 min zi. Po wprowadzeniu planowanych zmian okoto
1500 jednostek przestanie spelnia¢ kryterium ustawowe, co zwolni je
z obowigzku prowadzenia audytu wewngtrznego. Roczne wydatki tych
podmiotow ksztattuja si¢ na poziomie okoto 64,2 mld zt i to wilasnie ta kwota
zostanie wylaczona spod zewnetrznej kontroli audytorskiej. Ministerstwo
Finansow zaktada wprawdzie, ze okoto 20% z tych jednostek dobrowolnie
utrzyma audyt wewngtrzny, jednak pozostate prawdopodobnie z niego
zrezygnujg ze wzgledu na brak odgoérnego nakazu. Przy zalozeniu, ze 80%
podmiotéw faktycznie zaniecha prowadzenia audytu, wygenerowane
oszczednosci wyniosg okoto 30,96 min zt [Chmurkowski 2025]. Jedyna zmiana,
jaka wprowadzono do tej pory, jest egzamin na audytora wewnetrznego — jego
pierwsza edycje zaplanowano na wrzesien 2027 roku. Kolejne modyfikacje beda
wprowadzane sukcesywnie prawdopodobnie od 2028 roku, kiedy na rynku
pojawig si¢ pierwsi specjali§ci ze zdanym egzaminem panstwowym.

Whioski

Audyt wewngetrzny towarzyszy ludzkosci od zarania dziejow, jednak jego
definicja, rola oraz funkcje diametralnie zmienily si¢ na przestrzeni lat.
Znaczenie tego narzedzia systematycznie rosto zarowno w sektorze prywatnym,
jak 1 publicznym, co znajduje odzwierciedlenie we wspdlczesnej gospodarce.
Zadania audytu w obu tych obszarach nieco si¢ r6éznig. Wynika to przede
wszystkim ze specyfiki sektora publicznego, ktory operuje $rodkami
spolecznymi wymagajacymi szczegdlnego nadzoru. Prawidlowe zarzadzanie
tymi zasobami zapewnia przejrzystos$¢ dziatan oraz buduje zaufanie obywateli do
instytucji panstwowych i samorzadowych.

Audyt wewnetrzny w jednostkach sektora finanséw publicznych powinien
odgrywac istotng role w wypracowywaniu warto$ci dodanej. Przejawia si¢ ona
W proponowaniu usprawnien oraz wskazywaniu kierownikowi jednostki
obszard6w wymagajacych analizy i wdrozenia zmian. Przeprowadzona analiza
dowodzi, ze reformy w tym obszarze sg konieczne, gtownie ze wzgledu na brak
precyzyjnych wytycznych ksztattujacych audyt w tych podmiotach. Z punktu
widzenia efektywnego zarzadzania srodkami publicznymi kluczowe jest jasne
zdefiniowanie roli audytora wewnetrznego jako wsparcia dla kadry
zarzadzajacej. Kierownicy jednostek powinni przywigzywac szczego6lna wage do
wynikow realizowanych zadan audytowych, a zwlaszcza do wnioskoéw
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systemowych wplywajacych na funkcjonowanie calej organizacji. Dzigki
takiemu podejsciu audytor ocenia obowigzujace procedury oraz mechanizmy
kontrolne, a takze wskazuje kierunki zmian, co pozwala zapobiega¢ problemom
w przysztosci i usprawnia¢ dziatanie jednostki. Przektada si¢ to bezposrednio na
minimalizacj¢ ryzyka nieprawidlowosci oraz zapewnia wlasciwe dysponowanie
publicznymi funduszami. Niestety, wnioski systemowe wcigz nie s3
opracowywane i egzekwowane we wszystkich badanych jednostkach.

Z drugiej strony mozna wyciagna¢ wniosek, ze nie tylko kierownicy jednostek
sektora finanséw publicznych nie korzystaja z wytycznych audytora
wewnetrznego, ale rowniez sami audytorzy nie zawsze sg odpowiednio
wyspecjalizowani. Swiadcza o tym nieprawidlowosci wykryte w realizacji ich
wlasnych obowigzkéw. Miedzy innymi dlatego zdecydowano si¢ na
wprowadzenie egzaminu panstwowego na audytora wewnetrznego. Ma on na
celu wylonienie wykwalifikowanych kadrowo osob, posiadajacych rzetelng
wiedze z zakresu audytu w sektorze publicznym. Sukcesywne wprowadzanie
zmian W tym obszarze z pewnoS$cig przyniesie dtugofalowe korzysci. Dzieki
temu wszystkie zainteresowane strony beda wiedzialy, czym si¢ kierowac
podczas przeprowadzania badania, a odbiorcy gotowych raportow begdg potrafili
wlasciwie wykorzysta¢ otrzymane dane.

