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dr n. med. Stawomir Adam Wolniak, MBA

Prezes Kliniki Wolmed, Szpital i Poradnie

Wiceprezes Regionalnej Izby Gospodarczej w Betchatowie
Biegly sadowy z dziedziny medycyny (specjalnos¢: psychiatria)
przy Sadzie Okregowym w Piotrkowie Tryb

Stowo wstepne

Przyszto$c nie nadchodzi. Ona juz sie wydarza.

Jestesmy §wiadkami jednej z najwiekszych transformacji cywilizacyjnych od
czasu rewolucji przemystowej. Zmienia sie sposéb, w jaki pracujemy, uczymy
sie, komunikujemy, podejmujemy decyzje, leczymy pacjentéw i budujemy
organizacje. To nie jest kolejna technologiczna moda. To fundamentalna prze-
budowa $wiata, jaki znali§my.

Jeszcze nie tak dawno ludzkos$¢ obawiata sie maszyn, ktére miaty odebrac
cztowiekowi prace. Dzi$§ podobne emocje budzi sztuczna inteligencja. Historia
jednak pokazuje, ze najwiekszym zagrozeniem nigdy nie byla technologia sama
w sobie. Zagrozeniem zawsze byl brak gotowosci na zmiane.

Wedtug prognoz w ciagu najblizszych lat miliony ludzi beda musiaty zmie-
rzy¢ sie z redefinicjg swojej roli zawodowej. Automatyzacja, transformacja
energetyczna, cyfryzacja przemystu i nowe modele biznesowe bedg wymuszaé
gtebokie zmiany na rynku pracy. Szczegdlnie dotknie to regiony przemystowe,
spolecznosci zwigzane z sektorem energetycznym, produkcyjnym czy moto-
ryzacyjnym — miejsca, ktére przez dekady budowatly swojg tozsamos¢ wokét
stabilnego modelu zatrudnienia.

To ogromne wyzwanie. Ale takze ogromna szansa.



Funkcjonowanie organizacji w dobie nowoczesnych technologii

Nie kazdy zawo6d przetrwa w obecnej formie. Niektére znikng catkowicie.
Inne dopiero powstang. Cze$¢ ludzi bedzie musiata nauczy¢ sie funkcjonowac
w zupelnie nowej rzeczywistosci zawodowej. Dlatego dzi$ bardziej niz kie-
dykolwiek potrzebujemy wspieraé przedsiebiorczo$¢, rozwijaé kompetencje
przysztosci i wzmacniac ludzi, ktérzy stoja przed konieczno$cig przebudowania
swojego zycia zawodowego.

By¢ moze zblizamy sie réwniez do $wiata, w ktérym sama praca przestanie
by¢ oczywistym i powszechnym doswiadczeniem. Coraz cze$ciej méwi sie
o trzy- lub czterodniowym tygodniu pracy, automatyzacji zadan rutynowych
oraz modelach, w ktérych czlowiek bedzie pracowal mniej, ale bardziej $wia-
domie i bardziej specjalistycznie.

Brzmi futurystycznie? By¢ moze.

Ale réwnie futurystycznie w XIX wieku brzmiata wizja $wiata napedza-
nego maszynami. Jako lekarz psychiatra patrze na te zmiany z jeszcze jednej
perspektywy — perspektywy cztowieka. Bo najwiekszym pytaniem przysztosci
nie bedzie wylacznie to, jakie zawody przetrwaja. Znacznie wazniejsze bedzie
pytanie: jak cztowiek odnajdzie siebie w §wiecie, w ktérym jego dotychczasowa
rola spoteczna ulega redefinicji?

Jesli praca przestanie by¢ centrum naszego zycia, wzrosnie znaczenie tego,
co do tej pory czesto odktadali§my na pézniej — zdrowia psychicznego, relacji,
pasji, hobby, aktywnosci, podrézy, czasu wolnego, rozwoju osobistego i jako-
$ci zycia.

To nie jest wizja swiata mniej warto§ciowego. To moze by¢ wizja §wiata
bardziej ludzkiego.

Warunek jest jeden — musimy nauczy¢ sie korzysta¢ z technologii odpo-
wiedzialnie. Sztuczna inteligencja nie jest konkurencja dla cztowieka. Jest
narzedziem. Tak jak stetoskop nie zastapit lekarza, a kalkulator nie zastapit
matematyka, tak Al nie zastapi odpowiedzialnego eksperta.

Juz dzi§ nowoczesne rozwigzania wspieraja prace lekarzy, prawnikéw,
analitykéw i menedzeréw. W medycynie pomagaja analizowac dane, porzad-
kowac wiedze, wspiera¢ proces diagnostyczny i wskazywaé mozliwe kierun-
ki postepowania. W prawie przyspieszaja analize przepiséw i interpretacje
skomplikowanych zagadnien. Jednak technologia nie posiada empatii, intuicji,
odpowiedzialnosci ani etycznej $wiadomosci.

To cztowiek nadal podejmuje decyzje.
To cztowiek ponosi odpowiedzialnos¢.



Stowo wstepne

To cztowiek nadaje technologii sens.

Dlatego kluczowym zadaniem wspétczesnych organizacji, uczelni, instytucji
publicznych i lideréw nie jest wylacznie wdrazanie nowych narzedzi. Ich rolg
jest przygotowanie ludzi do zycia w §wiecie tych narzedzi.

Monografia, ktérg oddajemy w rece Czytelnikéw, jest wlasnie odpowiedzig
na te potrzebe. Pokazuje, Ze nowoczesne technologie nie s3 wylacznie domeng
informatyki czy przemystu. Wplywaja na zarzadzanie, bezpieczenstwo, prawo,
zdrowie, komunikacje, edukacje i codzienne funkcjonowanie cztowieka.

Najwiekszym btedem naszych czaséw bytoby bac sie zmian.

Najwiekszg przewaga bedzie nauczy¢ sie z nich korzystac.

Bo przyszto$¢ nie nalezy do tych, ktérzy prébuja ja zatrzymac.

Przyszto$¢ nalezy do tych, ktérzy potrafig ja wspéttworzyc.

Stawomir Adam Wolniak



Funkcjonowanie organizacji w dobie
nowoczesnych technologii

Nie trzeba nikogo przekonywaé, ze w ostatnich latach jestesmy $wiadkami
wyraznego wzrostu znaczenia nowoczesnych technologii w zyciu osobistym,
spotecznym i zawodowym. Coraz wieksza uwage po$wieca sie badaniom nad
zastosowaniem sztucznej inteligencji, robotéw i automatyzacji w r6znych dzie-
dzinach zycia spotecznego i gospodarczego. Zjawiska takie nasility sie w czasie
pandemii COVID-19, kiedy organizacje musialy, z racji surowych ograniczen
mozliwosci bezposredniego kontaktu, zmieni¢ swoje podejscie do sposobéw
zarzadzania i efektywnego wykorzystania potencjatu ludzkiego. Podkreslmy, ze
obecne czasy charakteryzuja sie coraz dynamiczniejszymi zmianami technolo-
gicznymi i spolecznymi — rynek ksztattujg zaawansowane technologie, tempo
zycia roénie, a Al preznie sie rozwija, obejmujac swoim zasiegiem kolejne branze.
Rosnaca integracja czlowieka i technologii w obszarze zarzadzania i gospodarki
pozwala na efektywniejsze wykorzystywanie zaréwno kreatywnosci cztowieka, jak
i mozliwosci technologii. Zaznaczmy, ze zmieniajaca sie rzeczywistos¢ domaga
sie sprawnego rozpoznawania nowatorskich rozwigzan i wychodzenia naprzeciw
innowacyjnym, bezprecedensowym rozwigzaniom. W procesie tym uczestniczg
uczelnie wyzsze, ktére nie tylko musiaty zmieni¢ sposoby i formy nauczania,
ale takze stanely przed obowigzkiem przygotowania absolwentéw do funkcjono-
wania w diametralnie r6znej sytuacji organizacyjnej. W swiecie, ktéry staje sie
coraz bardziej stechnologizowany, poszukiwane sg platformy do wymiany mysli
idoswiadczen w obszarze zarzadzania, prawa, informatyki, psychologii biznesu
i zdrowia, a zasadniczo w kazdym obszarze dziatalno$ci cztowieka.
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Funkcjonowanie organizacji w dobie nowoczesnych technologii

Obecna monografia chce wyj$¢ naprzeciw zasygnalizowanym powyzej pro-
blemom. A zatem otwiera ja tekst Tadeusza Jakuba Chrusciela zatytutowany
,Rozwoj przedsiebiorczo$ci lokalnej w obszarach zmarginalizowanych”. Mozli-
wosci wykorzystania potencjatu, jaki tkwi w obecnych technologiach, stanowig
wyzwania dla menedzeréw, marketingowcéw, a takze oséb odpowiedzialnych
za public relations. Na ten temat piszg Anna Jadachowska-Dziebor i Beata
Kowanska w rozdziale , Employer branding: moda czy konieczno$¢? Studium
przypadku firm z regionu Radomska i Belchatowa” oraz Barttomiej Stopczyn-
ski w rozdziale zatytulowanym , Specyfika wykorzystania mediéw spoteczno-
$ciowych w sektorze uczelni wyzszych na przykladzie Spotecznej Akademii
Nauk”. Michat Pienias w rozdziale ,Rola digital marketingu w ksztattowaniu
wizerunku miasta atrakcyjnego turystycznie na przykladzie do§wiadczen miasta
postprzemystowego: studium przypadku Watbrzycha” koncentruje sie na mar-
ketingu cyfrowym. Grzegorz Ignatowski w tekscie ,Znaczenie anonimowych
sygnalistéw dla organizacji jednostek administracji publicznej” zauwaza, ze
nowoczesne technologie sprzyjaja przekazywaniu informacji o nieprawidto-
wosciach etycznych i prawnych w organizacjach.

Majac na uwadze rozwéj nowoczesnych technologii nie mozemy zapominac
o czlowieku, ktéry stoi w centrum proceséw produkcyjnych. Utwierdza nas
w tym przekonaniu Mariola Badowska w rozdziale ,Samoregulacja w $rodo-
wisku algorytmicznym: miedzy rozwojem jednostki a zarzadzaniem techno-
logiami cyfrowymi”, w ktérym autorka analizuje samoregulacje jako kluczowy
mechanizm t3gczacy rozwdj cztowieka z zarzadzaniem srodowiskami cyfrowymi
opartymi na algorytmach. Do jednej z podstawowych potrzeb cztowieka nalezy
jego bezpieczenstwo. Kwestig zaleznosci miedzy bezpieczenistwem czlowieka
i nowoczesnymi technologiami zajmuje si¢ Andrzej Rychlik w wypowiedzi
,System zwalczania nieprzyjaznych dronéw w technologii 5G”.

Trudno wyobrazi¢ sobie sukces organizacji bez dobrze funkcjonujacego
prawa oraz dobrej kondycji psychofizycznej pracownikéw. Zmiany zwigzane
z nowoczesnymi technologiami, ktére zachodza w tym obszarze, prowadza
zaréwno do poprawy warunkow i jakosci zycia, jak i do dehumanizacji insty-
tucji medycznych. Kamil Kotodziejski napisat zatem tekst ,Zawédd medyczny
w $wietle przepiséw prawa. Problemy klasyfikacyjne i konsekwencje dla usta-
lania minimalnych wynagrodzen w ochronie zdrowia”. Stwierdza, ze przepro-
wadzone badania majg znaczenie dla zarzadzania w stuzbie zdrowia, poniewaz
sprzyjaja opracowywaniu polityki wynagrodzen zgodnej z przepisami prawa
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oraz ograniczajg ryzyko sporéw pracowniczych. Mitosz Srebrzynski napisat
rozdzial ,Rola sztucznej inteligencji w legislacji, wyktadni oraz regulacjach
instytucjonalnych”. Bozena Budkiewicz podejmuje zagadnienie ochrony pra-
worzgdnosci w rozdziale ,Odpowiedzialno$¢ karna czlonka korpusu stuzby
cywilnej”. Warto zaznaczy¢ w tym kontekscie tekst Kingi Podle$nej i Walde-
mara Gajdy zatytulowany , Innowacyjne zarzadzanie obstuga turystéw w SPA
& wellness z wykorzystaniem sztucznej inteligencji” oraz wypowiedz Kamili
Suskiej zatytulowang ,Odpowiedzialnos¢ lekarza weterynarii za dobrostan
zwierzat i jego znaczenie dla kondycji cztowieka”. Suska przypomina, ze stan-
dardy traktowania zwierzat wptywaja nie tylko na zmniejszenie ich cierpienia,
ale takze na réwnowage emocjonalng ludzi, ich poczucie bezpieczenistwa oraz
ksztaltowanie sie postaw etycznych i spotecznych w relacjach miedzyludzkich.

Lektura tekstéw zamieszczonych w monografii moze stanowic¢ platforme
do wymiany pogladéw zwigzanych z organizacja zycia spotecznego i zawodo-
wego w dobie dynamicznych zmian technologicznych. Warto mie¢ nadzieje,
ze dyskusja pozwoli na wskazanie kluczowych trendéw i rozwigzan, ktére
mogg wspiera¢ zréwnowazony rozwdj organizacji, promowac innowacje oraz
kreatywne metody zarzadzania. Oczywiscie bedzie miata znaczenie dla refleksji
o kondycji cztowieka w dynamicznie rozwijajacej sie erze cyfrowe;.

Grzegorz Ignatowski
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Rozwoj przedsiebiorczosci lokalnej na
terenach zmarginalizowanych

Development of Local Entrepreneurship
in Marginalized Regions

Abstract: The development of local entrepreneurship fosters economic growth,
helps reduce unemployment, improves residents’ quality of life, and coun-
teracts depopulation. Although local governments are required to support
local entrepreneurship, a significant number of municipalities are at risk
of permanent marginalization. Municipal budget revenues derived from
a share of income tax paid by residents of their regions and from a share
of corporate income tax paid by legal entities conducting and reporting
business activities within the municipality constitute key sources of own-
-source revenue, alongside revenues from property taxes and agricultural
taxes. Research conducted through an analysis of the literature and source
materials allowed for a comprehensive assessment of the potential for local
entrepreneurship development in a selected set of municipalities at risk of
permanent marginalization.

Keywords: entrepreneurship, local government, marginalized regions
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Wstep

Trzydziestopiecioletnie do§wiadczenie samorzadno$ci w Polsce zobowigzuje
do oceny efektéw zarzadzania oraz weryfikacji strategii rozwoju, wynikajacych
z idei zréwnowazonego rozwoju kraju.

Ze szczeg6lnie duzymi, wcigz nierozwigzanymi problemami mierzg sie tere-
ny péinocno-zachodniej Polski w 16 powiatach, gdzie wcze$niej funkcjonowaty
panistwowe gospodarstwa rolne. Po przejeciu terenéw rolnych przez nowych
wiascicieli nastapit znaczny wzrost bezrobocia, ktéry szczegélnie dotknat osoby
niewykwalifikowane. Dotacje unijne dla wielkoobszarowych gospodarstw rol-
nych ukierunkowaty produkcje rolng na uprawy wymagajace specjalistycznych,
wysokowydajnych maszyn oraz minimalnego zatrudnienia. W konsekwencji
wczesniejsze zaangazowanie ludnosci wiejskiej w prace polowe i hodowlane
oraz przetworcze stalo sie zbedne. W wielu gminach popegeerowskich zary-
sowat sie proces marginalizacji.

Badane gminy charakteryzuja sie niskim poziomem dochodéw per capita
z tytutu udziatu w podatkach dochodowych od 0séb fizycznych i prawnych,
niskim poziomem zatrudnienia, stosunkowo niewielka liczbg mieszkancéw
oraz prognozowanym przez GUS spadkiem liczby ludnosci do 2060 roku.
Trescig niniejszego rozdziatu jest préba odpowiedzi na nastepujace pytania:
« Jakie s3 szanse rozwoju gospodarczego oraz dalszego funkcjonowania zmar-

ginalizowanych jednostek samorzadu terytorialnego?

« Jakie s3 uwarunkowania oraz mozliwosci rozwoju przedsiebiorczosci lokal-
nej na obszarach zmarginalizowanych?

Przeprowadzona analiza literatury przedmiotu oraz materiatéw Zrédtowych
pozwolita na ocene mozliwosci rozwoju przedsiebiorczo$ci lokalnej w wybra-
nym zbiorze gmin zagrozonych trwata marginalizacja.

Charakterystyka obszaréw zmarginalizowanych
Charakterystyczne cechy obszaréw zmarginalizowanych, zdaniem Lisowskiej,
przejawiajg sie m.in.:

- malg liczbg inwestycji lokalnych,
« ograniczonym dostepem do zasobéw finansowych,

14



Rozwdj przedsiebiorczoséci lokalnej na terenach zmarginalizowanych

« niska innowacyjnoscig oraz konkurencyjnoscig obszaru,

« brakiem odpowiednio wykwalifikowanej sity roboczej,

« niekorzystnym klimatem do rozwoju przedsiebiorstw,

« ograniczonymi mozliwosciami nawigzywania wspétpracy branzowej miedzy
przedsiebiorstwami,

« ograniczong dostepnosciag do infrastruktury oraz instytucji otoczenia
biznesu,

« malg liczbg klientéw polaczong ze zjawiskiem depopulaciji,

« kumulacja probleméw spotecznych i ekonomicznych (Lisowska 2013,

ss. 7-8).