Radykalng odpowiedzig na zdiagnozowane przez Najwyzsza Izb¢ Kontroli
dysfunkcje oraz postulaty migdzynarodowe stala si¢ reforma prawa,
zapoczatkowana rzgdowym projektem z 2025 roku, ktora ostatecznie weszta
w zycie 27 maja 2026 roku [Inforlex.pl]. Nowelizacja ta wprowadzita dwutorowe
i rewolucyjne zmiany. Z jednej strony, w celu podniesienia jakosci kadr
i ujednolicenia standardéw weryfikacji wiedzy, powotano Panstwowa Komisje
Egzaminacyjng i wdrozono nowy, centralny egzamin panstwowy na audytora
wewnetrznego, ktorego pierwsza sesje zaplanowano na wrzesien 2027 roku
[Ministerstwo Finansoéw, gov.pl]. Z drugiej jednak strony, ustawodawca
zdecydowal si¢ na drastyczne podniesienie progdéw finansowych obligujacych do
prowadzenia audytu (z 40 mln zt do 67 miln zt), co wywotuje szeroka krytyke
w $Srodowisku eksperckim. K. Chmurkowski alarmuje, ze wdrozenie nowych
progdéw doprowadzi do wylaczenia spod obligatoryjnej kontroli audytorskiej
okoto 1500 mniejszych jednostek samorzadowych, co stworzy realng luke
w nadzorze nad miliardowymi strumieniami publicznych funduszy i ostabi
pozycje tzw. Modelu Trzech Linii (Three Lines Model) [Chmurkowski 2025].
Zjawisko to idealnie wpisuje si¢ w globalny dyskurs naukowy. Najnowsze
badanie nad ewolucjg standardéw Good Governance w strukturach publicznych
dowodzi, ze administracja panstwowa na catlym $wiecie mierzy si¢ obecnie
z tozsamym paradoksem: dazeniem do cyfryzacji i profesjonalizacji procedur
przy jednoczesnym ograniczaniu systemowego zasiegu tradycyjnego audytu
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finansowego [Nuryadin, Amiruddin i Rahmawati 2026: 42]. W efekcie, jak
wykazuja wspotczesne przeglady literatury przedmiotu, kluczowym wyzwaniem
dla sektora publicznego w nadchodzacych latach nie bedzie juz tylko samo
wykrywanie naduzy¢, lecz zdolno$¢ do elastycznego zarzadzania ryzykiem w
warunkach permanentnej transformacji ustrojowej i legislacyjnej [Nasution,
Napitupulu i Buaya 2025: 418].
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Rozdzial XV.

REALIZACJA KONCEPCJI ZROWNOWAZONEGO
ROZWOJU NA PRZYKLADZIE WYBRANYCH
INSTYTUCJI FINANSOWYCH

Agnieszka Wikarczyk '®

Streszczenie

Rosnacy wplyw czynnikow ESG jest widoczny w decyzjach strategicznych
i finansowych niektorych podmiotow gospodarczych i instytucji finansowych (m.in.
w bankach komercyjnych). Redefinicja strategii i czynnikéw przewagi konkurencyjnej
ujawnia si¢ w powstajacych obok raportow finansowych raportach zréwnowazonego
rozwoju. Dziatalno$¢ niektorych bankéw w tym obszarze wspomaga budowanie polityk
ESG i zrownowazonego finansowania (tworzac zielone finanse). Koncepcja
zrownowazonego rozwoju (w obszarze srodowiskowym) zostata zaprezentowana przez
wybrane banki poczatkowo indywidualnie, a po 2023 r. w zgodzie z ESRS i Taksonomig
UE w celu poprawy ich reputacji. Bylo to widoczne m.in. we wzroscie wspolczynnika
aktywow zrownowazonych, warto$ci zrownowazonego finansowania i wskaznika GAR.

Stowa kluczowe: zielone finanse, zrownowazone obligacje, banki komercyjne, raport
zrownowazonego rozwoju, Taksonomia UE.

Summary

The growing influence of ESG factors is evident in the strategic and financial decisions
of certain businesses and financial institutions (including commercial banks). The
redefinition of strategy and competitive advantage factors is reflected in sustainability
reports, which are emerging alongside financial reports. The activities of certain banks in
this area support the development of ESG policies and sustainable financing (creating
Green Finance). The concept of sustainable development (in the environmental sphere)
was initially presented by selected banks on an individual basis, and after 2023 in
accordance with the ESRS and UE Taxonomy to enhance their reputation. This was
evident, amongst other things, in the increase in the sustainable asset ratio, the value of
sustainable financing and GAR ratio.

Keywords: Green Finance, Sustainable Bonds, commercial banks, sustainable
development report, UE Taxonomy.

JEL: G21, G23, G32, M40, P18, Q50.

8 Uniwersytet Kardynala  Stefana  Wyszynskiego ~w  Warszawie  (UKSW),
a.wikarczyk@uksw.edu.pl.
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Wprowadzenie

Zmiany zachodzace w przestrzeni klimatycznej i spotecznej spowodowaty
zwigkszenie zainteresowania koncepcja zrOwnowazonego rozwoju, w tym troski
o $rodowisko i klimat, pracownikow, etyczne funkcjonowanie przedsigbiorstw
tworzacych wewnetrzne regulaminy. Przy tym rozwoj Taksonomii UE
przyczynit si¢ do stworzenia zalozen zrownowazonego finansowania
[Konfederacja Lewiatan 2021: 2], aby przejrzyste, ale wykonalne ujawnienia
wspieraly dostep do finansowania np. zielonych projektow (tworzacych zielone
finanse) [Kotecki 2025: 17-19]. Rosnacy wptyw czynnikow ESG widoczny jest
juz w decyzjach strategicznych i finansowych niektorych instytucji finansowych
(bankéw, zaktadoéw ubezpieczeniowych) [GPW, EBOR 2021: 9]. Redefinicja
strategii i czynnikow przewagi konkurencyjnej ujawnia si¢ w powstajacych obok
raportow finansowych raportach zrownowazonego rozwoju. Dziatalnos¢
instytucji finansowych w tym obszarze moglaby wspomoc obie sfery: budowanie
polityk ESG i zrownowazonego finansowania [Osiak, Stodzinski, Sowinski
2023: 3-5; PwC 2022]. Celem rozdzialu jest poréwnanie wybranych celow
strategicznych, dziatan i miernikéw prezentowanych przez dziewie¢ bankow
komercyjnych (mBank, PKO Bank Polski, BNP Paribas Bank Polska, BOS,
Credit Agricole Bank Polska, Bank Pekao, ING Bank Slaski, Santander Bank —
od 2026 r. Erste E Bank Polska, Millennium Bank) w raportach zrownowazonego
rozwoju w obszarze E (czynnikéw s$rodowiskowych) w latach 2022-2025.
Postawiono pytanie badawcze: w jaki sposdb koncepcja zrownowazonego
rozwoju (w obszarze E) zostala zaprezentowana przez wybrane banki
komercyjne z punktu widzenia poprawy ich reputacji (widocznej m.in.
we wzroscie aktywow)? Zatozono nastepujaca hipoteze badawcza: realizacja
koncepcji zrownowazonego rozwoju w analizowanych instytucjach finansowych
(w bankach komercyjnych w obszarze Srodowiskowym) widoczna byla
w  sformalizowanym ukiadzie raportu (bazujgcym m.in. na Europejskich
Standardach  Zrownowazonego  Rozwoju) i tworzeniu  instrumentow
zrownowazonego finansowania, co pozwalato na poprawe reputacji (jako
podmiotu odpowiedzialnego biznesowo) widoczng m.in. we wzrosScie wskaznika
zielonych aktywow.

1. Rozwdj raportowania zrownowazonego rozwoju w Polsce

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej wymaga transparentnosci w zakresie
raportowania polityk i dziatan na rzecz zrbwnowazonego rozwoju [Witek 2013:
123-124]. Lata 2009-2016 mozna nazwa¢ erg CSR (ang. Corporate Social
Responsible), czyli spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, nie bazujacej na
prezentacji postepoéw czy rozbudowanych kwestiach klimatycznych [Krawczyk
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2021: 1; Borucki 2021], ale na odpowiedzialnosci organizacji za wplyw
podejmowanych przez nig decyzji i dziatan na spoteczenstwo poprzez przejrzyste
i etyczne zachowanie w kluczowych obszarach [GPW, EBOR 2021: 13]. To
podejécie zmienita wprowadzona w 2014 r. Dyrektywa NFRD (ang. Non-
Financial Reporting Directive) [Dyrektywa NFRD 2014]. W zatozeniach miata
na celu zwickszenie przejrzystosci raportowania niefinansowego (od 2017 r.)
przez duze przedsigbiorstwa w kierunku odpowiedzialno$ci korporacyjnej
[Walas-Ryba 2025: 11-12]. Miato to wptyna¢ na inwestoréw (tatwiej ocenialiby
ryzyko 1 $wiadomie podejmowaliby decyzje inwestycyjne), na konsumentdéw
(mogliby $wiadomie wybiera¢ produkty podmiotéw dbajacych o $rodowisko
i ludzi), organizacje pozarzadowe (moglyby skuteczniej monitorowa¢ dziatania
przedsiebiorstw) [Dyrektywa NFRD 2014; Gernon, Meek 2000:10]. Zakres
podmiotowy objat spotki (dziatajace w UE) zatrudniajace $r. 500 pracownikow
[NFRD, 2014; Krawczyk 2021: 5], czyli spotki publiczne, banki, zaktady
ubezpieczen i inne podmioty bedace jednostkami zainteresowania publicznego.
Podmioty te zostaly zobligowane do uj¢cia w swoich sprawozdaniach
z  dziatalnosci  dodatkowego  o$wiadczenia  dotyczacego  informacji
niefinansowych (w postaci elektronicznej) [Walas-Ryna 2025: 11-12],
a wprowadzone zmiany do ustawy o rachunkowosci nalozyly wymog ich
ujawniania po raz pierwszy za 2017 r. [GPW, EBOR 2021: 11]. Przy tym nie
wskazywano na konkretny model raportowania: podmioty miaty dowolnosé¢
w wyborze zasad (standardéw, norm, wytycznych): wiasnych, krajowych,
migdzynarodowych czy ich kompilacji [Simmons, Crittenden, Schlegelmilch
2018: 527-529; Krawczyk 2021: 1-6; Walas-Ryna 2025: 13].

Nastepna byta Dyrektywa o raportowaniu zréwnowazonego rozwoju
przedsiebiorstw (CSRD — ang. Corporate Sustainable Reporting Directive),
wprowadzona w styczniu 2023 r. [Dyrektywa CSRD 2022; Przewodnik po
Taksonomii UE 2023: 7]. Podmioty mialy raportowa¢ dane dotyczace kwestii
srodowiskowych (Environmental), spotecznych (Social) i tadu korporacyjnego
(Governance), czyli ESG [Morrison 2021: 5]. Powstat zbior regulacji, ktore
mialy na celu zapewnienie raportowania przez przedsiebiorstwa istotnych,
porownywalnych i wiarygodnych informacji (jako usprawnienie i ujednolicenie
sposobu informowania) o swoich dziataniach w tych trzech obszarach:
inwestorom, konsumentom i stosownym urzedom [Szewc 2022: 2; Dyrektywa
CSRD 2022]. Przepisy stanowia legislacyjng kontynuacj¢: rozwinigcie
i doprecyzowanie poprzednich regulacji. Proces zarzadzania przedsiebiorstwem,
w tym jego finansami, oparty wylacznie na finansowej perspektywie
(sprawozdawczosci finansowej) oraz analizie kosztow i korzysci tylko w ujeciu
komercyjnym, w coraz mniejszym stopniu przystawat do propozycji opisu
szerszej rzeczywistosci gospodarczej [Rogowski, Lipski 2022: 34]. Coraz $mielej
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przyktadano uwage do uwzglgdniania w rachunku ekonomicznym aspektow
srodowiskowych, spotecznych 1 korporacyjnych, zewnetrznych z punktu
widzenia efektow pozytywnych (korzysci) i negatywnych (kosztow)
[Rozporzadzenie 2019; GPW, EBOR 2021: 7-11].