Kotodziejczyk wskazuje 1020 gmin opdznionych w rozwoju, przy czym najwiek-
szy udziat stanowig gminy wiejskie (80,2%), natomiast pozostalg czg$¢ stanowia
gminy miejsko-wiejskie. W skali kraju jest to odsetek 52,07% ogdlnej liczby
gmin wiejskich oraz 31,89% ogélnej liczby gmin miejsko-wiejskich. Najwyzszy
odsetek gmin opéznionych rozwojowo odnotowano w wojewddztwie lubelskim
(72,3%), podkarpackim (58,1%), $wietokrzyskim (55,8%), mazowieckim (48,6%)
oraz warminsko-mazurskim (48,2%). Zdaniem Kotodziejczyk gminy te ce-
chuja sie niskimi wartosciami wskaznikéw demograficznych i gospodarczych
oraz ograniczonymi perspektywami na szybki rozwdj spoteczno-gospodarczy
(Kotodziejczyk 2014, s. 140).

Trippner na przykladzie gminy miejskiej Brodnica wykazuje, ze spowolnie-
nie gospodarcze negatywnie wptywa na poziom samodzielnosci dochodowej
jednostek samorzadu terytorialnego (Trippner 2013, s. 467).

Z kolei Wisniewski, dokonujac analizy poréwnawczej jednostek samorza-
du terytorialnego wojewoédztwa zachodniopomorskiego w poszczegdlnych
podregionach, wskazuje grupe powiatéw stabszych pod wzgledem rozwoju, do
ktérej zalicza powiaty: gryfinski, kamienski, gryficki, mysliborski, koszaliriski
iwalecki, oraz grupe powiatéw najstabszych rozwojowo (biatogardzki, drawski,
stawienski, swidwinski, choszczenski, pyrzycki i fobeski) (Wisniewski 2015,
SS. I109—110).

Jak zauwaza Nowakowski, decyzja o zamieszkaniu w danej miejscowosci wy-
nika przede wszystkim z perspektyw rozwoju, mozliwosci osiggniecia wyzszego
poziomu zycia oraz poprawy dobrostanu, a nie wytacznie z poziomu zabezpie-
czenia socjalnego, co koresponduje z oczekiwaniami wladz samorzadowych
w zakresie zwiekszania wpltywéw z podatku dochodowego od 0s6b fizycznych.
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,Przyciggniecie” inwestoréw sprzyja powstawaniu nowych miejsc pracy, a jedno-
cze$nie prowadzi do wzrostu ptac w podmiotach gospodarczych konkurujacych
ze sobg o wykwalifikowang kadre pracowniczg (Nowakowski 2019, s. 76).

Uwarunkowania rozwoju przedsiebiorczos$ci lokalnej

Dla rozwoju gospodarczego decydujgce znaczenie majg jakosciowe czynni-
ki produkgcji, ktérymi sg postep techniczny i kapital ludzki. Wspieranie wy-
mienionych czynnikéw, bedacych pochodng rozwoju inwestycji, zdaniem
Nowakowskiego, powinno by¢ kluczowym dziataniem jednostek samorzadu
terytorialnego (Nowakowski 2019, s. 85).

Badania przeprowadzone przez Kowalika wskazuja na niekorzystng pozycje
Polski w rankingu panistw Unii Europejskiej w kategorii innowacyjnosci. Naj-
wyzszy poziom innowacyjnosci wykazaty gospodarki Finlandii i Szwecji, dalej
Niemiec i Danii, Austrii oraz krajéw Beneluksu i Francji. Polskiej gospodarce
ustepowaly tylko Rumunia oraz Bulgaria. Badany poziom innowacyjnosci mie-
rzono za pomocy dziewieciu wskaznikéw dotyczacych: wyksztalcenia (liczby
absolwentéw studiéw doktoranckich na tysigc mieszkancéw, odsetka ludnosci
w wieku 30-34 lat posiadajacej wyzsze wyksztalcenie), wydatkéw publicznych
oraz wydatkéw przedsiebiorstw na badania i rozwdj jako procent PKB, udziatu
matych i §rednich przedsiebiorstw (MSP) wprowadzajacych innowacje proce-
sowe lub produktowe oraz marketingowe lub organizacyjne, odsetka zatrud-
nionych w B+R do ogétu aktywnych zawodowo, udziatu wartosci eksportu
wyrob6éw wysokiej techniki w eksporcie ogétem, a takze liczby wynalazkow
zgloszonych do Europejskiego Urzedu Patentowego w przeliczeniu na milion
mieszkancéw (Kowalik 2015, ss. 151-154).

Badania przeprowadzone w 2016 roku przez Kisielnickiego takze nie byty
optymistyczne w kwestii pozycji Polski na tle panstw Unii Europejskiej w ob-
szarze innowacyjnosci. W wymiarze integracyjnosci technologii cyfrowych
Polska zajmowala 26. miejsce, wskazniki: korzystanie z internetu oraz rozwoju
gospodarki i spolteczenstwa cyfrowego plasowaty nasz kraj na 23. pozycji w UE.
Nieco lepiej Polska plasowata sie w ocenie umiejetnosci cyfrowych kapitatu
ludzkiego i facznosci, zajmujac odpowiednio 22. i 21. miejsce wsréd panstw
Unii Europejskiej. Wyjatek stanowil wymiar cyfrowych ustug publicznych, gdzie
Polska osiggnela 14. pozycje w rankingu panstw UE (Kisielnicki 2016, s. 76).
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W 2022 roku innowacyjnosc¢ polskiej gospodarki na tle krajéw UE nieco sie
poprawila, wyprzedzajac Bulgarie, Rumunie oraz Lotwe.

Mankamentem rozwoju innowacyjno$ci, zdaniem Kasperkiewicza,
jest brak dtugofalowych celéw rozwojowych oraz ich kontynuacji przez
kolejne opcje polityczne, ktére maja najczesciej inne priorytety rozwojowe
w programie wyborczym. Kolejnym problemem jest brak stabilnej polityki
fiskalnej oraz transparentnych regul wydatkowania srodkéw publicznych,
jak réwniez brak przyjaznego otoczenia instytucjonalnego ulatwiajacego
rozwoj przedsiebiorczosci oraz innowacyjnosci.

Konieczne jest zatem zwiekszenie nakladéw przedsiebiorstw na badania
i rozwdj poprzez ulatwienie dostepu do kapitatu, a takze wyksztalcenie trwa-
tych powigzan oraz sposobéw transferu wiedzy pomiedzy przedsiebiorstwami
i podmiotami sfery B+R poprzez:

« wspieranie przeptywu kadr (staze pracownikéw sfery B+R w przedsiebior-
stwach oraz pracownikéw przedsiebiorstw w placéwkach naukowych),

« prowadzenie badan finansowanych z funduszy publicznych w konsorcjach
naukowo-przemystowych,

« rozwijanie wspdtpracy w ramach klastréw technologicznych grupujacych
jednostki badawcze, innowacyjne przedsiebiorstwa i firmy ustugowe.

Zdolno$¢ przedsiebiorstw do efektywnego zarzadzania wiedza oraz umiejetnosé

wprowadzania rozwigzan innowacyjnych wiaze si¢ z otwartosciag na zmiany

(Kasperkiewicz 2011, ss. 85-87). Uwarunkowania rozwoju innowacyjnosci

obejmuja przede wszystkim:

« dlugofalowe cele rozwojowe oraz ich kontynuacja przez kolejne opcje po-
lityczne,

. stabilna polityka fiskalna oraz transparentne reguty wydatkowania §rodkéw
publicznych,

« zwiekszanie nakladéw przedsiebiorstw na badania oraz rozwéj i utatwianie
dostepu do kapitatu,

« prowadzenie badan finansowanych z funduszy publicznych w konsorcjach
naukowo-przemystowych,

« przyjazne otoczenie instytucjonalne ulatwiajace rozwéj przedsiebiorczo$ci
oraz innowacyjnosci,

« ksztaltowanie trwatych powigzan oraz sposobdéw transferu wiedzy pomiedzy
przedsiebiorstwami i podmiotami sfery B+R poprzez rozwijanie wspétpracy
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w ramach klastréw technologicznych grupujacych jednostki badawcze, in-
nowacyjne przedsiebiorstwa i firmy ustugowe,

« zdolno$¢ przedsiebiorstw do efektywnego zarzadzania wiedzg oraz umie-
jetno$¢ wprowadzania rozwigzan innowacyjnych.

Rozwoj przedsiebiorczoéci lokalnej nalezy takze do zadan gminnych jednostek
samorzadu terytorialnego.

Wyniki badan NIK o wspieraniu przedsiebiorczosci przez gminy

W 2018 roku Najwyzsza Izba Kontroli (NIK) przeprowadzita kontrole dotyczaca
wspierania przedsiebiorczosci przez gminy. Kontrola zostata przeprowadzona
w oparciu o pytania dotyczace koncepcji wspierania przedsigbiorczosci przez
gminy, skuteczno$ci podejmowanych dziatan wspierajacych przedsiebiorczosé
oraz tego, czy gminy monitorowaly i ocenialy efekty tych dziatan oraz doko-
nywaly ich modyfikacji, a takze czy podejmowane dziatania gmin na rzecz
wspierania przedsiebiorczosci przynosily oczekiwane efekty.

Zdaniem NIK gléwnymi narzedziami wspierania przedsiebiorczosci s3: na-
rzedzia planistyczne, prawno-administracyjne, instytucjonalno-organizacyjne,
ekonomiczno-finansowe, infrastrukturalne, jak réwniez narzedzia wspétpracy
z przedsigbiorcami oraz pozyskiwania inwestoréw i funduszy zewnetrznych.
Gminy objete badaniem Najwyzszej Izby Kontroli zostaly zaprezentowane
w tabeli 1.

Tabela 1. Gminy objete badaniami NIK

Wojewédztwo Nazwy gmin objetych badaniami NIK
zachodm.o ) Stawno, Stargard, Kotbaskowo, Pyrzyce, Barlinek, Krzecin
pomorskie
wielkopolskie Leszno, Srem, Sroda Wielkopolska, Konin, Kaweczyn, Kleszczewo
mazowieckie Ciechanéw, Zyrardéw, Tarczyn, Teresin, Bialobrzegi, Wigzowna

Starachowice, Wloszczowa, Morawica, Pacanéw, Ostrowiec Swietokrzy-

$wietokrzyskie ski, Crnieléw
podlaskie Zambréw, Hajnéwka, Monki, Czarna Bialostocka, Poswietne, Bransk
lubelskie Bilgoraj, Krasnik, Melgiew, Leczna, Ryki, Stezyca
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Wojewddztwo Nazwy gmin objetych badaniami NIK

podkarpackie Gorzyce, Stalowa Wola, Jarostaw, Strzyzéw, Kotaczyce, Skotyszyn

$laskie

Szczekociny, Psary, Siemianowice Slaskie, Swietochtowice, Gierattowice,
Pszczyna

Zré6dto: opracowanie wtasne na podstawie raportu NIK, Wspieranie przedsigbiorczosci

przez gminy (Najwyzsza Izba Kontroli 2018).

Z raportu kontroli NIK dotyczacego wspierania przedsiebiorczosci przez

gminy wynika, ze:

w 73% badanych gmin nie utworzono komérek organizacyjnych wprost od-
powiedzialnych za wspieranie przedsiebiorczo$ci i rozwoju gospodarczego
ani tez nie wyznaczono w komoérkach organizacyjnych urzedéw gmin zadan
dotyczacych tych dziatan,

sprawy wspierania przedsiebiorczosci nie byly przedmiotem zainteresowa-
nia komisji rady gminy w 48% badanych gmin,

27% badanych gmin podejmowalo dzialania zwigzane z tworzeniem parkéw
technologicznych i przemystowych, inkubatoréw przedsiebiorczosci, agencji
rozwoju lokalnego lub funduszy pozyczkowych,

zaledwie 21% gmin podejmowato dziatania dostosowujace szkolnictwo
zawodowe do potrzeb lokalnych przedsiebiorcéw,

92% badanych gmin posiadatowieloletnie strategie rozwoju, w ktérych okreslono
w zréznicowanej szczeg6towosci cele rozwoju i wspierania przedsigbiorczosci,
natomiast odrebne programy wspierania przedsiebiorczosci, wspéttworzone
wraz ze spotecznoscia lokalna i przedsiebiorcami, posiadato 12% badanych gmin,
65% gmin nie sporzadzato okresowych dokumentéw o stanie realizacji
strategii rozwoju,

w 81% badanych gmin nie stosowano ulg i preferencji dla przedsigbiorcéw
w optatach za najem i dzierzawe nieruchomosci, jednakze w 65% gmin
stosowano nizsze od maksymalnych stawki podatkowe od nieruchomosci
i $rodkéw transportu,

badane gminy nie przygotowywaty ofert wsparcia finansowego dla przedsie-
biorcéw w postaci poreczen, gwarancji i pozyczek w zwigzku z prowadzong
przez nich dziatalnoscia,

przedsiewziecia stuzace poprawie skomunikowania terenéw inwestycyj-
nych z drogami dojazdowymi, uzbrojeniu ich w infrastrukture techniczna
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oraz realizacji innych czynnosci formalnych podejmowato 27% bada-
nych gmin,

+ 56% badanych gmin pozyskiwato grunty pod dziatalnos$¢ inwestycyjna,

« wspoélpraca samorzadéw gminnych w ramach partnerstwa publiczno-
-prywatnego dotyczyta zaledwie 6% badanych gmin.

Dla rozwoju przedsiebiorczo$ci lokalnej istotna jest takze promocja gminy. Po-
stugujac sie najnowszym rankingiem ,Gmina na piatke!”, opracowywanym przez
SGH, oraz odnoszac sie do wykazu gmin w cytowanym wcze$niej raporcie NIK,
stwierdzi¢ nalezy, ze wszystkie badane gminy w wojewédztwie mazowieckim
wykazaty sie aktywnoscia polegajaca na korzystnej ocenie witryn internetowych
urzedéw gmin oraz w niektérych przypadkach obstugi mailowej potencjalnych
inwestoréw i przedsiebiorcow w jezyku polskim lub angielskim. Po pie¢ gmin
w wojewodztwie wielkopolskim oraz §laskim wykazalto sie wysoka aktywnoscig
marketingowa, z wyjatkiem gmin Kaweczyn oraz Szczekociny. Natomiast w wo-
jewodztwie lubelskim cztery badane gminy (Bitgoraj, Krasnik, Leczna i Ryki),
aw podkarpackim dwie (Stalowa Wola i Jarostaw) podejmowaty starania na rzecz
pozyskania interesariuszy biznesowych. W wojewddztwach $wietokrzyskim,
zachodniopomorskim oraz podlaskim potowa badanych gmin zostata zauwazo-
na w rankingu edycji 2024/2025 ,Gmina na piatke!”. Do gmin, ktére w ocenie
SGH posiadaly przejrzyste dla potencjalnych inwestoréw strony internetowe
urzedéw gmin oraz ktére za posrednictwem urzednikéw aktywnie reagowaty
na maile potencjalnych interesariuszy zewnetrznych, zaliczyly sie: Starachowice,
Morawica, Ostrowiec Swietokrzyski, Stawno, Stargard, Kotbaskowo, Zambréw,
Hajnéwka i Brarisk (Gmina na piagtke! 2025).

Wyniki badan

Badaniem objeto 25 gmin, z czego 6 zlokalizowanych jest w wojewodztwie pomor-
skim (Czarna Dabréwka, Gléwczyce, Kepice, Koczata, Potegowo oraz Trzebielino),
2 gminy w wojewodztwie kujawsko-pomorskim (Mrocza oraz So$no), natomiast
pozostate 17 gmin naleza do wojewddztwa zachodniopomorskiego.
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Tabela 2. Zestawienie badanych gmin

Gmina miejsko- Liczba Prognozy GUS Dochody .

-wieis.k:jl (MW) | mieszkancéw W(;’;)tl;l(l: zz;c)go z PIT + CIT IooI::::ig:;lZarrlii()w

lub wiejska (W) W 2024 T. G et (4] per capita (zl)
Barwice (MW) 7730 54,57 664,13 133,6
Bierzwnik (W) 4307 52,03 989,83 2075
Brojce (W) 3347 43,93 629,80 134.8
Brzezno (W) 2497 43,38 49431 92,7
gfﬁ;;ka W) 5649 81,84 639,32 144,8
Czlopa (MW) 4459 43,54 957,01 77,3
Dobra (MW) 3836 54,604 522,82 135,1
Dolice (W) 7 122 88,13 625,26 132,3
Gléwczyce (W) 8 181 59,64 592,47 139,8
Grzmiaca (W) 4155 41,09 655,46 127,6
Kepice (MW) 8118 60,87 681,88 183,6
Koczala (W) 3086 48,13 862,72 246,3
Mrocza (MW) 8740 58,89 660,17 137,7
Potegowo (W) 6 441 65,65 869,99 2227
Przelewice (W) 4324 44,75 617,81 98,1
Radowo Mate (W) 3145 52,05 529,15 147,4
Rabino (W) 3194 33,83 500,03 1115
Sogno (W) 4 440 59,98 456,15 123
Szczecinek (W) 8873 91,64 756,91 74,5
Swidwin (W) 5342 84,77 835,63 233,5
Swierzno (W) 3 858 62,41 695,32 115,5
Trzebielino (W) 3 458 47,16 777,36 235,3
Tuczno (MW) 4383 46,16 756,94 277,9
Tychowo (MW) 6 202 62,37 840,70 242,6
Wierzchowo (W) 3953 45,31 834,16 330,7

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS oraz uchwat budzetowych

gmin na 2024 rok.
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Analiza wynikéw badan, zestawionych w tabeli 2, ukazuje bardzo nieko-
rzystne prognozy rozwojowe wszystkich gmin:

1. Zjawisko depopulacji wyliczono na podstawie prognoz GUS do 2060 roku,
gdzie za rok bazowy przyjeto 2024. Obecnie $rednia liczba mieszkanicow
badanych gmin wynosi 5 154, natomiast wedtug prognoz GUS w roku
2060 moze sie zmniejszy¢ do Sredniej wartosci 2 941 mieszkancéw.