Réwnolegle w 2020 r. zaproponowano tzw. Taksonomi¢ UE [Rozporzadzenie
Taksonomia UE 2020]. Jest to system klasyfikacji dziatalno$ci na rzecz
zrownowazonego rozwoju, ktorego celem jest zwigkszenie przejrzystosci
i porownywalnosci rynku (ujednolicenie rozumienia zréwnowazonej
dziatalnosci gospodarczej wspierajacej osiaganie neutralnosci klimatycznej),
wsparcie inwestorow w podejmowaniu swiadomych, zrownowazonych decyz;ji
inwestycyjnych, w tym w zakresie planowania i finansowania ich zielonej
transformacji (realizacja celow Europejskiego Zielonego Ladu z 2019 r.),
klientow w wyborze pomigdzy produktami finansowymi deklarujgcymi
realizowanie celow klimatycznych oraz ochrone przed ,,greenwashingiem”
[Witek 2013: 128-131; Przewodnik po Taksonomii UE 2023: §]. Stosowanie
taksonomii ma na celu identyfikowanie i eliminowanie produktéw finansowych,
ktore cho¢ poswigcone sg inicjatywom wspierajacym transformacje klimatyczna,
to mogg w inny sposob szkodzi¢ srodowisku [Blog Swiderska 2026: 6].
Dziatalnos¢ gospodarcza musi wigc spelni¢ cztery warunki, aby uznaé jg za
zrownowazong srodowiskowo (,,zgodng z Taksonomig UE”), w tym: wniesienie
istotnego wkladu w realizacj¢ co najmniej jednego celu Srodowiskowego
(z sze$ciu wskazanych) i nie wyrzadzanie powaznej szkody w kontekscie
zadnego z pozostatych pigciu [Rozporzadzenie Taksonomia UE 2020: art. 3;
Przewodnik po Taksonomii UE 2023: 9; GPW, EBOR 2021: 22].

W obliczu pogarszania si¢ warunkdéw Srodowiskowych, inwestorzy,
pozyczkodawcy, ubezpieczyciele i inni dostawcy kapitatu sa bardziej wyczuleni
na wptyw czynnikow ESG na wyniki finansowe podmiotéw, co powoduje
potrzebe ujednoliconego raportowania [Blog Swiderskiej 2026: 4-5], w tym
wprowadzenie wigkszej liczby wskaznikow ilosciowych i danych [GPW, EBOR
2021: 9]. Spofki, ktore byly objete obowiazkiem takiego raportowania, zostaly
zobligowane do opublikowania w 2025 r. raportu (za 2024 r.) przygotowanego
zgodnie z wymogami Europejskich Standardow Raportowania Zréwnowazonego
Rozwoju (skr. ESRS — ang. European Sustainability Reporting Standards) z 2023
1. [Rozporzadzenie ESRS 2023]. Dokumenty te musiaty by¢ poddane atestacji
sprawozdawczosci ESG  przez biegtych rewidentow na poziomie
wystarczajacego zapewnienia [Rozporzadzenie ESRS 2023; UoR 2026: Rozdziat
7]. Pomimo faktu, Zze standardy ESRS sa konstruowane w ujeciu: strategia,
dziatania, cele i mierniki, to dobra praktyka raportowania jest niezmienna:
wymaga istotnosci i jako$ci danych. W raporcie ESG nalezy opisa¢ kontekst
biznesowy, kluczowe ryzyka i szanse, polityki oraz wyniki wraz z metodologia.
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Nalezy ujawni¢ wptyw na s$rodowisko, spoteczenstwo i tad korporacyjny —
réwniez w tancuchu wartosci, gdy jest to istotne — oraz na wyniki finansowe
[Rozporzadzenie ESRS 2023; EY 2023a: 3-6].

W marcu 2021 r. Europejski Urzad Nadzoru Bankowego (ang. skr. EBA)
zaproponowal nalozenie na banki obowiazku ujawniania od 2024 r. tzw.
wskaznika aktywow zielonych i innych kluczowych wskaznikéw efektywnosci
(tzw. ang. KPI - maja utatwi¢ instytucjom podejmowanie decyzji finansowych,
przektadajg si¢ na budowe ustug i produktéw wspierajacych transformacje
srodowiskowa: obrot (revenue) — procent obrotdw na dziatalno$¢ zréwnowazona
srodowiskowo, CapEx (naklady inwestycyjne) — procent nakladéow na te
dziatalno$¢ 1 OpEx (wydatki operacyjne) — procent wydatkow na t¢ dziatalno$¢)
[The Importance of OpEx 2026]. Ujawnienia taksonomii bankow zostaly wigc
zintegrowane z wymogami ujawniania informacji w ramach ,,Filaru 3”. Banki
muszg rowniez ujawnia¢  wskazniki  efektywnos$ci  energetycznej
w swoich portfelach kredytow hipotecznych [EY 2023b].

26 lutego 2026 r. wszedt w zycie tzw. Omnibus I opracowany przez KE. Jest
to pierwszy pakiet uproszczen i uporzadkowan w obszarze zréwnowazonego
rozwoju (obejmujgcy m.in.: raportowanie ESG [Dyrektywa CSRD 2022]
i klasyfikacje dziatalnosci wg Taksonomii UE) [Dyrektywa Omnibus 1 2025].
Spowodowato to np. zmniejszenie liczby spotek objetych CSRD (z ponad 50 000
do ok. 7000), utatwienia w raportowaniu (gf. w przypadku MSP): prostsze
standardy, wigcej czasu na wdrozenie: przesunig¢cie termindow o dwa lata (tzw.
»stop-the-clock™). Inicjatywa ma przynies¢ realne oszczednos$ci (szacunkowo
6,3 mld euro tylko na kosztach administracyjnych), zreorganizowaé zakres
raportowania CSRD (m.in. poprzez zaprzestanie opracowywania sektorowych
standardow zrdwnowazonego rozwoju, wprowadzenie atestacji
sprawozdawczosci ESG na poziomie ograniczonego zapewnienia,
przygotowanie do 1 lipca 2027 r. unijnego standardu atestacji sprawozdawczosci
zréwnowazonego rozwoju i1 uwzglednienie dobrowolnych standardéw dla
przedsigbiorstw nieobjetych obowiazkiem sprawozdawczym). Jednocze$nie
utrzymane zostaly kluczowe mechanizmy odpowiedzialnosci i ochrony praw
cztowieka i srodowiska. Powstat kompromis migdzy potrzebami klimatycznymi
a realiami operacyjnymi spotek z efektem zmniejszenia kosztow i wysitku
organizacyjnego przy utrzymaniu poréwnywalnosci danych [Omnibus 2025: 4-
10].

W Polsce gtownym aktem prawnym, regulujagcym ujawnianie informacji
niefinansowych (ob. zrownowazonego rozwoju) jest ustawa o rachunkowosci.
Zaimplementowata kolejno Dyrektywy NFRD i CSRD [Dyrektywa NFRD 2014;
Dyrektywa CSRD 2022]. Zgodnie z jej zapisami jednostki, ktore sa podmiotami
interesu publicznego (w tym banki krajowe) oraz spelniajace kryterium
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zatrudnienia i jedno z dwoch kryteriow dotyczacych sumy bilansowej lub
obrotow netto, zostaly zobowigzane do ujawniania w sprawozdaniu
z dziatalno$ci okreslonych informacji niefinansowych [Ustawa 2024: art. 14;
UoR 2026: Rozdziat 6¢; Aureli, Magnaghi, Salvatori 2019: 290-312]. Powinny
ujawni¢ np. stosowane polityki i procedury nalezytej staranno$ci w odniesieniu
do zagadnien ESG, najistotniejsze ryzyka i kluczowe wskazniki efektywnosci
(KPI), a takze zawrze¢ krotki opis modelu biznesowego [Konfederacja Lewiatan
2021: 35; Krawczyk 2021: 3-5].

2. Raportowanie zréwnowazonego rozwoju w wybranych bankach
komercyjnych dzialajacych w Polsce

Zielona transformacja, w tym energetyczna jest to jedno z wyzwan stojacych
przed polska gospodarka w nadchodzacych dekadach. Osiggnigcie neutralno$ci
klimatycznej przez Polske wymaga dokonania fundamentalnych zmian
w sposobie m.in. produkcji i konsumpcji energii, co wymaga znaczacych
naktadéow finansowych [Chimczak-Bratkowski 2025; Kardas 2024: 2-4].
Kluczowym uczestnikiem tego procesu powinien by¢ sektor bankowy
1 ubezpieczeniowy, stanowigc finansowe zaplecze zmiany, bedac katalizatorem
innowacji 1 promotorem zréwnowazonych inwestycji. Nalezy przy tym
podkresli¢, ze 43% ankietowanych przez PwC bankéow planowalo w 2022 r.
uwzgledni¢ iloSciowy wplyw czynnikow ESG w procesie kredytowym (podczas,
gdy z deklaracji inwestorow pozabankowych 20% nie uwzgledniato elementéw
niefinansowych, a 86% rozwazato wptyw tych czynnikdéw na poziomie 25-50%)
[PwC 2021: 8].

W 2025 r. miesigcznik ,,Bank” wyr6znit zielong siédemke bankow, ktére
odwazyty si¢ podda¢ badaniu (Tabela 1). Lacznie sfinansowaly w 2024 r.
projekty OZE o wartosci ponad 22 mld zt. Dodatkowo przeznaczyty na projekty
wpisujace si¢ w tancuch wartosci transformacji 14 mld zl, udzielilty kredytow
zrownowazonych (ang. SLL — Sustainability-Linked Loan) na 13,4 mld zt
i zaaranzowaly emisje zielonych obligacji na blisko 4 mld zt [Bolanowski 2025].
W rankingu najlepiej wypadt mBank, uzyskujac wynik syntetycznego wskaznika
na poziomie blisko 83%. Jednocze$nie zajat pierwsze miejsce pod wzgledem
poziomu finansowania projektow wpisujacych si¢ w tancuch transformacji oraz
aranzowania emisji zielonych obligacji, a trzecie miejsce w finansowaniu OZE
oraz udzielaniu kredytéw SLL. Drugie miejsce zajat PKO BP, ktory w 2024 r.
udzielit 10 mld 2zl nowego finansowania wspierajacego transformacje
i przeprowadzil emisje zielonych obligacji na 750 mln euro na refinansowanie
kredytow mieszkaniowych. Na trzecim miejscu uplasowat si¢ BNP Paribas Bank
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Polska, ktory byt liderem kredytowania SLL (drugie miejsce zajat w kategorii
finansowania tancucha wartosci) [Bolanowski 2025].

Banki te staly si¢ podstawa analizy raportéw w latach 2022-2025
obejmujacych zrownowazony rozwdj i Taksonomi¢ UE oraz ESRS w miare ich
wprowadzania (w badaniu uwzgledniono dodatkowo Millennium Bank
i Santander Bank Polska ze wzglgdu na ich zaangazowanie na rynku zielonych
instrumentow finansowych). Bankiem odniesienia stat si¢ w tej grupie BNP
Paribas Bank, ktéry nieprzerwanie publikowal raporty niefinansowe
(zrbwnowazonego rozwoju) od 2021 r.

Tabela 1. Ranking bankow wspierajacych Transformacje Polskiej Gospodarki

Ogolny ranking Finansowanie OZE
Lp. Nazwa banku Wskaznik Lp. Nazwa banku
ESG

1 mBank 82,9 1 PKO Bank Polski

2 PKO Bank Polski 80 2 BOS

3 BNP Paribas Bank Polska 67,1 3 mBank

4 BOS 52,9 Finansowanie lancucha
transformacji

5 Credit Agricole Bank 44,3 1 mBank

Polska

6 Bank Pekao SA 31,4 2 BNP Paribas Bank Polska

7 ING Bank Sla,ski 28,6 3 PKO Bank Polski
Kredyty SSL
1 BNP Paribas Bank Polska
2 Credit Agricole Bank Polska
3 mBank
Emisje zielonych obligacji
1 mBank
2 Bank Pekao SA
3 PKO Bank Polski

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Bolanowski 2025].