2. Dochody gmin z tytutu udziatu we wptywach z podatku dochodowego od
o0s6b fizycznych oraz udziatu we wptywach z podatku dochodowego od oséb
prawnych, przypadajace na jednego mieszkanca, ujete w budzetach na
rok 2024, nie przekraczaja wartosci 1000 zl, a ich $rednia arytmetyczna
wynosi 697,81 zt na jednego mieszkanca.

3. Liczba pracujacych na 1000 mieszkancéw srednio w badanych gminach
wynosi 168 oséb.

By¢ moze kwalifikacje zasobéw ludzkich w badanych gminach nie odpowiadaja
aktualnemu zapotrzebowaniu na rynku pracy. Wobec tego, czy przygotowanie
lokalnych zasobéw ludzkich do realizacji zadan wykorzystujacych nowoczesne
technologie moze zainteresowac potencjalnych inwestoréw?

Zadna z gmin widniejgca w tabeli 2 nie znalazta sie wéréd ponad siedmiuset
gmin rankingu edycji 2024/2025, opracowanego przez SGH w Warszawie.
Nalezy podkredli¢, ze gminy miejskie Szczecinek oraz Swidwin uplasowaty
sie na liscie ,,Gmin na pigtke”.

Poziom innowacyjnosci polskiej gospodarki znacznie odbiega od $redniej
panistw Unii Europejskiej, powiekszajac dystans do lideréw rankingu. Istotne
znaczenie w obszarze innowacyjnosci przypisuje sie nakladom na badania
irozwéj, poziomowi rozwoju placéwek naukowo-badawczych oraz ksztalceniu
specjalistycznemu (Chrusciel, Wyszomirski 2015, ss. 387-395).

Nawiazujac do sugestii wyrazonej przez autora w czesci teoretycznej, iz oczy-
wista $ciezka rozwoju gospodarczego spoteczeristwa jest wzrost innowacyjnosci,
podjeto badania dotyczace kierunkéw ksztatcenia w zawodowych szkotach po-
nadpodstawowych. Zaprezentowane w tabeli 3 wyniki badania oferty ksztalcenia
w poszczegdlnych powiatach dajg cze$ciowa odpowiedz na postawione we wstepie
pytania.
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Tabela 3. Innowacyjne kierunki ksztalcenia na terenie powiatéw péinocno-

-zachodniej Polski

Powiat Badane gminy Innowacyjne kierunki ksztalcenia
. . Grzmiaca (W), Barwice (MW), technik urzadzen i systeméw energe-
szczecinecki : . o
Szczecinek (W) tyki odnawialnej
bialogardzki | Tychowo (MW) brak
PR Rabino (W), Brzezno (W),
swidwinski Swidwin (W) brak
drawski Wierzchowo (W) brak
watecki Czlopa (MW), Tuczno (MW) technlk urz.a,dze.n 1 systemow energe-
tyki odnawialnej
tobeski Radowo Mate (W), Dobra (MW) techmk urzgdzgn 1 systemow energe-
tyki odnawialnej
choszczenski | Bierzwnik (W) brak
stargardzki Dolice (W) brak
pyrzycki Przelewice (W) brak
kamienski Swierzno (W) brak
gryficki Brojce (W) brak
cztuchowski Koczala (W) brak
. Kepice (MW), Gléwezyce (W), .
stupski Potegowo (W) technik robotyk
. Czarna Dabréwka (W), Trzebie-
bytowski lino (W) brak
nakielski Mrocza (MW) brak
sepolenski Sogno (W) brak

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych internetowych zawodowych
szkoét ponadpodstawowych w badanych powiatach (daty pobrania: 14-15.09.2025 1.).

Pomimo faktu, ze w kazdym miescie powiatowym znajduja sie szkoty
ponadpodstawowe oraz urzedy pracy, zaledwie w Szczecinku, Walczu, Lobzie
oraz Stupsku uruchomione zostaty klasy o innowacyjnych profilach ksztatcenia.

Zaprezentowane wczeéniej wyniki badann NIK w temacie wspierania
przedsiebiorczosci przez gminy dostarczyly argumentéw wyjasniajacych
przyczyny niewielkich dochodéw z PIT oraz CIT w wielu gminach w Pol-
sce. Brak rzeczywistego zaangazowania wladz i radnych w rozwéj przedsie-
biorczosci lokalnej w wielu samorzadach gminnych jest jedng z przyczyn
marginalizacji gmin. Latwiej jest bowiem gminie podnie$¢ wysokos$¢ po-
datkéw od nieruchomosci w celu zbilansowania budzetu niz dynamizowad
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wzrost gospodarczy. Inng kwestig pozostaje nadal korzystanie z subwencji
wyréwnawczej przez ubozsze gminy, co nie tworzy ambitnego klimatu dla
przedsiebiorczego rozwoju.

Na potrzebe ozywienia terenéw wiejskich poprzez rozwéj matych firm
oraz pozarolniczej dziatalno$ci gospodarczej, co wigze sie takze z koniecz-
no$cig podnoszenia kwalifikacji ludnosci wiejskiej, wskazuje m.in. Mazurek
(2010, s. 78).

Inng kwestia pozostaje dostosowanie profilu produkcji rolnej do obszaru,
gdzie wystepuja odpowiednie uwarunkowania glebowe oraz pogodowe. Badany
obszar dedykowany jest, zdaniem Mazurka, do produkcji warzyw, podsta-
wowych zbéz oraz drobiu jako najbardziej optacalny (Mazurek 2017, s. 183).
Praktyka gospodarcza jest niestety odmienna i profile produkcji rolnej zaleza
od wysokosci doptat sterowanych przez polityke Unii Europejskie;.

Na wykorzystanie odnawialnych Zrédel energii w celu zwiekszenia nieza-
leznosci energetycznej samorzadéw terytorialnych przy wspétudziale samo-
rzagdowych podmiotéw komunalnych zwracajg uwage Bitkowska i Chrusciel,
sugerujac prosumpcje wytworzonej energii elektrycznej i cieplnej w lokalnych
przedsiebiorstwach ustugowych i produkcyjnych (Bitkowska, Chrusciel 2024,
sS. 40—41). Sprawdzony w krajach skandynawskich model samowystarczalnosci
energetycznej gmin mozna zatem implementowac poprzez tworzenie klastréw
energetycznych.

Whnioski

Szanse rozwoju przedsiebiorczosci lokalnej zaleza nie tylko od aktywnosci
wiladz samorzadowych w gminach, ale tez od wspétpracy na szczeblu powia-
towym w organizowaniu kierunkéw ksztatcenia w zawodach, ktérych oczekuje
rynek pracy. Dzieki przeprowadzonym badaniom wskazano na nastepujace
mozliwosci rozwoju gospodarczego w obszarach zagrozonych trwalg margi-
nalizacja:
1. Zwiekszanie dochodéw wlasnych poprzez wzrost udziatu gmin we wptywach
z podatkéw dochodowych od 0séb fizycznych (PIT) i 0séb prawnych (CIT).
2. Zabieganie o nowych inwestoréw poprzez tworzenie warunkéw dla rozwoju
przedsiebiorczosci lokalne;j.
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3. Tworzenie klastrow (energetycznych, produkcyjnych, ustugowych) jako
kluczowy kierunek rozwoju przedsigbiorczosci lokalnej, inspirowany przez
wspbtpracujace ze sobg samorzady gmin i powiatéw.

4. Rozwoj gospodarczy gmin poprzez prosumpcje lokalnych odnawialnych
zrédet energii oraz wykorzystanie nizszych, konkurencyjnych cen energii
elektrycznej i cieplnej w produkcji, ustugach czy mieszkalnictwie.

5. Tworzenie spoteczeristwa opartego na wiedzy poprzez inwestowanie w kapi-
tat ludzki (ksztalcenie) jako kluczowe dziatanie jednostek samorzadu teryto-
rialnego, czego przykladem s3 innowacyjne kierunki ksztalcenia na poziomie
szkot ponadpodstawowych wspierajace rozwdj przedsiebiorczosci lokalne;.

Zawezony obszar terytorialny badania, obejmujacy 16 powiatéw, w ktérych
znajduja sie gminy zagrozone trwalg marginalizacjg, nie wyczerpuje ztozonej
problematyki i jest zaledwie inspiracjg do podejmowania dalszych badar nad
poglebiajacym sie zjawiskiem depopulacji, poprawg jakosci zycia mieszkancéw,
przeciwdzialaniem bezrobociu, ograniczaniem rosnacych kosztéw ustug publicz-
nych, tworzeniem przedsiebiorczych strategii rozwoju samorzadéw terytorialnych
oraz konieczng transformacja dotychczasowego podziatu administracyjnego.
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Employer branding: moda czy koniecznos$¢?
Studium przypadku firm z regionu
Radomska i Betchatowa

Employer Branding: Fashion or Necessity?
A Regional Case Study of Firms in
Radomsko and Belchatéow

Abstract: The aim of this chapter is to analyze the role of employer branding in
companies of various sizes, with a particular focus on firms operating in the
Radomsko and Belchatéw regions. The theoretical section discusses key defi-
nitions and concepts related to employer branding, including the importance
of the employer value proposition (EVP) as a central element of an organiza-
tion’s attractiveness in the labor market. The empirical section presents the
results of a survey on employers’ awareness of employer branding, the scope
of actions taken in this area, the communication of organizational values, and
the maturity level of employer branding strategies in local companies. The
results indicate that employer branding in the region is still developing: while
companies do take relevant actions, they rarely implement comprehensive,
long-term strategies. The research highlights significant differences between
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medium and large enterprises — which more frequently define an EVP and
conduct structured EB initiatives — and microenterprises or small firms, which
limit their activities mainly to basic communication channels. Given the small
sample size, the results should be considered preliminary and serve as a basis
for broader and more in-depth research in the future.

Keywords: employer branding, employer brand, Employee Value Proposi-
tion (EVP)

Wstep

W ostatnich latach pojecie employer brandingu (EB) stalo sie jednym z kluczo-
wych zagadnien w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Dynamiczne
zmiany na rynku pracy, rosngca konkurencja o pracownikéw, pojawienie sie
pokolenia Z oraz zmieniajace sie oczekiwania kandydatéw sprawiajg, ze organi-
zacje coraz cze$ciej siegaja po narzedzia budowania marki pracodawcy, traktujac
je jako sposéb na przyciagniecie i utrzymanie talentéw. Jednoczesnie pojawia
sie pytanie, czy employer branding jest jedynie modnym trendem zarzadczym,
czy moze stanowi konieczno$¢ warunkujacg funkcjonowanie wspétczesnych
przedsiebiorstw — niezaleznie od ich wielkosci i zasobéw.

W duzych firmach dziatania zwigzane z EB stanowia obecnie element stalej
strategii i obejmuja profesjonalne kampanie, programy rozwojowe oraz systemowe
podejscie do komunikacji warto$ci organizacyjnych. Jednak sytuacja mniejszych
przedsiebiorstw jest znacznie bardziej ztozona. Ograniczone zasoby finansowe
ikadrowe, mniejsza $wiadomos¢ narzedzi EB oraz brak formalnych struktur HR
powoduja, ze dla wielu mikro-, matych i $rednich firm budowanie marki praco-
dawcy wcigz pozostaje wyzwaniem. W tym kontekscie szczegblnego znaczenia
nabiera pytanie, wjakim stopniu mniejsze firmy na poziomie lokalnym podejmuja
dziatania z zakresu EB oraz jakie przynoszg one rezultaty.

Celem niniejszej pracy jest zbadanie roli employer brandingu w przedsiebior-
stwach réznej wielkodci, ze szczegélnym uwzglednieniem firm dzialajacych
w regionie Radomska i Betchatowa. Praca koncentruje si¢ na trzech gtéwnych
obszarach badawczych:

« ocenie poziomu $wiadomosci i rozumienia koncepcji employer brandingu

w badanych przedsiebiorstwach;
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« analizie zakresu i rodzaju dziatani EB podejmowanych przez firmy;

« okresleniu stopnia, w jakim organizacje definiuja i wykorzystuja Employ-
ee Value Proposition (EVP) jako element budowania konkurencyjnosci na
rynku pracy.

W ramach badan empirycznych podjeto réwniez prébe odpowiedzi na pytanie,
czy w opinii lokalnych przedsiebiorcéw employer branding jest postrzegany
jako chwilowa moda, czy raczej jako strategiczna konieczno$¢. Wyniki analizy
pozwalajg okresli¢ poziom dojrzatosci dziatan EB w regionie oraz wskaza¢
rekomendacje dotyczace ich dalszego rozwoju.

Nalezy jednak podkresli¢, ze przedstawione w pracy badania majg charakter
pilotazowy i zostaly przeprowadzone na stosunkowo niewielkiej prébie. Z tego
wzgledu ich wyniki mogg stanowic jedynie punkt wyjscia do szerszych, bardziej
pogtebionych analiz prowadzonych na wiekszej populacji przedsiebiorstw.

Moc koncepcji employer brandingu
Przeglgd definicji

Termin employer branding jest stosunkowo nowym pojeciem, ktére zostato
wprowadzone do dyskursu naukowego w latach 9o. XX wieku przez Barrowa
i Amblera. W 1996 roku opublikowali oni artykut pt. The Employer Brand.
W tym samym roku ukazata sie réwniez ksigzka Barrowa i Mosleya pt. The
Employer Brand: Bringing the Best of Brand Management to People at Work. W pu-
blikacjach tych autorzy postrzegali pracodawce jako marke, a pracownikéw jako
klientéw organizacji (Ober 2016, s. 348).

Od tego czasu zaréwno sam termin, jak i szerzej rozumiana koncepcja
(strategia) budowania wizerunku pracodawcy na rynku pracy staty sie przed-
miotem szerokiego zainteresowania w teorii przedsiebiorstwa oraz praktyce
zarzadzania zasobami ludzkimi. W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢
wiele definicji employer brandingu.

W ujeciu Lewickiej EB oznacza zestaw korzysci funkcjonalnych, ekono-
micznych oraz psychologicznych wynikajacych z zatrudnienia w konkretnej
organizacji. Autorka wskazuje, ze korzysci te pozostaja bezposrednio zwigzane
z pracodawcg. Tak rozumiane podejécie opisuje atrakcyjno$¢ miejsca pracy

29



Funkcjonowanie organizacji w dobie nowoczesnych technologii

poprzez zakres do§wiadczen oferowanych pracownikowi, co prowadzi do ksztal-
towania sie obrazu organizacji ocenianej pod katem warunkéw zatrudnienia
(Lewicka 2010, ss. 265-260).

Z kolei Kozlowski opisuje EB jako zbidr dziatann prowadzonych przez
organizacje, skierowanych zaréwno do aktualnych pracownikéw, jak i do
0s6b potencjalnie zainteresowanych zatrudnieniem. Celem tych dzialan jest
ksztattowanie wizerunku firmy jako atrakcyjnego miejsca pracy oraz wspie-
ranie realizacji zalozen strategicznych przedsiebiorstwa. Autor zwraca uwage
na konieczno$¢ zachowania spéjnosci pomiedzy komunikacja wizerunkowsa
a polityka personalna, co warunkuje wiarygodnosc¢ przekazu kierowanego do
odbiorcéw. W tym ujeciu EB stanowi narzedzie integrujace obszary zarza-
dzania zasobami ludzkimi oraz budowania reputacji organizacji (Koztowski
2012, s. 13).

Zych przedstawia EB jako dziedzine o charakterze interdyscyplinarnym,
taczaca zagadnienia z zakresu marketingu, zarzadzania zasobami ludzkimi,
public relations, badan oraz technologii. Jej funkcjonowanie opiera sie
na danych stanowigcych podstawe oceny skuteczno$ci podejmowanych
dziatann. W innym ujeciu termin ten odnosi si¢ do procesu budowania
marki pracodawcy postrzeganego jako atrakcyjne miejsce zatrudnienia.
Definicja ta koncentruje si¢ na tworzeniu wizerunku organizacji, ktéra jest
wybierana przez pracownikéw z wlasnej inicjatywy. Podejscie to akcentuje
znaczenie §wiadomego ksztaltowania reputacji firmy na rynku pracy (Zych
2018, 8. 214).

W ocenie Pindelskiego marka pracodawcy uznawanego za atrakcyjnego
wplywa na ksztattowanie postaw pracownikéw oraz rozwijanie motywacji za-
réwno o charakterze wewnetrznym, jak i zewnetrznym. Autor zaznacza, ze taki
wizerunek sprzyja ksztattowaniu kultury organizacyjnej oraz usprawnieniu
komunikacji pomiedzy firmg a zatrudnionymi. Podkre$la réwniez, ze §wiado-
me wykorzystywanie marki pracodawcy umozliwia organizacji bardziej upo-
rzagdkowane kierowanie rozwojem personelu. Pindelski wskazuje ponadto, iz
odpowiednie zarzadzanie wizerunkiem pracodawcy moze prowadzi¢ do obni-
zenia kosztéw pracy oraz kosztéw zwigzanych z pozyskiwaniem kandydatéw
(Pindelski 2009, s. 95).