Wyodrebniono cztery kategorie informacji:

— ogo6lne — poréwnano: nazwe raportu, ujecie w strategii informacji
0 zrownowazonym rozwoju, prowadzenie polityki srodowiskowej, nagrody
za zrOwnowazony rozwdj, rating ESG,

— dotyczace aktywow — poréwnano udziat zréwnowazonego finansowania
w calosci finansowania, warto§¢ zrownowazonego finansowania
(z pozytywnym wplywem S$rodowiskowym), udziat w aktywach ogoélem
ekspozycji wobec dziatalno$ci gospodarczej (pézniej Taksonomii UE),

— dotyczace zielonych finanséw — reprezentowane przez taczng warto$¢ emisji
zielonych 1 zréwnowazonych obligacji (badany byt rowniez zakres
prezentowanych zréwnowazonych instrumentéw finansowych),
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— taksonomia - reprezentowana przez wskaznik zielonych aktywow
(W odniesieniu do stanu) (ujety oddzielnie w Tabeli 3).

Przyjeto rowniez pewne zalozenia (ze wzgledu na ograniczenia redakcyjne),
ze w Tabeli 2 zostang przedstawione informacje z raportow niefinansowych/
zréwnowazonego rozwoju za 2022 r. (jako rok poczatkowy) i 2025 r. (rok po
wprowadzeniu zmian, gt. ESRS-0w). Puste pola oznaczaja brak raportow
w danym roku (np. pig¢ w 2022 ri trzy w 2023 r.).

Tabela 2. Wybrane informacje znajdujace si¢ w raportach zrownowazonego rozwoju
w dziewigciu analizowanych bankach komercyjnych w 2022 r. i w 2025 1.

2 g = Z = 2 5
'E E < E < E é E a
S s &2 42 I E | 2 4
g 3 e < = = F 3
S A~ ~ =& 2 =~ 2 -] S g
S 2 A = < < = o S =
z S z5 ¢ £§ B & E ¥ 5%
= 2 Hd2 & S8 & £ = = &£
2022
Nazwa raportu SZ SzD RESG SZz
D
Nagrody za ZR Tak tak Tak Tak
Rating ESG 10,9 bd bd bd
Udziat 7,1%
Zréwnowazonego -
finansowania 10%
Warto$é 6,5 1,6 3,4 mld
zrOwnowazonego mld mld zt zt
finansowania zt (OZE) (OZE)
(z pozytywnym (5.8 Cel:
wplywem mld 10 mld
srodowiskowym) zt) 71
(2025)
Udziat w aktywach 27,9 bd 21,19% bd
ogdtem ekspozycji %
wobec dziatalno$ci
gospodarczej
Laczna warto$¢ 0 bd 275 min bd
emisji  zielonych min 7t
i zrownowazonych zt 4 emisje
obligacji
2025
Nazwa raportu Sz  RZR SZz  RESG SZzD SZzD SZz = SzD @ SZz
D D D - D
RZR
Nagrody za ZR bd bd bd bd Tak Tak Tak bd bd
Rating ESG bd bd bd bd bd 15,5 bd bd bd
Udziat bd 14,6 9,77% bd bd bd bd bd
zrdéwnowazonego %
finansowania Cel:
10%
Warto$¢ bd 13,5 bd 27,1 2,6 bd bd bd bd
Zréwnowazonego mld zt mld zt = mld zt
finansowania Cel:
(z pozytywnym Saldo
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wplywem 9,1 2 mld Cel
srodowiskowym) mld zt 5 mld
zh) (2028) zt

(OZE)

(2030)
(Taksonomia) 27,3 32,1% 54,7 17,41 55,65 bd 49,9 87,5 bd
wskaznik % Cel: % % % 2% %
zielonych aktywow 30%
Laczna warto$¢ = bd Cel: bd bd bd. 500 mln bd 2X bd
emisji  zielonych 1400 EUR 500
i zrownowazonych mln zt mln
obligacji EUR

Adnotacja: Skr. SZ — Sprawozdanie zarzadu; ZR — zrownowazony rozwdj, RESG- Raport ESG,
SzD — Sprawozdanie z Dziatalno$ci, SZzD — Sprawozdanie Zarzadu z Dziatalnosci, RZR —
Raport Zrownowazonego Rozwoju.

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie raportow niefinansowych/ ESG, sprawozdan
z dziatalnosci zarzadu badanych bankow w 2022 i w 2025 r..