Sullivan opisuje employer branding jako dlugookresowa strategie opar-
ta na $wiadomym zarzadzaniu sposobem postrzegania organizacji przez
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pracownikéw, kandydatéw do pracy oraz inne grupy interesariuszy. Podejscie
to zaklada planowe ksztaltowanie §wiadomosci odbiorcéw poprzez dziatania
prowadzone zaréwno wewnatrz organizacji, jak i poza nig. Strategia ta ma na
celu utrwalenie spéjnego obrazu firmy, ktéry wptywa na postawy oséb z nig
zwigzanych oraz na jej pozycje w otoczeniu rynkowym. Takie rozumienie EB
akcentuje znaczenie dtugofalowych proceséw komunikacyjnych i zarzadczych
w budowaniu reputacji przedsiebiorstwa (Sullivan 2004).

Martin przedstawia EB jako proces ukierunkowany na przycigganie uta-
lentowanych pracownikéw do organizacji oraz budowanie w$réd nich iden-
tyfikacji z firma, jej marka i misjg. Autor podkresla, Ze strategia ta obejmuje
zaréwno osoby juz zatrudnione, jak i potencjalnych kandydatéw, a jej efektem
jest osiaganie pozadanych wynikéw pracy. Pojecie employer brand odnosi on
do ogdlnego uznania organizacji wérdéd interesariuszy, wynikajacego z wy-
sokiej jako$ci doswiadczen zwigzanych z zatrudnieniem oraz wyrdzniajacej
sie tozsamosci organizacyjnej. Taki obraz marki pracodawcy odzwierciedla
poziom zaangazowania pracownikéw, ich przywigzanie do organizacji oraz
gotowos¢ do jej pozytywnego rekomendowania w otoczeniu zewnetrznym
(Martin 2008, s. 19).

W dyskusji naukowej nie wypracowano dotychczas jednej, powszechnie
akceptowanej definicji employer brandingu. Taka sytuacja wynika z tego, ze
koncepcja EB jest wielowymiarowym konstruktem pojeciowym oraz interdy-
scyplinarnym zagadnieniem, analizowanym z réznych perspektyw badawczych
(zarzadzania zasobami ludzkimi, marketingu, public relations, psychologii
biznesu itd.). W rezultacie w literaturze funkcjonuja rézne interpretacje EB,
ktére charakteryzuja sie odmiennymi zatozeniami i akcentami. Zaprezento-
wane tutaj definicje pozwalajg na stwierdzenie, ze EB jest strategia, procesem,
modelem biznesowym lub obszarem funkcjonowania organizacji, ktéry ma
na celu zbudowanie i utrzymanie wizerunku firmy jako atrakcyjnego praco-
dawcy (Reis i in. 2021, ss. 2—-3). Wspdlnym mianownikiem przedstawionych
definicji jest przekonanie, ze silna marka (wizerunek, reputacja) pracodawcy
jest kluczowym zasobem wspétczesnej organizacji, dziatajacej zar6wno na
rynku lokalnym, krajowym, jak i globalnym. Przedsiebiorstwo, ktére cechuje
dobrze zdefiniowana marka, ma wieksza zdolno$¢ przyciggania i utrzymywa-
nia utalentowanych pracownikéw, co w rezultacie przeklada si¢ na zdobycie
i umocnienie pozycji lidera na rynku (Sidor-Rzadkowska 2022, s. 35).
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Marka w centrum uwagi

Pojecie marki od wielu lat zajmuje centralne miejsce w zarzadzaniu przed-
siebiorstwem. Tradycyjne ujecia koncentrowaty sie gléwnie na identyfikacji
produktu poprzez nazwe, symbol lub znak graficzny, jednak wspétczesne kon-
cepcje znacznie rozszerzaja znaczenie marki (Kotler, Keller 2016, ss. 274-270).
Jest ona rozumiana jako zbiér unikalnych wartosci, cech funkcjonalnych oraz
skojarzeni emocjonalnych, ktére tworzg w umystach odbiorcéw spéjny obraz
organizacji i jej oferty. Marka stanowi obietnice jakosci, doswiadczen oraz okre-
$lonego standardu, co pozwala konsumentom i interesariuszom przewidywac
korzysci wynikajace z kontaktu z firma (Aaker 1991, ss. 15-20).

Wielka marka jest bowiem ,marzeniem, ktére powinno by¢ bliskie kazde-
mu polskiemu przedsiebiorcy i menadzerowi. Bo zatozy¢ firme kazdy moze,
ale stworzy¢ marke — udaje si¢ nielicznym” (Rojek 2007, s. 9). Punktem
wyjscia do stworzenia silnej marki jest jednoznaczny przekaz — trzeba miec
co$ zaskakujacego i ciekawego do powiedzenia odbiorcom poza tym, Ze or-
ganizacja oferuje dobry produkt. Ten wyrézniajacy sie komunikat musi by¢
kreatywny oraz nawigzywac do jezyka odbiorcéw. Mowa tu o tak zwanej idei,
ktéra bedzie kojarzona na pierwszy rzut oka i przy pierwszym zetknieciu.
Nalezy jednak pamieta¢ — jak podkresla Wally Olins — ze nie zaczynamy
budowy marki od samej nazwy i znaku graficznego. Wizualizacja nie moze
by¢ pustym gestem, lecz powinna odnosi¢ sie do wspomnianej idei (Rojek
2007, S. 9).

We wspodtczesnym otoczeniu biznesowym marka nie ogranicza sie jedy-
nie do elementéw materialnych, takich jak logo, kolorystyka czy nazwa, lecz
obejmuje przede wszystkim aspekty niematerialne: reputacje, kulture organi-
zacyjng, sposéb komunikacji oraz warto$ci, ktérymi kieruje sie firma (Aaker
1991, ss. 18-19). To wiasnie te niematerialne elementy coraz czesciej decyduja
o przewadze konkurencyjnej przedsiebiorstw, wptywajac na poziom zaufania,
lojalnosci interesariuszy oraz postrzegana wiarygodnosc organizacji (Kotler,Kel-
ler 2010, s. 278).

Marka pelni réwniez wazng funkcje wewnetrzna — oddziatuje na pracow-
nikéw, buduje ich poczucie tozsamosci organizacyjnej i wpltywa na poziom
zaangazowania. W literaturze podkresla sie, ze silna marka przedsiebiorstwa
sprzyja tworzeniu pozytywnego klimatu organizacyjnego, utatwia komunika-
cje wartosci i wspiera sp6jnos¢ dziatan wewnetrznych. Tym samym staje sie
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fundamentem dla budowania bardziej wyspecjalizowanego pojecia, jakim jest
marka pracodawcy (employer brand), bedaca pomostem miedzy marketingiem
a zarzgdzaniem zasobami ludzkimi (Backhaus, Tikoo 2004, ss. 502—503).

Definicja EVP marki pracodawcy

Marka pracodawcy stanowi odrebny, ale $cisle powigzany z marka korporacyjna
obszar zarzadzania. Jej celem jest kreowanie spdjnego i atrakcyjnego wizerunku
organizacji jako miejsca pracy — zar6wno w oczach obecnych pracownikéw, jak
i potencjalnych kandydatéw (Sullivan 2004, s. 5). Koncepcja employer brandingu
zaklada, ze wartosci, ktére firma komunikuje na zewnatrz w ramach ogélnej
strategii marki, powinny znajdowac swoje odzwierciedlenie w codziennych
doswiadczeniach pracownikéw. Dopiero taka spéjnosé przeklada sie na wia-
rygodnos¢ i autentyczno$é marki pracodawcy (Lewicka 2010, ss. 265-260).

W literaturze podkresla sie, ze marka pracodawcy obejmuje zestaw postrze-
ganych korzysci zwigzanych z zatrudnieniem w danej organizacji, zaréwno
o charakterze materialnym (wynagrodzenie, benefity), jak i niematerialnym
(rozwdj, prestiz, kultura organizacyjna). W tym kontekscie marka pracodawcy
staje sie forma ,obiecanego do$wiadczenia” — deklaracja, jakiego §rodowiska
i standardu pracy mogg oczekiwac osoby zatrudnione. Rozwdj koncepcji employ-
er brandingu doprowadzit do wyodrebnienia pojecia Employee Value Proposition
(EVP), czyli propozycji wartosci pracodawcy (Lazorko 2023, s. 770).

EVP jest kluczowym elementem marki pracodawcy, odzwierciedlajacym
unikalng kombinacje benefitéw, warto$ci oraz stylu zarzadzania, ktére wyréz-
niajg firme na rynku pracy. Stanowi ono podstawe wszelkich dziatan employer
brandingowych — zar6wno wewnetrznych (kultura organizacji, styl przywddztwa,
rozwdj pracownikéw), jak i zewnetrznych (komunikacja z kandydatami) (Martin
2008, s. 19; Backhaus, Tikoo 2004, ss. 503—504).

Silna marka pracodawcy, oparta na dobrze zdefiniowanej wartosci EVP,
przynosi organizacji liczne korzys$ci. Wéréd najwazniejszych wymienia sie:
latwiejsze pozyskiwanie talentéw, zwiekszong lojalno$¢ pracownikéw, wyzszy
poziom retencji, a takze redukcje kosztéw rekrutacji i rotacji. Badacze podkre-
$laja réwniez, ze firmy o mocnej marce pracodawcy uzyskuja wyzszy poziom
zaangazowania pracownikéw i wiekszg odpornosc na zmiany rynkowe (Martin
2008, s. 20).
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Koncepcja Employee Value Proposition odnosi sie do zbioru przestanek opisu-
jacych atrakcyjnosc¢ zatrudnienia w danej organizacji, obejmujacych wynagro-
dzenie, §wiadczenia dodatkowe oraz mozliwo$ci rozwoju oferowane w zamian
za zaangazowanie i efektywno$¢ pracy. Ujecie to akcentuje relacje wymiany
pomiedzy organizacja a pracownikiem, w ramach ktérej wkiad jednostki spotyka
sie z okres§lonymi korzy$ciami o charakterze materialnym i niematerialnym.
W tym znaczeniu propozycja wartosci pracodawcy wyznacza ramy zatrudnie-
nia, porzadkujac wzajemne oczekiwania oraz sposoby ich realizacji w praktyce
organizacyjnej (Bronlet i in. 2024, s. 280).

Propozycja wartosci pracodawcy (EVP) funkcjonuje jako strategia zarza-
dzania personelem oparta na niepowtarzalnym zestawie korzysci oferowanych
pracownikom w zamian za $wiadczong prace, a jej ksztalt pozostaje powia-
zany z normami spolecznymi, warto§ciami organizacyjnymi, inicjatywami,
srodowiskiem pracy, systemem wynagradzania oraz programami rozwoju
talentéw. EVP stanowi centralny przekaz marki pracodawcy i wymaga upo-
wszechnienia wewnatrz organizacji poprzez komunikowanie zaréwno korzysci
emocjonalnych, jak i racjonalnych, skierowanych do obecnych oraz przysztych
pracownikéw. W procesie rozpowszechniania EVP oraz budowania wizerun-
ku pracodawcy pracownicy wystepuja jednoczesnie jako odbiorcy i aktywni
uczestnicy przekazu. Skutecznosc tych dziatan zalezy od zgodnosci propozycji
z potrzebami i oczekiwaniami zatrudnionych oraz kandydatéw. Sprzyja to
postrzeganiu organizacji jako miejsca uwzgledniajacego interesy personelu
(Lazorko 2023, s. 70).

Employee Value Proposition opisuje zestaw cech, korzysci oraz sposobéw
organizacji pracy, ktére ksztattujg atrakcyjnosc zatrudnienia w danej instytucji
i wyznaczajg wzajemne zobowigzania miedzy pracodawca a pracownikiem
W zamian za zaangazowanie oraz wyniki. Taka propozycja definiuje tozsamo$¢
pracodawcy na rynku pracy i pozwala odr6znic oferte od konkurencji. Jednocze-
$nie ujawnia ona trudnosci zwigzane z brakiem wyrazistego wyréznienia oraz
ewentualng rozbieznoscig miedzy deklarowanym wizerunkiem a codziennym
doswiadczeniem zatrudnionych. Analizy wskazuja, ze satysfakcja zawodowa
wykracza poza kwestie ptacowe, a spéjnie uksztattowana EVP sprzyja pozy-
skiwaniu i utrzymywaniu wysoko wykwalifikowanych pracownikéw poprzez
zgodno$¢ obietnic organizacyjnych z realiami srodowiska pracy (Pawar, Charak
2014, S. 2).
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Employee Value Proposition ujmowana jest jako stan réwnowagi pomiedzy re-
zultatami pracy wnoszonymi do organizacji a formami gratyfikacji oferowanymi
pracownikom za osiggane efekty. W ujeciu teoretycznym EVP bywa przedstawia-
ne jako zasada wzajemnosci, w ramach ktdrej kandydaci otrzymuja okreslone
korzy$ci w zamian za posiadane umiejetnosci, do§wiadczenie oraz zdolnosci
wykorzystywane na rzecz przedsiebiorstwa. Ksztaltowanie strategii EVP wymaga
jednoczesnego uwzglednienia realnych mozliwosci organizacyjnych oraz oczeki-
wan przysztych pracownikéw. Staranne planowanie w tym obszarze sprzyja dtugo-
trwalemu zwigzaniu zatrudnionych z organizacjg (Ariyanto, Kustini 2021, s. 115).

Ocena empoler branidngu przez lokalnych przedsiebiorcow
na przykladzie miast Radomska i Belchatowa

Metodyka i opis grupy badawczej

Niniejsza analize przeprowadzono wsréd przedsiebiorstw zrzeszonych w Re-
gionalnych Izbach Przemystowo-Handlowych w Radomsku oraz Belchatowie.
Celem bylo zidentyfikowanie poziomu wiedzy na temat employer brandingu,
zakresu realizowanych dziatar EB, stopnia dojrzatosci strategii oraz znaczenia
EVP w mikro-, matych, §rednich i duzych przedsiebiorstwach regionu.

Badanie mialo charakter ilo$ciowy i zostato zrealizowane za pomoca ankiety
skierowanej do przedstawicieli przedsiebiorstw. W analizie uwzgledniono od-
powiedzi firm mikro-, matych, $rednich i duzych, co umozliwito poré6wnanie
poziomu zaawansowania dziatann EB w zaleznosci od wielko$ci podmiotu.

W badaniu wziety udzial 34 przedsiebiorstwa, w tym 19 mikroprzedsie-
biorstw (definiowanych w niniejszym badaniu jako podmioty zatrudniaja-
ce 1-9 pracownikéw), 8 matych firm (10-49 pracownikéw), 4 $rednie firmy
(50—249 pracownikéw) oraz 3 duze firmy (250 pracownikéw i powyzej).

Dominowaly zatem mikro- i mate przedsiebiorstwa, co odzwierciedla struk-
ture regionalnego rynku pracy. Dane wskazuja, ze mniejsze firmy stanowity
wiekszo$¢ proby badawczej, natomiast organizacje $rednie i duze byly reprezen-
towane w mniejszym zakresie. Proba badawcza obejmowata przedsigbiorstwa
z réznych branz, jednak zréznicowanie sektorowe nie stanowilo zmiennej
réznicujacej w analizie.

35



Funkcjonowanie organizacji w dobie nowoczesnych technologii

Employer branding w firmach regionu Radomska i Belchatowa
znajduje sie na etapie rozwojowym — wnioski z badan wlasnych

Pierwszym istotnym wnioskiem ptynacym z badania jest to, ze wiekszo$¢ firm
deklaruje znajomo$¢ pojecia employer brandingu, cho¢ stopien tej $wiadomosci
jest bardzo zréznicowany. W czesci przedsiebiorstw znajomosc ta ogranicza
sie do podstawowych skojarzen, podczas gdy w wiekszych organizacjach EB
funkcjonuje jako uporzadkowany element strategii personalnej. Dostrzegalne
jest réwniez, iz mimo ogdlnej znajomosci pojecia, wiele firm nie potrafi w peini
sprecyzowad, na czym polega kompleksowe budowanie marki pracodawcy.

Wyniki badan wskazuja, ze znaczaca cze$¢ przedsiebiorstw podejmuje juz
konkretne dziatania employer brandingowe. Sposréd ankietowanych az 29 przed-
siebiorstw zadeklarowalo, ze aktywnie buduje marke pracodawcy, natomiast
kolejne 5 podmiotéw planuje rozpocza¢ takie inicjatywy w najblizszym czasie.
Swiadczy to o tym, ze EB staje sie coraz bardziej zauwazalnym elementem za-
rzadzania personelem réwniez poza duzymi osrodkami biznesowymi. Dziatania
te maja jednak gléwnie charakter czastkowy i koncentruja sie na obszarach
relatywnie fatwych do wdrozenia.

Wsréd najczesciej podejmowanych aktywnosci znalazty sie: obecno$é firmy
w mediach spoteczno$ciowych oraz programy rozwoju pracownikéw.

Wykres 1. Najcze$ciej wskazywane dziatania EB w badanych firmach (firmy
mogly zaznaczy¢ wiecej niz jedna odpowiedz)
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Zrédto: opracowanie wlasne.
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Wynika z tego, ze przedsigbiorstwa koncentruja si¢ przede wszystkim na
dziataniach wizerunkowych i komunikacyjnych, ktére nie wymagaja duzych
naklad6w finansowych, a przynosza zauwazalne efekty w krétkiej perspektywie.
Znacznie rzadziej firmy prowadza rozbudowane kampanie rekrutacyjne czy
dziatania CSR, cho¢ i one pojawiaja sie wsrdd zglaszanych inicjatyw. Tylko
nieliczne przedsigbiorstwa wskazuja na catkowita biernos¢ w obszarze budo-
wania marki pracodawcy.

Znacznie wigksze r6znice s3 widoczne w zakresie posiadania zdefiniowanej
propozycji wartosci pracodawcy (EVP) (wykres 2). Badanie wykazalo, ze jedynie
niewielka cze$¢ firm — gléwnie §rednich i duzych oraz kilka matych — wypraco-
wata formalnie okreslone EVP. Co wiecej, duza grupa przedsiebiorstw nie tylko
nie dysponuje takim rozwigzaniem, ale takze nie zna samego pojecia. Oznacza
to, ze w regionie wcigz dominuja dziatania EB o charakterze intuicyjnym, nie-
oparte na spdjnej, wewnetrznie uporzadkowanej strategii. Spo$réd podmiotéw
deklarujacych wdrozenie EVP, zdecydowana wiekszos$¢ stanowia organizacje
dysponujace wiekszymi zasobami i bardziej rozwinietymi strukturami HR,
natomiast tylko jedna mata firma potwierdzita posiadanie kompletnej propo-
zycji wartosci pracodawcy.

Wykres 2. Liczba firm ze zdefiniowanym EVP
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Zrédto: opracowanie whasne.
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Z analizy ankiet wynika réwniez, jakie elementy EVP sg uznawane przez
przedsiebiorstwa za najwazniejsze. Na pierwszym planie znajduja sie tzw.
twarde czynniki, takie jak stabilno$¢ zatrudnienia oraz wynagrodzenia i bene-
fity. Na kolejnych miejscach wymieniane sg mozliwosci rozwoju oraz kultura
organizacyjna, a dopiero na koricu elastyczne formy pracy. Swiadczy to o tym,
ze lokalne firmy wcigz koncentruja sie przede wszystkim na aspektach trady-
cyjnie kojarzonych z zatrudnieniem, podczas gdy elementy zwigzane z kulturg
organizacyjng czy réwnowaga miedzy zyciem zawodowym a prywatnym (work-
-life balance) dopiero zaczynaja zdobywac znaczenie.

Wykres 3. Najwazniejsze elementy EVP wskazane przez firmy
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Zrédto: opracowanie whasne.

Z badan wynika takze, ze nie wszystkie przedsiebiorstwa posiadajg jasno
zdefiniowane warto$ci organizacyjne, a jeszcze mniejsza czes$¢ komunikuje je
regularnie. Jedynie 15 firm deklaruje regularny proces pracy nad definiowaniem
wartosci i ich komunikowaniem. W tym celu przedsiebiorstwa te wykorzystuja
réznorodne kanaty, takie jak media spotecznosciowe, ogloszenia rekrutacyjne,
dziatania edukacyjne i CSR oraz komunikacje wewnetrzng. Firmy daza réwniez
do budowania spéjnego wizerunku poprzez prezentowanie zasad etycznych,
udzial w wydarzeniach lokalnych czy promowanie inicjatyw proekologicznych.

Interesujacym wnioskiem jest to, w jaki sposéb przedsiebiorstwa postrzegaja
idee employer brandingu. Cho¢ koncepcja ta jest coraz czesciej obecna w praktyce

38



Employer branding: moda czy konieczno$¢? Studium przypadku firm z regionu Radomska i Befchatowa

zarzadzania, jedynie nieliczne firmy uznaja j3 za realng koniecznos¢. Wiekszosc¢
respondentéw — w tym 27 przedsiebiorstw — uznata, ze trudno jednoznacznie
oceni¢, czy EB jest jedynie moda, czy wymogiem wspodtczesnego rynku. Moze
to $wiadczy¢ o tym, ze chociaz firmy dostrzegaja korzysci wynikajace z silnej
marki pracodawcy (takie jak tatwiejsze pozyskiwanie talentéw, wieksza stabil-
no$¢ zatrudnienia czy wzrost zaufania klientéw), nie postrzegaja tego obszaru
jako kluczowego dla swojego dtugofalowego rozwoju.

Podsumowujac, wyniki badan ukazuja, ze employer branding w firmach
z regionu Radomska i Belchatowa znajduje si¢ na etapie rozwojowym. Firmy
realizuja wybrane dziatania, lecz rzadko nadaja im charakter strategiczny. Naj-
wiekszg §wiadomoscia i zaawansowaniem charakteryzuja sie przedsiebiorstwa
$rednie i duze, natomiast mikro- i male przedsiebiorstwa wykazuja ograniczenia
zasobowe i organizacyjne. Jednocze$nie przedsiebiorstwa dostrzegaja korzysci
plynace z silnej marki pracodawcy, co stanowi dobra podstawe do dalszego
rozwoju dziatan EB w regionie.

Zakoniczenie

Przeprowadzone badania potwierdzaja, ze employer branding w przedsiebior-
stwach z regionu Radomska i Belchatowa znajduje sie na etapie intensywnego
rozwoju, choc jego dojrzatosc r6zni sie w zaleznosci od wielkosci firm. Podczas
gdy organizacje §rednie i duze coraz cze$ciej traktuja EB jako element swojej
strategii biznesowej, mikro- i male przedsiebiorstwa podejmuja pojedyncze,
czesto niesystematyczne dziatania, skupiajac sie gtéwnie na mediach spotecz-
nosciowych oraz podstawowej komunikacji zewnetrznej. Wyniki jednoznacznie
wskazuja, Zze mimo rosnacej §wiadomosci koncepcji EB nadal brakuje spéjnych
strategii i zdefiniowanego EVP, ktére stanowig fundament dtugofalowych
dziatan budujacych marke pracodawcy.

W $wietle obserwowanych tendencji rynkowych firmy — niezaleznie od wiel-
kosci — powinny podejmowac bardziej §wiadome i spdjne dziatania employer
brandingowe. Wsréd kluczowych rekomendacji warto wymienié: tworzenie
jasnej propozycji wartosci pracodawcy (EVP), rozwijanie kultury organizacyjnej
opartej na transparentnosci, komunikacji i poczuciu sensu pracy, a takze in-
westowanie w rozwéj kompetencji i dobrostan pracownikéw. Coraz wiekszego
znaczenia nabierajg réwniez dzialania zwigzane z do§wiadczeniem kandydatow
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(candidate experience), autentycznym przekazem w social mediach oraz systema-
tyczng komunikacja wartosci i misji przedsiebiorstwa. Nawet niewielkie firmy
moga wdrazac te elementy, zaczynajac od prostych, niskokosztowych praktyk,
takich jak uporzadkowanie ogloszen o prace, jasne okreslenie wartosci czy
konsekwentna i spéjna komunikacja.

Globalne trendy jednoznacznie wskazuja, ze employer branding staje sie
nieodlgcznym elementem budowania przewagi konkurencyjnej firmy. Rosnaca
rola pracy hybrydowej i zdalnej, automatyzacja proceséw oraz zmieniajace sie
oczekiwania pracownikéw — zwlaszcza mtodszych pokolen — sprawiajg, ze firmy
muszg tworzy¢ §rodowiska pracy oparte na elastycznosci, poczuciu wptywu,
rozwoju i wellbeingu.

Jak wskazuje najnowszy raport Universum Global (2024), employer branding
na $wiatowych rynkach zmierza w kierunku wiekszej autentycznosci, silniejszego
akcentowania dobrostanu pracownikéw, wprowadzania elastycznych modeli pracy
oraz tworzenia dynamicznego, stale aktualizowanego EVP. Potwierdza to, ze EB
przestaje by¢ moda, a staje sie¢ wymogiem konkurencyjnego rynku pracy. Wyniki
badan wlasnych pokazuja, ze przedsiebiorstwa z regionu Radomska i Betchatowa
sa nadobrej drodze. Jednak aby w pelni wykorzystac potencjat EB, konieczne jest
dalsze podnoszenie $wiadomosci, profesjonalizacja dziatan oraz konsekwentne
wdrazanie strategii budujacych silna, rozpoznawalng marke pracodawcy.
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Specyfika wykorzystania mediéw
spoleczno$ciowych w sektorze uczelni wyzszych
na przykladzie Spotecznej Akademii Nauk

The Use of Social Media in the Higher Education Sector:
A Case Study of the University of Social Sciences

Abstract: The aim of this article is to analyze the specific nature of social media
use in the higher education sector, using the University of Social Sciences as
a case study, and to assess the role of social media in the institution’s market-
ing communication and relationship-building processes. The study employs
a case study approach and is based on a review of relevant literature and an
analysis of content related to the university’s social media activity. The research
methodology included an analysis of the university’s presence on Facebook,
Instagram, and TikTok, taking into account indicators such as the number of
followers, posting frequency, user engagement levels, and the nature of the
published content. The study’s findings indicate that the University of Social
Sciences uses social media primarily as a channel for disseminating infor-
mation. The results indicate a need to improve social media communication
strategies, with a focus on increasing interactivity, better tailoring content to
the specific characteristics of individual platforms and strengthening dialogue-
-based communication. There is a need to make greater use of video content
and social media analytics tools, as well as to more actively engage students
in co-creating content.
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Wprowadzenie

Media spotecznosciowe to obecnie jeden z najszybciej rozwijajacych sie fenome-
néw wspodlczesnego swiata. Pojecie to obejmuje zbidr aplikacji internetowych,
dzieki ktérym uzytkownicy moga tworzy¢ wlasne tresci i wymieniac je miedzy
sobg. Mozliwo$¢ tworzenia i wymiany tresci stanowi fundamentalng i ideolo-
giczng podstawe mediéw spotecznos$ciowych, zwanych takze Internetem 2.0
(Kaplan, Haenlein 2011). Platformy te stuzg nie tylko do przekazywania infor-
macji od nadawcy, ale réwniez do taczenia ludzi w spotecznosci. Ich gtéwne
wiasciwosci to: cyfrowy profil, tworzenie relacyjnych powigzan, przejrzystosc
sieci, prywatno$¢ i mozliwos¢ wyszukiwania informacji. Wasciwosci te (jako
calosd) nie sg dostepne dla tradycyjnego internetu ani spotecznosci dziatajacych
poza internetem. To w duzej mierze z tych wlasciwosci wynikaja nowe moz-
liwosci, jakie daja media spotecznosciowe w polityce komunikacji organizacji
(Kane, Alavi 2014). Najwazniejsza z nich jest mozliwo$¢ tworzenia i publiko-
wania tresci, ktére nastepnie sg przez uzytkownikéw dzielone, wspéttworzone
i edytowane. Dzieki temu uzytkownicy mediéw spotecznosciowych wchodzg
w interakcje, podejmuja wspétprace i nawigzuja relacje (Mount, Martinez 2014).

Jednoczesnie media spotecznosciowe dynamicznie przeksztatcaja spote-
czenstwo. Szybko staly sie one najczesciej wybierang forma spedzania czasu
w sieci. Ich masowo$¢, dostepnosé oraz mozliwos¢ komunikowania sie bez
barier geograficznych i finansowych odmienily relacje miedzyludzkie. Staty
kontakt przez cala dobe, wymiana informacji zar6wno w sposé6b synchronicz-
ny, jak i asynchroniczny (zgodnie z wygoda oraz potrzebami uzytkownikéw),
a takze fatwo$¢ generowania prostych tekstéw, grafik czy filméw skutkuja tym,
ze wirtualna komunikacja jest prostsza niz tradycyjne interakcje w §wiecie
rzeczywistym. W efekcie ludzie coraz czesciej rezygnuja z realnych spotkan na
rzecz uczestnictwa w cyfrowych spotecznosciach. Wystepuje tu jednak duze
zréznicowanie w intensywnosci korzystania z tych narzedzi w zaleznosci od
wieku. Najwiecej czasu spedzaja w nich ludzie mtodzi, urodzeni po 2000 roku.
Stanowig oni tez grupe najbardziej zaangazowang, a zamieszczane tam tresci
maja dla nich wysoka wiarygodno$¢.
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Zasadne wydaje si¢ zatem zadanie pytania, w jakim stopniu media spotecz-
no$ciowe, a tym samym wspélczesny Internet 2.0, moga by¢ wykorzystywane
przez szkoty wyzsze. Interesariuszami tych podmiotéw w wiekszo$ci sg osoby
urodzone po 2000 roku, a wiec jednostki, dla ktérych komunikacja poprzez
te media jest szczegdlnie istotna. Jednoczes$nie niz demograficzny powoduje
silng konkurencje w sektorze szkolnictwa wyzszego, zwlaszcza niepublicznego,
co wigze sie z konieczno$cig przyciggania uwagi mtodych ludzi i budowania
z nimi relacji w celu wzmocnienia wizerunku instytucji. Celem rozdziatu jest
ocena mozliwo$ci wykorzystania portali spotecznosciowych do interakcji za-
réwno ze studentami, jak i kandydatami na studia czy absolwentami uczelni
niepublicznych.

Podstawa rozwazan uczyniono dostepna literature przedmiotu oraz badanie
aktywnosci wybranej placéwki w mediach spotecznosciowych. Ocenie poddano
zawarto$¢ publikowang na jej oficjalnych profilach.

Rozdziat ma charakter przyczynkowy. Informacje i wnioski w nim zawarte
moga by¢ wykorzystane zaréwno przez osoby zajmujace si¢ relacjami z oto-
czeniem w szkotach wyzszych (analiza i ocena dziatan opisywanego podmiotu
jako studium przypadku), jak i przez badaczy (projektowanie badan wlasnych).

Przeglad literatury

Media spotecznosciowe zmienity sektor edukacji, wptywajac na zachodzace
w nim interakcje spoleczne i jego komunikacje. Korzystanie z mediéw spo-
tecznosciowych na uczelniach promuje dialog, wymiane opinii i pomystéw,
pozytywnie wplywajac na edukacje studentéw i poziom nauczania (Simmons
2018; Cuevas, Kohle 2015). Moze by¢ ono wykorzystywane zaré6wno do mar-
ketingu bezposredniego, jak i posredniego, zwlaszcza gdy grupa docelowy sa
mlodsze pokolenia, a zdecydowana wiekszo$¢ studentéw do nich nalezy (Cohen,
Salaber 2015). Wlgczenie mediéw spotecznosciowych do polityki komunikacji
uczelni daje mozliwos¢ wykorzystania ogromnego potencjatu, ktéry ze sobg
niosa (Saleem i in. 2023).

Media spotecznosciowe stanowia skuteczne narzedzie komunikacji miedzy
wykladowcami a studentami (Simmons 2018; Mavuso i in. 2022). Platformy
(np. Facebook czy X) moga zostac zintegrowane z prowadzonymi zajeciami,
zwigkszajac zaangazowanie studentéw w rozwigzywanie probleméw (Bullock
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iin. 2023). Dla studentéw wspomniane media stanowig dodatkowy kanat ko-
munikacji, pozwalajacy na wieksze zaangazowanie w zycie uczelni (Wohleb i in.
2018). Cel ten mozna realizowac poprzez aktywne uczestnictwo w tworzeniu
tresci (Cuevas, Kohle 2015; Tuten i in. 2015), promowanie umiejetnosci wspét-
pracy pomiedzy uzytkownikami tych platform, wymiane pomystéw (Wohleb i in.
2018; Halaweh i in. 2020), dzielenie sie wiedza oraz budowanie spotecznosci (Li,
Wong 2021; Woods i in. 2019; Perikos i in. 2016; Rezaei, Ritter 2018). Narze-
dzia te dajg mozliwos$¢ nauki zgodnej z preferencjami studenta, umozliwiajac
zrzeszanie sie w grupy powigzane wspélnymi zainteresowaniami (Sharma
iin. 2022; Huang i in. 2019; Fuchs 2022). Jednocze$nie studenci akceptuja
korzystanie z nich, pomimo obaw dotyczacych prywatnosci (Aymerich-Franch,
Fedele 2010). Interakcje poprzez media spotecznosciowe nie muszg ograniczac
sie jedynie do wymiany tresci pomiedzy uczelnig a jej studentami. Kanaty te
stuza takze jako platforma formalnej i nieformalnej komunikacji, nauczania
oraz wymiany informacji pomiedzy osrodkami akademickimi (Schoeman,
Eybers 2023).

Platformy spolecznos$ciowe mogg by¢ wykorzystywane do celé6w marke-
tingowych, np. do aktywnej komunikacji i dzielenia sie informacjami z zycia
uczelni, stajac sie w ten sposéb elementem systemu promocji (Mavuso i in.
2022; Patrut, Patrut 2013) oraz istotnie wspierajac dziatania w obszarze public
relations. Moga by¢ réwniez wykorzystywane w lobbowaniu na rzecz celéw spo-
tecznych, zbieraniu pieniedzy czy angazowaniu mediéw tradycyjnych (Smolak
iin. 2020), a takze w budowaniu wspétpracy i relacji z kluczowymi partnerami
(Agozzino 2014).