W analizowanych bankach stosowane byly zréznicowane nazwy
dokumentow obejmujacych opisany zakres raportowania. Dominowata opcja:
»Sprawozdanie Zarzadu z Dziatalnosci” (najprawdopodobniej w nawigzaniu do
ustawy o rachunkowosci). Kazdy z raportujacych bankow wykazywat w swojej
strategii wsparcie albo bezposrednio zrownowazony rozwdj i opisywal polityke
Srodowiskowa (stad nie ujeto tych elementéw w tabeli). Warto podkresli¢
strategie trzech pierwszych bankéw z rankingu (por. Tabela 1). W mBanku
rozpoznano potrzebe transformacji i znacznego udziatu sektora finansowego
w tym procesie. Stala si¢ czgécig realizowanej strategii zréwnowazonego
rozwoju, w ramach ktorej jednym z celéw jest udzielanie zréwnowazonego
finansowania (widoczne m.in. warto$ci zrownowazonego finansowania, np.
5,3 mld zt w 2023 r. i licznych nagrodach) [Raport mBank 2024; Bolanowski
2025]. PKO Bank Polski postrzegat swoja role w transformacji energetyczne;j
jako strategicznego lidera, ktory wspiera zaro6wno polska gospodarke, jak
i klientow w dazeniu do zrownowazonego rozwoju i neutralno$ci klimatyczne;.
Planuje do konca 2027 r. osiagna¢ co najmniej 20% udzial w bankowym
finansowaniu transformacji energetycznej kraju (szacowanym na 100 mld zt),
koncentrujac sie na sektorze energetycznym, nieruchomosciach niskoemisyjnych
oraz elektromobilnosci [Bolanowski 2025; Raport PKO BP 2026].
Odpowiedzialno$¢ wobec srodowiska naturalnego to jedno z zobowigzan BNP
Paribas Bank Polska w ramach Strategii GObeyond w filarze POSITIVE na lata
2022-2025. Program ,,Bank Zielonych Zmian” agregowat wszystkie dziatania na
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rzecz $Srodowiska naturalnego, w tym rozwijanie oferty produktéw i ushug,
pomagajacych klientom w przechodzeniu na gospodarke niskoemisyjng
i ekologiczne inwestycje [Raport BNP Paribas Bank Polska 2025: 27]. Wartos¢
zroéwnowazonego finansowania na 31.12.2022 r. wyniosta 6,5 mld zt (7,1%
finansowania) [Raport BNP Paribas Bank Polska 2023: 59]. Przy tym czes¢
analizowanych bankéw wskazywata na model biznesowy, ktory opierat si¢ na
finansowaniu réznych sektoréw gospodarki, w tym wysokoemisyjnych (np.
BOS, PKO Bank Polski, ING Bank Slaski). Stwarzato to ryzyko regulacyjne
i reputacyjne. W odpowiedzi, rozwijaty ofert¢ produktow zielonych i promowaty
odpowiedzialno$¢ ekologiczna [Raporty: ING Bank Slaski 2026; PKO Bank
Polski 2025; BOS 2025].

Ponadto w trakcie badania zauwazono, ze sporadycznie podawano udziat
zrobwnowazonego finansowania (dwa banki w latach 2022-2023 i w 2025 r., trzy
w 2024 r.) i jego warto$¢ (od trzech do pigciu bankéw w zakresie: 1,6 mld zt
w 2022 1. do 27,1 mld zt w 2025 r. — gl. BNP Paribas Bank, Credit Agricole Bank
Polska i mBank). W latach 2022-2025 utrzymywala si¢ prawie stata liczba
bankéw ($r. dwa rocznie) emitujacych zielone lub zréwnowazone obligacje na
rzecz klientow ($r. na poziomie 500 min EUR, gl. aktywny byt mBank, Bank
Millennium i PKO BP).

Woazrastatla liczba bankow ujawniajgcych wskaznik zielonych aktywow
(z dwoch w 2022 r. do siedmiu w 2025 r. — w pozostatych dwdch przypadkach
podana zostata jedynie warto$¢). Wahat si¢ od 5,8% w 2023 r. w Santander Bank
Polska (przy $r. 24,6% w 2023 r.) do 87,5% w 2025 r. w PKO Bank Polski (przy
$r. 46,4% w 2025 r.).

3. Wskazniki GAR jako podstawowe mierniki ,zazielenienia”
bankow

Podstawowym wskaznikiem wynikow dla instytucji kredytowych jest tzw.
wskaznik zielonych aktywoéw (ang. GAR - Green Asset Ratio), ktory odnosi si¢
do gtéwnej dziatalnosci kredytowej i inwestycyjnej. Obejmuje kredyty, zaliczki
i dluzne papiery wartosciowe, a takze instrumenty kapitalowe. Odzwierciedla
zakres, w jakim bank finansuje dzialalno$¢ zgodna z systematyka, czyli udziat
aktywow finansujacych dziatalno$¢ gospodarcza zgodng z taksonomia
w poréwnaniu do wszystkich aktywow banku uwzglednionych w kalkulacji GAR
[Rozporzadzenie Taksonomia UE 2020].

Wskaznik zielonych aktywow w odniesieniu do tych samych ekspozycji
banku ujawniany jest dwukrotnie na podstawie zgodnosci [EY 2023b: 6-7;
Raporty bankow]:
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— obrotdéw przedsigbiorstw niefinansowych i finansowych oraz podmiotow
samorzagdowych  zwiazanych z  dziatalnoSciami  gospodarczymi
kwalifikujacymi si¢ do systematyki oraz zgodnymi z systematyka (KPI
Obrotu);

— naktadéw inwestycyjnych przedsigbiorstw niefinansowych i finansowych
oraz podmiotéw samorzadowych zwigzanych =z dziatalno$ciami
gospodarczymi kwalifikujagcymi si¢ do systematyki oraz z zgodnymi
z systematyka (KPI CapEx).

Kluczowe wskazniki wynikow (GAR) za 2024 r. zostaly przygotowane na
podstawie obowigzujacego na dzien ujawnienia rozporzadzenia [Rozporzadzenie
GAR 2021]. Zgodnie jednak z rozporzadzeniem z 2026 [Rozporzadzenie GAR
zmiany 2026] definicja wskaznika ulegta zmianie o podmioty nie podlegajace
obowigzkom raportowym (wykluczenie) lub dobrowolnie zglosity kluczowe
wskazniki wynikow (wiaczenie). W zwigzku z tymi zmianami, wskazniki
zielonych aktywow za lata 2024 1 2025 nie sg porownywalne. Nowe wskazniki
GAR (za 2025 r.) byly bowiem wyzsze niz wczesniej [Raport PKO Bank Polski
2026] zazwyczaj 2-3 krotnie (w 2024 r. KPI Obrotu w badanych bankach wahato
si¢ w przedziale: 0,18%-4,24%, a w 2025 r.: 0,35%-8,46%, w przypadku KPI
CapEx odpowiednio: 0,18%-5,06% i 1,91%-8,58%). Przy tym najwicksze
warto$ci wykazywal w ostatnim roku mBank (BNP Paribas Bank wskazywat
dodatkowo, Zze na wzrost w 2025 r. wplyngla wyzsza wartos¢ kredytow
mieszkaniowych zgodnych z Taksonomig wynikajgca z poprawy jako$ci
i dostepnosci danych, w tym skorzystania z ministerialnego rejestru
charakterystyki energetycznej budynkow, a takze z odejscia od restrykcyjnej
oceny wskaznika EP: energii pierwotnej budynku) [Raport BNP Paribas Bank

2026].