Réwnie istotne jest ich zastosowanie przy rekrutowaniu nowych studentéw
(Kurniawan i in. 2023). Mogg by¢ one pomocne w docieraniu do potencjalnych
kandydatéw na studia, a takze w utrzymywaniu relacji z obecnymi studentami
i absolwentami (Kumar, Nanda 2019). Nalezy przy tym bra¢ pod uwage rézni-
ce kulturowe i spoteczno-ekonomiczne (Simmons 2018; Bartosik-Purgat i in.
2017). Dzialania w mediach spotecznosciowych powinny zachecac potencjal-
nych studentéw do korzystania z nich, angazowac ich w dyskusje na profilu
placéwki i w ten sposéb utwierdzac ich w decyzji o studiowaniu na danej uczelni
(Leng, Leng 2015; Kumar, Ramakrishnan 2020; Shields, Peruta 2019; Sandvig
20106). Pomocne w angazowaniu przysztych studentéw moga by¢ wirtualne
wycieczki po kampusie (Xiong iin. 2018), a takze wykorzystywanie mediéw spo-
tecznosciowych jako wsparcia dla kandydata w procesie rekrutacyjnym (Leng,
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Leng 20r15). Sledzenie uczelni w mediach spotecznosciowych jest pozytywnie
powigzane z postrzeganiem relacji wysokiej jakosci z uczelnig, co wskazuje
na znaczenie monitorowania zaangazowania obserwujacych (Clarkiin. 2017).

Wada wykorzystania mediéw spotecznosciowych jest zacieranie sie granic
miedzy zyciem prywatnym a publicznym oraz miedzy wykltadowcami a stu-
dentami (Li, Wong 2020; Li, Wong 2021); wyzwanie stanowig takze kwestie
zwigzane z prawami autorskimi (Cuevas, Kohle 2015). Pewnym problemem
w wykorzystaniu mediéw spotecznosciowych pozostaje réwniez brak zrozu-
mienia, ze marketing w tych kanatach rézni sie od tradycyjnego (Leng, Leng
2015). Media te przenoszg kontrole nad tresciami w strong studentéw, co moze
implikowac problemy zwigzane np. z ochrong prywatnosci i danych. Zatem od
uczelni wymagana jest skuteczna strategia komunikacji w mediach spotecz-
nosciowych, ktéra umozliwi wlasciwe prowadzenie kanatéw w tych serwisach
(Benson, Morgan 2015). Trudno$cia bywa nie tylko brak wspomnianego zro-
zumienia, ale tez mierzenie efektéw dziatann w mediach spotecznosciowych
(Sandoval-Almazan i in. 2014; Oliveira 2020).

Kluczowe dla odniesienia sukcesu w wykorzystaniu mediéw spotecznos$cio-
wych jest sformutowanie konkretnej strategii ich zastosowania, z precyzyjnie
okreglonymi celami oraz zadaniami pozwalajacymi na realizacje tych zatozen
(Oliveira 2020). Pierwszym etapem powinna by¢ analiza postéw i tresci za-
mieszczanych w mediach spotecznos$ciowych na profilach samej uczelni, jak
réwniez najlepszych oérodkéw akademickich na §wiecie (Miller, Bliss 2021; Le
iin. 2019; Figueira 2018a; Figueira 2018b; Maresova i in. 2020). Informacje te
mozna analizowaé w celu zidentyfikowania wzorcéw i trendéw w korzystaniu
z tych platform. Mogg one by¢ réwniez wykorzystywane do kierowania reklam
i tresci do okreslonych grup uzytkownikéw (Jansen i in. 2024; Maresova i in.
2020). Wazne jest takze mierzenie skutecznosci tych dziatan. Analityka me-
diéw spotecznosciowych dla instytucji edukacyjnych czesto koncentruje sie na
wskaznikach zaangazowania (takich jak polubienia, udostepnienia, komenta-
rze), a takze wskaznikach zasiegu i widocznosci, do ktérych nalezg liczba ob-
serwujacych, liczba wyswietlen postéw oraz czestotliwo$¢ publikacji (Figueira
2018a; Maresova i in. 2020; Cordero-Gutiérrez, Lahuerta-Otero 2019; Turnbull,
Jenkins 2016). Bada sie takze aktywno$¢ uzytkownikéw, ich satysfakcje oraz
aspekty finansowe (Stich i in. 2015).

Zaangazowanie i interakcja uzytkownikéw zalezg od rodzaju wykorzysty-
wanych mediéw spotecznosciowych (Peruta, Shields 2017). Instagram ma
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najwiekszy potencjat wzrostu zaangazowania, dominujac pod tym wzgledem
nad innymi platformami, podczas gdy X charakteryzuje si¢ wysoka, ale mato
efektywna aktywnoscig uzytkownikéw. Facebook osigga najwyzszy poziom
zaangazowania i drugg najwyzsza efektywnos¢ (Saikia 2023).

Do najlepszych praktyk w zakresie $ledzenia i analizowania wskaznikéw
w mediach spotecznosciowych naleza: regularne gromadzenie danych zapew-
niajgce ciggly monitoring i ocene kampanii promocyjnych, wykorzystywanie
wnioskow z analizy tresci do optymalizacji strategii promocyjnej w celu zwiek-
szenia jej skuteczno$ci i zaangazowania uzytkownikéw, a takze korzystanie
z profesjonalnych narzedzi analitycznych mediéw spotecznos$ciowych pozwa-
lajacych na biezace ulepszanie strategii (Figueira 2018a; Maresova i in. 2020;
Figueira 2018b; Brauer, Bernroider 2015). Natomiast kluczowe zasady przy
formutowaniu strategii komunikacji w mediach spotecznosciowych to: spéj-
no$¢ w budowaniu marki uczelni we wszystkich komunikatach kierowanych
do interesariuszy (Peruta, Shields 2017) oraz opracowanie tresci publikacji
zgodnych z misjg instytucji i potrzebami odbiorcéw (Oliveira 2020).

Wyzwaniami i ograniczeniami w analityce mediéw spotecznosciowych
w szkolnictwie wyzszym sa ztozonos¢ oceny tych kanaléw, przecigzenie danymi,
a takze brak spéjnej struktury opisujacej i organizujacej wskazniki do sku-
tecznej oceny kampanii reklamowych (Keegan, Rowley 2017; Stich i in. 2015).

Warto tez nadmienic, ze wéréd efektywnych narzedzi, jakie uczelnia moze
wykorzysta¢ w swoich dzialaniach marketingowych, znajduja sie platne re-
klamy w mediach spotecznosciowych (np. na Facebooku). Pozwalajg one
na promowanie programéw studiéw, budowanie zaangazowania odbiorcéw,
maksymalizacje widoczno$ci instytucji w sieci oraz zachecanie kandydatéw
do rekrutacji (Cordero-Gutiérrez, Lahuerta-Otero 2019; Cordero-Gutiérrez,
Lahuerta-Otero 2020).

Wykorzystanie portali spotecznosciowych przez
Spoleczng Akademie Nauk w $wietle badan wlasnych

W badaniach mediéw spotecznosciowych wyréznia sie cztery podstawowe typy

analiz (Kane, Alavi 2014):

« stopien wywierania przez srodowisko sieci spoteczno$ciowej przewidywal-
nego wptywu na uzytkownikéw;
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« stopien i sposéb rozprzestrzeniania sie zasobéw poprzez sie¢ oraz ich
wptywu na odbiorcéw;

« poziom osigganych relacji indywidualnych i ich wptywu;

«  spos6b, w jaki uzytkownicy zdobywaja dostep do zasobéw w sieci i korzysci,
jakie z nich uzyskuja.

Bioragc pod uwage powyzsze uwarunkowania teoretyczne, jako cel badania

postawiono okreslenie zasobéw, do ktérych maja dostep uzytkownicy profili

analizowanych uczelni. Jednoczesnie zweryfikowano popularnos¢ poszczegél-

nych kont oraz liczbe interakeji z uzytkownikami. Mierniki, ktére wykorzystano

do pomiaru, obejmowaty:

« w celu oceny popularnosci: liczbe polubien strony (fanpage’a) oraz liczbe
obserwujacych;

« w celu oceny wptywu: liczbe udostepnieni, komentarzy oraz polubien po-
szczegodlnych postow;

« w celu identyfikacji rodzaju zasobéw: analize dodatkowych materiatéw
(oprécz komentarzy) dostepnych na badanych stronach.

Dodatkowo autor, aby oceni¢, czy uczelnia w petni wykorzystuje potencjat
mediéw spotecznosciowych, poddat analizie tre$ci postéw zamieszczanych
w tych serwisach.

Do badania wykorzystano metode eksploracji profili uczelni na Facebooku,
Instagramie i TikToku. Dobér tych konkretnych kanatéw wynikat z ich popu-
larnosci w grupie docelowej. Badanie objeto aktywno$¢ na wspomnianych
platformach w pazdzierniku 2025 roku. W badaniach postawiono nastepujace
hipotezy:

« badana uczelnia w niedostatecznym stopniu wykorzystuje serwisy spotecz-
nosciowe w realizowanej strategii komunikacji;

« badana uczelnia w niewielkim stopniu wdraza metody i narzedzia innowa-
cyjne oraz niestandardowe w strategii komunikacji marketingowej realizo-
wanej za posrednictwem mediéw spotecznosciowych.

Pierwszym z analizowanych kanatéw byt profil na Facebooku. Profil ten zgro-
madzil 20 tysiecy obserwujacych i 19 tysiecy polubien, co stanowi wynik
zblizony do osiggniec najblizszych konkurentéw. Akademia Humanistyczno-
-Ekonomiczna w Lodzi ma okoto 21 tysiecy obserwujacych i 20 tysiecy polubien.
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Uniwersytet WSB Merito £6dZ (bedacy t6dzka filig uczelni ogélnopolskiej) jest
obserwowany przez 3,3 tysiaca uzytkownikéw, a polubiony przez 2,7 tysiaca.
Z kolei WSB Merito Warszawa posiada 17 tysiecy obserwujacych i 16 tysiecy
polubieni, a wiec sg to wartosci zblizone do profilu SAN. Najwieksze t6dzkie
uczelnie publiczne — Uniwersytet L6dzki i Politechnika $.6dzka — notujg znacz-
nie wyzsze statystyki (UL — 48 tysiecy, a PL — 31 tysiecy obserwujacych).

Na profilu pojawilo sie w pazdzierniku okoto 40 postéw, co daje $rednig
1,3 posta na dzien. Jest to liczba wpisujaca sie¢ w dobre praktyki prowadze-
nia kont w mediach spotecznos$ciowych, poniewaz z jednej strony pozwala
utrzymac kontakt z obserwujacymi, a z drugiej — nie za§mieca im osi czasu
zbyt duzg liczbg wpiséw. Staboscia analizowanej strony wydaje sie niewielka
interakcja z uzytkownikami. Posty byly udostepniane i komentowane $red-
nio o,7 raza oraz uzyskiwaly przecietnie jedynie 24 polubienia. Mediana
wypadata jeszcze gorzej, poniewaz dla komentarzy i udostepnient wynosita
o, a dla polubien — 4. Jest to zauwazalnie mniej niz u konkurentéw, gdzie
warto$ci te byty dwu- lub trzykrotnie wyzsze, a w przypadku Politechniki
Lédzkiej — kilkukrotnie wyzsze.

W pazdzierniku 2025 roku profil Spotecznej Akademii Nauk w Lodzi kon-
centrowat si¢ przede wszystkim na komunikacji zwigzanej z poczatkiem no-
wego roku akademickiego 2025/2026. Publikowano zapowiedzi oraz relacje
z inauguracji, podkre$lajac znaczenie tego wydarzenia dla spotecznos$ci aka-
demickiej. Tresci te miaty charakter oficjalny i reprezentacyjny, akcentujac
zaréwno tradycje, jak i rozwdj uczelni. Profil byt takze wykorzystywany do
zapraszania do udziatu w wyktadach organizowanych w ramach programu
Erasmus oraz wspélpracy z partnerami. Prawie co czwarty post dotyczyt tego
typu promocji.

Konto stuzylo réwniez do realizacji dziatan z zakresu PR. Prezentowano
na nim sukcesy pracownikéw (np. medale dla profesoréw) oraz absolwentéw
(wydanie ksigzki przez absolwentke SAN). W pazdzierniku pojawialy sie réw-
niez wpisy dotyczace inicjatyw spotecznych i wydarzen edukacyjnych, ktére wy-
kraczaly poza codzienne funkcjonowanie uczelni. Przykltadami byly promocja
dziatant w ramach konkursu , Pomagajka SAN”, zapowiedz £.6dzkich Dni Infor-
matyki 2025, a takze relacje z wizyt u partneréw czy informacje o nawigzaniu
wspolpracy. Tego typu tresci pokazywaty uczelnie jako aktywna w srodowisku
lokalnym, wspétpracujaca z instytucjami i szkotami oraz angazujaca studentéw
i uczniéw w projekty o charakterze praktycznym i spotecznym.
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Profil petnit tez funkcje informacyjna. Za jego posrednictwem informowa-
no o Erasmus+ Days — wydarzeniu, podczas ktérego studenci mogli zapoznaé
sie z mozliwosciami studiowania na partnerskich uczelniach zagranicznych,
a takze o programie stypendialnym ,Mlodzi w Lodzi".

Pod wzgledem formy dominowaty proste infografiki (65% wszystkich wpi-
s6w) oraz galerie zdjec (30%). Byty to klasyczne wpisy informacyjne, czyli teksty
uzupelnione materiatem graficznym. W badanym okresie opublikowano tylko
jedno wideo oraz catkowicie zrezygnowano z quizéw i ankiet. Komunikacja
miala charakter tradycyjny i formalny, ukierunkowany na przekazywanie in-
formacji oraz budowanie wizerunku instytucji.

Podsumowujac, profil byt zdominowany przez oficjalne komunikaty, zapo-
wiedzi i podsumowania wydarzen akademickich. Cho¢ takie tresci sa potrzeb-
ne, ich przewaga powoduje, ze profil zyskuje wyglad tablicy ogloszen, a nie
miejsca budujacego spotecznosc. Brakuje w nim réznorodnosci — odnotowano
niewiele materiatéw angazujacych, ciekawych, luzniejszych czy pokazujacych
zycie uczelni ,0d §rodka”. Jednoczes$nie atrakcyjno$¢ wizualna byta na niskim
poziomie. Dominujaca forma ,tekst + jedno zdjecie/infografika” sprawiata, ze
profil wygladat statycznie. Brakowato krétkich form wideo (rolek), galerii zdje¢
(byto ich za mato), relacji z wydarzen prezentowanych w bardziej dynamiczny
sposéb oraz nawigzan do biezacych wydarzen medialnych z otoczenia. To spra-
wiato, ze komunikacja wygladata anachronicznie w poréwnaniu z aktualnymi
trendami w mediach spotecznosciowych.

W analizowanym okresie byto takze mato tresci angazujacych spotecznosc.
Brakowalo pytani do uzytkownikéw, ankiet, konkurséw i dziatan zachecajacych
do interakcji, a takze pokazywania studentéw, absolwentéw oraz wyktadowcow
w bardziej ,ludzkiej” formie. W efekcie profil nie budowat dialogu — pelnit
funkcje kanatu wyltacznie nadawczego, pozbawionego komponentu spotecz-
nosciowego.

Brakowalto spdjnego storytellingu i wyrazistego charakteru. Cho¢ SAN
prowadzi wiele inicjatyw, sposéb ich prezentacji nie tworzy jednolitej narracji
o misji i warto$ciach uczelni. Komunikaty sa poprawne, ale mato emocjonalne,
przez co stabo zapadaja w pamiec i nie wyr6zniaja instytucji na tle konkurencji.

Instagram to kolejny kanat poddany badaniu przez autora. Profil Spotecznej
Akademii Nauk jest obserwowany jedynie przez 2 614 os6b. To wartos¢ niemal
dziesieciokrotnie nizsza niz w przypadku konta na Facebooku oraz wyraZnie
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nizsza niz u konkurencji. Uniwersytet WSB Merito i Uniwersytet £6dzki maja
po kilkanascie tysiecy obserwujacych, a Politechnika £6dzka — g tysiecy. W paz-
dzierniku zamieszczono na nim 19 wpiséw, co daje $rednio 0,6 posta dziennie.
Interakcja z tre§ciami byla niska — §rednio kazdy wpis zostat polubiony 6,5 raza.
Zdecydowang wiekszos¢ zamieszczonych materialéw stanowity klasyczne
posty (oprécz jednego filmu wszystkie pozostate materiaty miaty postaé posta
z infografika stworzong na bazie jednego lub dwéch zdjec).

Profil na Instagramie, podobnie jak na Facebooku, koncentrowat sie przede
wszystkim na funkcjach informacyjnych; na obydwu portalach pojawiaty sie
tozsame posty. Uczelnia zamiescila relacje z inauguracji nowego roku aka-
demickiego, przy czym tresci te miaty charakter oficjalny i reprezentacyjny.
Na profilu zapraszano do udzialu w wyktadach organizowanych w ramach
wspoétpracy z partnerami oraz w ramach programu Erasmus. Informowano
réwniez o Erasmus+ Days, podczas ktérych studenci mogli zapoznac sie z za-
sadami udzialu w miedzynarodowej wymianie studenckiej. Powielono takze
posty o odznaczeniu profesora i sukcesie absolwentki, ktéra wydata ksigzke.

Podsumowujac, podobnie jak w przypadku profilu na Facebooku, konto na
Instagramie bylo zdominowane przez oficjalne komunikaty, zapowiedzi i pod-
sumowania wydarzen akademickich. Brakowalo tresci angazujacych, ciekawych
i mniej formalnych. Nie organizowano konkurséw ani quizéw stymulujacych
zaangazowanie uzytkownikéw. Odnotowano réwniez deficyt filméw (jedyne
zamieszczone wideo uzyskato 23 polubienia, co stanowito najlepszy wynik ze
wszystkich wpiséw) oraz galerii zdjec. Wydaje sie, ze zamieszczane tresci, poza
walorem czysto informacyjnym, nie wzbudzaty wiekszego zainteresowania
odbiorcéw.

Ostatnim badanym kanatem byl TikTok. Profil Spotecznej Akademii Nauk
jest obserwowany przez zaledwie 446 oséb. To niski wynik zaréwno w poréw-
naniu z innymi kanatami wlasnymi, jak i z podmiotami konkurencyjnymi.
Akademia Humanistyczno-Ekonomiczna w Lodzi ma 2 853 obserwujacych,
Uniwersytet WSB Merito 56 tysiecy, Uniwersytet £6dzki — 6 505, a Politechnika
Lédzka — 5 648. Aktywnosc uczelni na tym kanale jest réwniez zdecydowanie
nizsza niz u konkurentéw. W pazdzierniku zamieszczono jedynie trzy wpisy.
Pomimo znacznie mniejszej bazy odbiorcéw niz w pozostatych serwisach, pu-
blikacje te byly udostepniane $rednio trzykrotnie oraz uzyskiwaty przecietnie
13 polubieni. Forma wpiséw na tej platformie to krétkie filmy.
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Whnioski i rekomendacje

Analiza dziatarn Spotecznej Akademii Nauk w mediach spotecznos$ciowych
ujawnia szereg istotnych obserwacji dotyczacych sposobu prowadzenia komu-
nikacji cyfrowej przez uczelnie. Przede wszystkim widoczna jest dominacja
komunikacji jednokierunkowej, skoncentrowanej gtéwnie na przekazywaniu
oficjalnych informacji. Profile uczelni, szczegélnie na Facebooku i Instagramie,
pelnig funkcje informacyjng, przypominajac raczej tablice ogloszen niz prze-
strzenn budowania relacji i dialogu ze spotecznoscia akademicks. Taki model
komunikacji, cho¢ poprawny formalnie, nie angazuje odbiorcé6w emocjonalnie
inie tworzy spéjnej narracji o misji oraz wartosciach uczelni.

Pomimo stosunkowo duzej liczby obserwujacych na Facebooku poziom
interakcji z uzytkownikami jest niski. Srednia liczba polubien, komentarzy
i udostepnien poszczegdlnych postéw wskazuje na ograniczong skutecznosé
publikowanych tresci w przycigganiu uwagi odbiorcéw. Mediana interakcji
dla wiekszosci postéw wynosila zero, co §wiadczy o braku zaangazowania
spotecznosci. Niewiele lepiej wypada profil na Instagramie — choc¢ jego baza
obserwujacych jest niemal dziesieciokrotnie mniejsza niz na Facebooku, wskaz-
niki aktywnosci uzytkownikéw pozostajg na niesatysfakcjonujacym poziomie.

Kolejnym problemem jest powielanie tre$ci miedzy poszczegélnymi plat-
formami. Instagram, ktéry wymaga estetycznych i wizualnie atrakcyjnych
materialdw, jest wykorzystywany w sposéb wtérny — publikowane tam posty
stanowia kopie tresci z Facebooka, bez dostosowania ich do specyfiki tego
medium. Brakuje przede wszystkim krétkich filméw (tzw. rolek) dedykowa-
nych Instagramowi, ktére wprowadzatyby wiecej dynamiki. Zamiast infografik
tworzonych na podstawie zdje¢ nalezatoby zamieszczac galerie zdjec¢ z danego
wydarzenia. Zamieszczana tre$¢ bylaby wtedy zdecydowanie bardziej interesu-
jaca dla adresatéw komunikacji. TikTok, mimo swojego potencjatu w grupie
docelowej, jest wykorzystywany w stopniu marginalnym. Liczba obserwujacych
jest bardzo niska, a aktywno$§¢ w zakresie publikacji ogranicza sie do kilku
nagran miesiecznie.

Tresci publikowane przez SAN s3 zdominowane przez statyczne formy —
infografiki i zdjecia. Brakuje dynamicznych formatéw, takich jak materia-
ty wideo, rolki, relacje na zywo, quizy czy ankiety, ktére moglyby zwiekszy¢
atrakcyjnos$¢ profilu i zaangazowanie uzytkownikéw. Tego typu rozwigzania sg
obecnie najskuteczniejszymi formami przekazu w mediach spotecznosciowych,
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szczeg6lnie wréd mlodszych grup odbiorcéw. Ich brak stanowi gtéwny powdd
niskiego poziomu interakcji z uzytkownikami odwiedzajacymi profile uczelni.

SAN prowadzi wiele warto$ciowych inicjatyw, jednak sposéb ich prezentacji
nie buduje spdjnej narracji. Brakuje storytellingu, ktéry mégtby opowiadad
historie studentéw, wykltadowcéw i absolwentéw, wzmacniajgc tozsamosc
akademicka i wizerunek uczelni jako miejsca inspirujacego, otwartego oraz
dynamicznego. Komunikaty s poprawne, ale mato emocjonalne, stabo zapadaja
w pamied i nie wyrézniajg uczelni na tle konkurencji. W zbyt matym stopniu
wykorzystano zaangazowanie studentéw i tworzone przez nich tresci w celu
zwiekszenia atrakcyjnosci profili.

W $wietle przeprowadzonych badan nad aktywnos$ciag Spotecznej Akade-
mii Nauk w mediach spotecznosciowych potwierdzeniu ulegly dwa kluczowe
przypuszczenia badawcze. Udowodniono, Zze po pierwsze — instytucja w nie-
dostatecznym stopniu wykorzystuje portale spotecznosciowe w realizowanej
strategii komunikacji, a po drugie — w niewielkim stopniu wdraza metody oraz
narzedzia innowacyjne i niestandardowe w tym obszarze.

W zwigzku z powyzszym rekomenduje sie wdrozenie dziatan zwiekszaja-
cych interaktywno$¢ publikowanych tresci.

Po pierwsze, warto publikowaé posty zachecajace uzytkownikéw do
aktywnego udziatlu — pytania do odbiorcéw, konkursy, quizy, ankiety oraz
relacje na zywo. Takie formy sprzyjaja budowaniu spotecznosci i zwiekszaja
zasieg organiczny. Konkursy mogtyby by¢ powigzane z tworzeniem tresci
przez studentéw, co pozwolitoby im wspéttworzy¢ zawarto$¢ prowadzonych
kanatow.

Nalezy stosowac marketing w czasie rzeczywistym (real-time marketing)
i wykorzystywac biezace wydarzenia, o ktérych w danym momencie jest glosno
w przestrzeni medialnej. W pazdzierniku inaugurowano rok akademicki, odbyt
sie XIX Miedzynarodowy Konkurs Pianistyczny im. Fryderyka Chopina, miata
miejsce glo$na kradziez klejnotéw z paryskiego Luwru, a takze obchodzono
Halloween. Nalezato wykorzystac te lub podobne sytuacje do potgczenia mar-
ki Spotecznej Akademii Nauk ze wspomnianymi kontekstami w zartobliwy,
inteligentny lub angazujacy sposéb.

Tre$ci powinny by¢ projektowane z uwzglednieniem specyfiki kazdej
platformy. Instagram wymaga estetyki i wizualnej atrakcyjnosci, TikTok —
dynamicznych, krétkich filméw, a Facebook — bardziej rozbudowanych ko-
munikatéw. Dostosowanie formy przekazu do oczekiwan uzytkownikéw
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poszczegdlnych kanaléw zwiekszy skutecznoscé komunikacji. Tematyka wpiséw
moze by¢ podobna, natomiast forma powinna by¢ dopasowana do poszcze-
goélnych serwiséw.

Zaleca sie réwniez rozwdj strategii storytellingowej, opartej na prezento-
waniu zycia uczelni ,od §rodka”. Historie studentéw, sukcesy absolwentéw,
kulisy pracy wykltadowcéw oraz relacje z wydarzen moga skutecznie budowad
emocjonalne zaangazowanie i identyfikacje z uczelnis.

Waznym elementem strategii powinno by¢ zwiekszenie obecnosci mate-
rialéw wideo. Krétkie filmy, rolki, relacje z wydarzen, wywiady, materiaty edu-
kacyjne i promocyjne sg obecnie najskuteczniejszymi formami komunikacji
w mediach spotecznosciowych. Ich regularne publikowanie moze znaczaco
zwigkszy¢ atrakcyjnosc kont. Dotyczy to zwlaszcza konta na Instagramie, kté-
re byto zdecydowanie zbyt statyczne. Niska czestotliwo$¢ publikacji tego typu
format6éw na Facebooku, a w szczeg6lno$ci na Instagramie, stanowi kluczowy
obszar wymagajacy natychmiastowej korekty.

Zaleca sie takze profesjonalizacje dzialann w mediach spotecznosciowych
poprzez powolanie zespotu ds. komunikacji cyfrowej, ktéry bedzie odpowie-
dzialny za planowanie, tworzenie i analize tresci. Warto korzysta¢ z narzedzi
analitycznych do monitorowania efektywnosci dziatar oraz optymalizacji stra-
tegii. Nalezy ustali¢ realne cele, zwlaszcza dotyczace uzyskiwanych interakeji
pod zamieszczanymi materiatami, i dazy¢ do ich realizacji.

Platne kampanie reklamowe na Facebooku, Instagramie badz TikToku moga
znaczaco zwiekszyc zasieg i skutecznos$c dziatan promocyjnych. Powinny by¢
one kierowane do precyzyjnie okreslonych grup docelowych — kandydatéw na
studia, studentéw oraz absolwentéw. Dotyczy to zwlaszcza TikToka i Instagra-
ma, gdzie liczba obserwujacych jest wyraznie nizsza niz u konkurencji.

Media spoteczno$ciowe powinny réwniez wspierac proces rekrutacji — po-
przez prezentacje oferty edukacyjnej, wirtualne wycieczki po kampusie, relacje
z zycia uczelni oraz odpowiedzi na pytania kandydatéw. Tego typu publikacji
zdecydowanie brakowatlo, tym bardziej ze do kotica paZzdziernika na uczelni
wcigz prowadzona byta rekrutacja. Stanowilo to zatem optymalny moment na
prowadzenie wzmozonych dzialani promocyjnych. Z jednej strony dostepne
byty biezace materiaty, takie jak wrazenia studentéw pierwszego roku z poczat-
kéw nauki oraz ich pierwsze odczucia z kontaktu z wykladami i ¢wiczeniami.
Z drugiej strony — byt to kluczowy czas na przekonanie niezdecydowanych
kandydatéw za pomoca angazujacych komunikatéw do podjecia studidw.
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Regularna analiza wskaznikéw zaangazowania (polubienia, komentarze,
udostepnienia), zasiegu (liczba obserwujacych, wyswietlenia), a takze jakosci
relacji z odbiorcami pozwala na ocene skutecznosci dziatan i ich optymalizacje.
Niska interakcja pod postami sugeruje, ze uczelnia w badanym okresie nie
wykorzystywala systematycznie narzedzi analitycznych.

Analiza poréwnawcza (benchmarking) dzialan najlepszych uczelni w kraju
i na $wiecie moze by¢ zZrédtem inspiracji i punktem wyjscia do budowy sku-
tecznej strategii komunikacji. Nalezy przesledzi¢ profile konkurentéw, np.
profil Uniwersytetu WSB Merito na TikToku, i sprawdzi¢, jakie tresci zyskaty
tam najwiekszg popularno$¢. Dokladna analiza tych dziatati moze byc¢ zrédtem
dobrych praktyk, ktére pozwola udoskonali¢ kanaty na Facebooku oraz Insta-
gramie, a takze stworzy¢ ciekawy profil na TikToku.

Na koniec warto podkresli¢, ze tresci powinny by¢ dostosowane do ocze-
kiwan i stylu komunikacji mlodych odbiorcéw, dla ktérych media spoteczno-
$ciowe sg naturalnym srodowiskiem. Jednocze$nie nalezy uwzgledniac réznice
kulturowe i spoteczne, zwlaszcza w kontekscie miedzynarodowej wspétpracy
oraz rekrutacji studentéw z zagranicy.
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Rola digital marketingu w ksztaltowaniu wizerunku
miasta atrakcyjnego turystycznie na przykladzie
doswiadczen miasta postprzemystowego:

studium przypadku Walbrzycha

The Role of Digital Marketing in Shaping the
Image of a Tourist-Attractive City: A Case Study
of the Post-Industrial City of Walbrzych

Abstract: The purpose of this article is to analyze the role of digital marketing
in the process of rebranding a post-industrial city, based on the experiences
of the City of Watbrzych. The theoretical section discusses the concepts of
territorial marketing, tourism marketing, and place branding, with particular
emphasis on the digital transformation of marketing communication in local
government units. It also addresses the issue of the marginalization of post-
-industrial cities as a result of deindustrialization processes. The empirical
section presents a case study of promotional activities carried out by the City
of Walbrzych, focusing on the use of digital marketing tools (social media,
online campaigns, digital storytelling, narrative marketing, expert reports,
and online loyalty programs) in the process of building a new city brand. The
chapter demonstrates that digital marketing, when combined with revitaliza-
tion processes and local development strategies, can serve as an effective tool
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to counteract the marginalization of post-industrial cities by enhancing their
visibility, tourist appeal, and social capital.

Keywords: digital marketing, territorial marketing, tourism marketing, place
branding, post-industrial cities, marginalization, Watbrzych

Wstep

Wsp6lczesne miasta funkcjonuja w warunkach nasilajacej sie konkurencji o za-
soby niezbedne do rozwoju spoteczno-gospodarczego. Rywalizacja ta obejmuje
nie tylko kapital ludzki, inwestycyjny czy instytucjonalny, lecz réwniez uwage
turystéw, medidw i interesariuszy zewnetrznych. Szczegdlnie silnie zjawisko to
dotyka miast postprzemystowych, ktére w wyniku proceséw deindustrializacji
utracity swoje dominujace funkcje gospodarcze wraz z wieloma komponen-
tami stabilnos$ci spotecznej. Osrodki takie borykaja sie z trwatymi skutkami
transformacji systemowej, w tym z wysokim bezrobociem, depopulacja, de-
gradacja infrastruktury i ostabieniem pozytywnego wizerunku w przestrzeni
publicznej. W konsekwencji konieczne staje sie tworzenie nowych narracji
tozsamog$ciowych oraz odbudowa atrakcyjnosci miast w wymiarze inwestycyj-
nym, spotecznym i turystycznym.

Dynamiczny rozwdj technologii cyfrowych i transformacja komunikacji
publicznej sprawity, ze digital marketing stat sie jednym z kluczowych narzedzi
wspolczesnego marketingu terytorialnego. Media spotecznosciowe, kampanie
internetowe, wirtualne narracje oparte na dziedzictwie kulturowym oraz narze-
dzia storytellingu pozwalaja jednostkom samorzadu terytorialnego prowadzi¢
komunikacje szybka, dwukierunkows i silnie zorientowang na budowanie
relacji. Dzieki temu mozliwe jest kreowanie wizerunku miasta jeszcze przed
fizyczng wizyta jego odbiorcéw, a takze angazowanie spolecznosci lokalnej
W procesy wspottworzenia marki.

W kontekscie miast postprzemystowych digital marketing zyskuje szczegélne
znaczenie, pozwala bowiem integrowad dzialania rewitalizacyjne o charakterze
materialnym z réwnolegla cyfrowa rekonstrukcjg wizerunku. Obejmuje ona
prezentowanie efektéw przemian urbanistycznych oraz wzmacnianie narracji
dotyczacych nowych kierunkéw rozwoju miasta. Cyfrowe kanaty komunikacji
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umozliwiajg odbudowe reputacji, przeciwdziatanie marginalizacji oraz budo-
wanie kapitatu symbolicznego, ktéry odgrywa istotng role w zmianie percepcji
miejsca jako atrakcyjnej przestrzeni do zycia.

W niniejszym rozdziale podjeto prébe odpowiedzi na pytanie badawcze:
,W jaki sposéb narzedzia digital marketingu wptywaja na ksztaltowanie wize-
runku miasta postprzemystowego jako atrakcyjnej destynacji turystycznej na
przyktadzie Watbrzycha?” Przyjeta metodologia opiera sie na analizie wtérne;
danych zastanych (desk research), obejmujacej literature przedmiotu z zakresu
marketingu terytorialnego, marketingu turystycznego i place brandingu oraz
materialy wlasne Urzedu Miasta Walbrzycha. Wéréd analizowanych Zrédet
znajduja sie raporty oraz zasoby cyfrowe obejmujace kampanie marketingowe
udostepnione przez Urzad Miasta Watbrzycha. Zastosowanie metody desk re-
search umozliwito uchwycenie zaréwno dtugookresowych trendéw w zakresie
komunikacji miasta, jak i identyfikacje mechanizméw wpltywajacych na zmiane
jego wizerunku w przestrzeni medialnej i spoteczne;j.

Celem pracy jest analiza roli digital marketingu w procesie transformacji
wizerunkowej miasta postprzemystowego na przykladzie doswiadczen Watbrzy-
cha. Analiza ta pozwala zrozumie¢, w jaki sposéb odpowiednio zaprojektowana
strategia komunikacyjna moze wspieraé procesy rewitalizacyjne, zwiekszac
atrakcyjnos¢ turystyczng i inwestycyjng regionu oraz wzmacnia¢ poczucie
lokalnej tozsamosci jego mieszkancéw.