Tabela 3. Wskazniki GAR w wybranych bankach komercyjnych w latach 2022-2025
(wskaznik zielonych aktywow w odniesieniu do stanu) (w %)

= . Z )
'QE) @ E E‘ g
3 s £3 £2 |2 g a2 g
) > = o0 & = E = 5
< o =2 <2 5 ‘g s =
3] A a A = A ==} 'é = /® . S =
S e a g S D o2 s=x
> = |z8|¢ | 28 | ¢ 2 E5 2% 5%
= & R & ol £ £ =2 EE &<
2022
KPI Obrotu bd bd bd bd 20,5 bd bd bd bd
KPI CapEx bd bd bd bd 20,9 bd bd bd bd
2023
KPI Obrotu bd bd bd 1,5 0,66/ 0,028 | bd bd 04
1,53
KPI CapEx bd bd bd 1,7 0,69/ 0,05 bd bd 0,5
1,61
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2024
KPI Obrotu 0,88 0,5 0,18 0,23 2,11/ 2,23 1,53 1,86 0,63
4,24%
KPI CapEx 1,34 0,8 0,18 045 2,52/ 2,38 1,57 1,96 0,6
5,06%*
2025
KPI Obrotu 1,72 2,58 2,59 0,35 7,21 8,46 2.4 6,74 3,28
KPI CapEx 1,91 3,55 5,2 0,66 8,31 8,58 2,76 7,12 3,56

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [raportow ESG, Raportéw zréwnowazonego rozwoju,
Sprawozdan z dziatalnosci zarzadu analizowanych bankéw komercyjnych].

Najwickszy udziat w wartosci wskaznika zielonych aktywow wykazaty
- w przypadku szeSciu bankow (np. Pekao, Santander Bank Polska) - ekspozycje
wzgledem  przedsigbiorstw  niefinansowych  (finansowanie  ogdlnego
przeznaczenia) oraz gospodarstw domowych (kredyty zabezpieczone
nieruchomosciami mieszkalnymi). Dziatalnos¢ zrownowazong, ktorg wykazaly
przedsigbiorstwa niefinansowe (podlegajace CSRD 1 zidentyfikowane),
wspomagaty w gtdéwnej mierze realizacje celu: tagodzenie zmian klimatu [Raport

Pekao 2026].

Whioski

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna wskaza¢ m.in. na nastepujace

whnioski:

— w badanym okresie (2022-2025) dominowato ,,Sprawozdanie zarzadu
z dziatalnos$ci” wynikajace m.in. z zapisow ustawy o rachunkowosci. Do
2023 r. (wlacznie) uklad wigkszosci raportow byt indywidualny, ze
zréznicowana terminologia (cho¢ byl widoczny szablon) — w stopniu
podstawowym zostata spelniona zasada poroéwnywalnosci. Od 2024 r.
uktad, a szczegdlnie zastosowana terminologia, zostaly ujednolicone —
umozliwiajac porownywanie informacji,

— banki wskazywatly instrumenty zréwnowazonego finansowania wspierajac
rozwoj zielonych finansow 1 zwigkszajac m.in. warto$¢ aktywow
(wskaznik udziatu zielonego finansowania) - budujac w ten sposéb
zaufanie spoleczne,

— ujednolicenie sposobdw ujawnien w 2024 r. w Taksonomii UE pozwala na
poréwnanie wskaznikow w bankach, rozpoznanie charakterystyki
prowadzonej dziatalno$ci, rodzajow oferowanych produktow i klientow.
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Podstawowa trudno$¢ to porownanie wskaznika GAR do i po 2024 1. ze
wzgledu na zmiany metodologiczne z 2026 r. (mozna dokonywac
porownywan w przestrzeni),

— koncepcja zréwnowazonego rozwoju (w obszarze S$rodowiskowym)
zostala  zaprezentowana przez badane instytucje  poczatkowo
indywidualnie, a nastepnie w zgodzie z ESRS (poprawiajac ich reputacje),
co bylo widoczne m.in. we wzroscie wspotczynnika aktywow
zrownowazonych czy wskaznika GAR.

Zatozona hipoteza badawcza zostata czgsciowo potwierdzona. Dotyczyto to
szczegOlnie raportdow przygotowanych po 2023 r. (ze wzgledu na
sformalizowany sposob prezentacji informacji wymagajacy uzupehienia
szablondéw i wskazania okreslonych rodzajow sktadnikow). Natomiast w latach
2022-2023 raporty byly zindywidualizowane (trudno poréwnywalne), wiec
ryzyko reputacji moglo by¢ wigksze. Standaryzacja raportdéw moze wigc ulatwié
prezentacje 1 czytanie raportdow zréwnowazonego rozwoju (wprowadzajac
transparentnos$¢, w tym produktows i etyczne dziatanie) zmniejszajac tym samym
ryzyko reputacyjne i zachecajac do wspotpracy nowych interesariuszy (klientow,
inwestorow). To z kolei moze zapewni¢ zwigkszenie popytu (m.in. na
zrownowazone finansowanie), a wigc wzrost wartosci aktywow 1 przychodow
(przy redukcji ryzyka) oraz umocnienie pozycji rynkowej.
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