Charakterystyka marketingu terytorialnego —
zagadnienia teoretyczne

Marketing terytorialny jest nierozerwalnie zwigzany z pojeciem wizerunku, na
rzecz ktérego prowadzone s3 dzialania promocyjne. Sam termin ,wizerunek”
moze by¢ jednak rozpatrywany w wielu odmiennych kontekstach. Figiel (2011,
s. 83) definiuje go jako zbidr znaczen, na podstawie ktérych dany przedmiot
jest znany, opisywany, zapamietywany i warto$ciowany przez ludzi. Wize-
runek moze zatem odnosi¢ sie nie tylko do oséb publicznych, lecz takze do
przedmiotéw, konkretnych marek, wydarzen oraz obszaréw geograficznych.
W marketingu stanowi on jedng z kluczowych kategorii z perspektywy opraco-
wywania strategii, tworzenia spdjnych tresci oraz ich prezentowania w sposéb

zgodny z koncepcja tozsamog$ciowa danej marki lub produktu. W literaturze
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przedmiotu mozna odnalez¢ liczne ujecia definicyjne wizerunku, zrézni-
cowane ze wzgledu na podejscia badawcze autoréw. Elementem wspélnym
wiekszosci z nich jest jednak podkre$lenie jego zewnetrznego charakteru. Ze
wzgledu na fakt, ze dziatania marketingowe ukierunkowane sg na dotarcie
do mozliwie szerokiego grona odbiorcéw i potencjalnych klientéw, istotg tych
proceséw jest ksztaltowanie pozytywnych skojarzen z danym produktem
wérdd uczestnikéw otoczenia zewnetrznego. Zdaniem Platka (2011, s. 34)
wizerunek to sposéb, w jaki konsumenci postrzegaja marke, z kolei Tarczydto
(2014, s. 347) wskazuje, ze wizerunek jest wynikiem do§wiadczen zmystowych
jednostki w kontaktach z marka. Witek i Kowalczyk (2011, s. 243) okreslaja
wizerunek jako charakterystyke firmy/produktu w oczach otoczenia — spo-
s6b, w jaki jest postrzegany, jakimi cechami jest przedstawiany i opisywany.
Warto nadmienié, ze determinantami wizerunku jednostki terytorialnej sg
nastepujace czynniki:
« psychologiczne — obejmujace m.in. uprzejmos¢ i otwarto$¢ mieszkancéw
danego obszaru, poziom ich wyksztalcenia oraz tempo zycia;
« unikatowe — czyli cechy charakterystyczne dla danego obszaru, np. zabytki,
pomniki przyrody lub wysoki poziom rozwoju okreslonej gatezi przemystu;
« powszechne — wspdlne dla wielu jednostek terytorialnych, takie jak dostep-
no$¢ sieciowych restauracji i sklepéw czy warunki klimatyczne;
« funkcjonalne — odnoszace sie do jakos$ci zycia mieszkaticéw, np. stan infra-
struktury drogowej, poziom bezrobocia, dostepnosc placéwek oswiatowych
oraz oferta kulturalna (Griszel 2015, s. 37).

Warto przyblizy¢ tutaj takze samo pojecie marketingu. Gtéwnym celem dziatan
marketingowych jest dotarcie do szerokiego grona odbiorcéw oraz ksztattowa-
nie pozytywnych postaw wobec okreslonego produktu. Ujecie to ma jednak
charakter uproszczony, gdyz marketing moze by¢ interpretowany wielowy-
miarowo, m.in. jako:

« narzedzie — rozumiane jako zbiér dziatan (np. prowadzenie kampanii
reklamowych, organizacja wydarzerr promocyjnych czy obstuga kanatéw
sprzedazy) ukierunkowanych na realizacje okreslonych celéw;

« sposé6b myslenia — pozwalajacy na wyrazenie misji i wizji podmiotu oraz
okreslenie jego wartosci i zasad etycznych;

« funkcja (dzial) — stanowigca integralny element struktury organizacyjnej
podmiotu (Diissel 2009, ss. 13-14).
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W ujeciu ogélnym marketing terytorialny obejmuje wszelkie dziatania podej-
mowane w celu wspierania rozwoju danego obszaru. W bardziej precyzyjnym
znaczeniu mozna go okresli¢ jako dtugookresows strategie ukierunkowang na
rozw6j miasta, uwzgledniajacg zapotrzebowanie rynkowe, poziom konkuren-
cyjnosci otoczenia oraz potrzeby i oczekiwania mieszkanicéw (Yezhova 2020, s.
128). W literaturze funkcjonuje réwniez ujecie akcentujace jego wymiar kon-
cepcyjny, zgodnie z ktérym marketing terytorialny stanowi filozofie zarzadzania
rozwojem na danej przestrzeni (Stepowski 2015, ss. 16-17). Marketing jednostek
terytorialnych w zatozeniu powinien opierac sie na zasadach witasciwych dla
marketingu produktu, jednak praktyka wskazuje na ograniczong adekwatnos¢
takiego podejscia. Wynika to przede wszystkim z trudnosci w jednoznacznym
zdefiniowaniu podstawowych kategorii marketingowych, takich jak produkt,
grupa docelowa, dystrybucja, cena czy promocja. Na spos6b postrzegania mar-
ki terytorialnej wptywa bowiem wiele czynnikéw, co utrudnia jednoznaczne
okre§lenie celéw marketingu terytorialnego. Z uwagi na wieloaspektowy cha-
rakter funkcjonowania jednostek samorzadowych, dzialania podejmowane na
rzecz danego obszaru powinny obejmowad m.in. rozwdj turystyki, rekreacji,
edukacji publicznej oraz ograniczanie negatywnego wpltywu na srodowisko
(Stepowski 2015, ss. 25-206).

W polskim ustawodawstwie wéréd zadan wlasnych gminy i powiatu wska-
zuje sie promocje danego obszaru (t.j. Dz. U. z 2023 1. poz. 40; tj. Dz. U.
z 2022 1. poz. 1526). Obowigzek prowadzenia dzialann promocyjnych dotyczy
réwniez poziomu wojewddztwa, gdyz polityka jego rozwoju powinna uwzgled-
nia¢ promocje waloréw i mozliwosci rozwojowych regionu (t.j. Dz. U.z 2022 1.
poz. 2094). Nalezy jednak podkresli¢, ze dziatan promocyjnych nie powinno
sie utozsamiac z budowaniem marki terytorialnej ani z samym marketin-
giem terytorialnym. Marketing terytorialny ma bowiem charakter dtugofalowy
i wielowymiarowy, a jego celem jest strategiczne kreowanie marki, natomiast
promocja petni gtéwnie funkcje informacyjng i stanowi jedynie jeden z kom-
ponent6w tej strategii (Stepowski 2015, s. 48).

Analizujac marketing terytorialny, nalezy réwniez zdefiniowad pojecie marki
jednostki terytorialnej, na rzecz ktérej prowadzone sa dziatania marketingowe.
Marka w ujeciu marketingowym pozostaje $ci§le powigzana z wizerunkiem,
gdyz buduje si¢ ja na podstawie pozytywnych skojarzen odbiorcéw. Z perspek-
tywy zarzadzania jednostka terytorialng stanowi ona rezultat dziatan brandin-
gowych, obejmujacych planowanie oraz komunikowanie tozsamosci regionu,
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co przeklada sie na jego percepcje przez odbiorcéw. Marka terytorialna moze

by¢ rozumiana zaréwno jako spdjna koncepcja miejsca, jak i jako jego obraz

funkcjonujacy w §wiadomosci odbiorcéw, zwigzany z okre§lonymi warto$ciami

kulturowymi i wizualnymi. Pojecie to moze odnosic sie réwniez do produktéw

wytwarzanych i oferowanych na danym obszarze (Griszel 2015, s. 32).
Dziatania marketingu terytorialnego ukierunkowane sg na realizacje szeregu

zadan wynikajacych ze zlozonych potrzeb gospodarczych jednostek terytorial-

nych. Do najwazniejszych z nich zalicza sie:

« analize potrzeb i oczekiwan mieszkancéw oraz potencjalnych inwestoréw
1 migrantéw;

- badanie otoczenia jednostki terytorialnej, w tym jej konkurencyjnosci;

« wspdlprace z innymi jednostkami samorzadu terytorialnego oraz podmio-
tami prywatnymi;

« tworzenie wyspecjalizowanych struktur odpowiedzialnych za realizacje
strategii marketingowej (Manczak 2015, s. 84).

Marketing terytorialny odgrywa istotng role w rozwoju lokalnej gospodarki,
poniewaz wplywa na sposéb postrzegania danego obszaru. Przyktadem ilu-
strujacym te zalezno$¢ jest sektor turystyki. Skutecznie realizowane dziatania
marketingowe ksztaltuja pozytywny obraz miejsca, co zwigksza zaintereso-
wanie potencjalnych odbiorcéw oraz prawdopodobienistwo wyboru danej
lokalizacji jako celu podrézy. Nalezy jednak podkresli¢, ze efekty marketingu
terytorialnego majg charakter dtugookresowy i nie przynosza natychmiasto-
wych rezultatéw — w przeciwienstwie do niektérych inwestycji technologicz-
nych, ktére bezposrednio oddziatujg na jakosc zycia mieszkancéw. Marketing
terytorialny powinien zatem stanowic element szerszej strategii rozwoju
lokalnego, ktérej komplementarne dziatania moga prowadzi¢ do osiggniecia
istotnych korzysci.

Korzysci te mozna podzieli¢ na dwie zasadnicze grupy: gospodarcze i spo-
teczne. Do najwazniejszych efektéw w sferze gospodarczej naleza: wzrost liczby
turystéw, rozwdj sektora turystycznego, zwiekszenie zainteresowania obszarem
wsrdéd inwestoréw zewnetrznych, wzrost atrakcyjnosci inwestycyjnej, rozwéj
wspdtpracy krajowej i miedzynarodowej, a takze wzrost zainteresowania kul-
turg regionu, przekladajacy sie na wieksza frekwencje w instytucjach kultury.
Dodatkowo zalicza sie tu wzmocnienie wizerunku obszaru w skali krajowe;
i miedzynarodowej, zwiekszenie atrakcyjnosci lokalnych produktéw i ustug,
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wzrost zatrudnienia oraz podniesienie konkurencyjnosci jednostki terytorialnej
(Brarika 2015, s. 68).

Do korzysci spotecznych zalicza sie natomiast: pozytywny odbiér jednostki
terytorialnej jako miejsca sprzyjajacego rozwojowi i osiedlaniu sie, ogranicze-
nie wptywu negatywnych przekazéw medialnych na opinie publiczng, wzrost
zaufania do wladz lokalnych oraz zwiekszenie zaangazowania mieszkancow
w zycie spoteczne i ich gotowosci do podejmowania dziatati na rzecz rozwia-
zywania problemoéw. Wskazuje sie takze na wzrost poczucia przynaleznosci do
wspdlnoty lokalnej, ograniczenie skali migracji, wzrost liczby ludnosci oraz jej
zréznicowanie pod wzgledem doswiadczenia zawodowego i poziomu wyksztat-
cenia, a takze podniesienie efektywnosci zarzadzania jednostka terytorialna.

Wszystkie te dziatania przyczyniajg sie do rozwoju strategii marketingu
terytorialnego, ktéra stanowi uporzadkowany zbiér celéw formutowanych na
podstawie przyjetej wizji rozwoju, do ktérej dana jednostka terytorialna dazy.
Obejmuje ona réwniez identyfikacje dostepnych zasobéw i potencjatu, a takze
narzedzi umozliwiajacych realizacje zalozen strategicznych. Ponadto strategia
marketingu terytorialnego peni funkcje planistyczng, wyznaczajac harmono-
gram dziatan oraz ramy czasowe ich realizacji. Nalezy jednak podkresli¢, ze
sama strategia nie ma charakteru sprawczego. Oznacza to, Ze jej opracowanie
nie prowadzi automatycznie do wdrozenia dzialan ani do osiggniecia zamie-
rzonych efektéw. Uzyskanie wymiernych rezultatéw wymaga zaangazowania
zasob6w finansowych i organizacyjnych, charakterystycznych dla marketingu
operacyjnego (Stepowski 2015, ss. 51-52).

Budowa strategii moze przebiega¢ wedtug dwéch podstawowych podejsé.
Pierwsze z nich jest poprzedzone diagnozg aktualnej sytuacji, stanowiacg
podstawe do wyznaczenia wizji i celéw. Drugie opiera sie na uprzednio okre-
$lonej wizji oraz celach rozwojowych jednostki terytorialnej. Przedstawione
podejscia r6znig sie zasadniczo, a jednoznaczne wskazanie ich wyzszo$ci nie
jest mozliwe. Pierwsze z nich moze prowadzi¢ do ograniczen na etapie koncep-
cyjnym, poniewaz analiza stanu obecnego wyznacza relatywnie sztywne ramy
planowania. W sytuacji niskiego poziomu rozwoju marketingu terytorialnego
istnieje ryzyko pomijania rozwigzan innowacyjnych, wymagajacych znacz-
nych naktadéw pracy i §rodkéw finansowych. Z kolei drugie podejscie wigze
sie z ryzykiem wyznaczenia celéw nadmiernie ambitnych, ktérych realizacja
moze okazaé sie¢ niemozliwa ze wzgledu na ograniczone zasoby jednostki
terytorialnej. Uznaje sie, ze metoda ta jest mniej korzystna, gdyz ewentualne
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niepowodzenie moze skutkowad stratami finansowymi oraz brakiem realizacji
zalozen strategicznych. Zastosowanie pierwszej koncepcji ogranicza ryzyko
niewtasciwego doboru celéw pod wzgledem ich osiagalnosci. Przyjmuje sie,
ze w najgorszym przypadku jednostka terytorialna zrealizuje mniej ambitna,
lecz bardziej adekwatng do swoich uwarunkowan wizje (Griszel 2015, s. 48).
Zgodnie z przyjetym podejsciem pierwszym etapem budowy strategii jest
analiza stanu faktycznego. Powinna ona opiera¢ sie zaréwno na zrédiach
wtérnych (archiwalnych), jak i na wynikach badan wlasnych, dotyczacych np.
rozpoznawalnos$ci marki terytorialnej w kontekscie dotychczasowych dziatan
promocyjnych. Do podstawowych czynnosci realizowanych na tym etapie
naleza:
« przeprowadzenie analizy SWOT jednostki terytorialnej, umozliwiajacej
identyfikacje jej mocnych i stabych stron oraz szans i zagrozen;
« analiza wizerunku jednostki terytorialnej i jej konkurencji, obejmujaca
ocene sposobu postrzegania danego obszaru na tle innych jednostek;
« identyfikacja czynnikéw determinujacych konkurencyjnosé, w tym elemen-
tow unikatowych i charakterystycznych dla danego obszaru.

Kolejnym etapem jest opracowanie koncepcji strategicznej, obejmujacej okre-
$lenie wizji oraz celéw. Na tej podstawie, przy uwzglednieniu wynikéw analizy,
formulowana jest strategia marketingu terytorialnego. Kluczowe znaczenie
ma zdefiniowanie docelowej tozsamosci marki, opartej na zasobach jednostki
terytorialnej, takich jak infrastruktura czy kapitat ludzki. W odréznieniu od
marketingu produktéw w marketingu terytorialnym nie jest mozliwe jedno-
znaczne okreslenie grupy docelowej. Wynika to ze znacznej heterogenicznosci
odbiorcéw, réznigcych sie m.in. poziomem wyksztalcenia, statusem material-
nym czy potrzebami. Strategia powinna zatem uwzglednia¢ mozliwie szerokie
spektrum interesariuszy, przy czym jej nadrzednym celem jest wyznaczenie
realistycznych i dtugookresowych kierunkéw rozwoju, odpowiadajacych po-
trzebom wiekszosci spoteczenstwa (Braun 2008, s. 42).

Na etapie koncepcyjnym konieczne jest takze okreslenie narzedzi realizacji
strategii. Ich dobér zalezy od wielu czynnikéw, takich jak potencjat jednostki
terytorialnej, poziom konkurencyjnosci czy unikatowos¢ zasobéw. Na tej pod-
stawie opracowywany jest harmonogram dziatan oraz budzet przeznaczony na
wdrozenie i realizacje strategii. Ostatnim etapem jest implementacja zalozen
strategicznych, w ramach ktdrej nastepuje integracja dziatan strategicznych
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ioperacyjnych. Niezbedne jest powotanie podmiotu odpowiedzialnego za nad-
z6r nad caltym procesem. Dzialania operacyjne s ukierunkowane na budowe
iwzmacnianie marki terytorialnej oraz zwiekszanie jej rozpoznawalnosci, przez
co stanowig instrument realizacji celéw strategicznych (Griszel 2015, ss. 48-53).

Wielowymiarowo$¢ marketingu terytorialnego

Marketing terytorialny ma charakter wielowymiarowy, gdyz determinuja go
zalozenia strategiczne, a jednocze$nie realizuje sie go poprzez dzialania ope-
racyjne. Strategia stanowi usystematyzowany zbidr celé6w oraz kierunkéw
rozwoju jednostki terytorialnej, natomiast dziatania operacyjne bezposrednio
wplywaja na stopien ich realizacji. Strategia zawiera réwniez katalog poten-
cjalnych narzedzi marketingowych, ktére moga by¢ wykorzystane w procesie
realizacji celéw. Ich dobér nie ma jednak charakteru obligatoryjnego, dlatego
w celu optymalizacji dziatan zaleca sie przeprowadzenie szczeg6towej analizy
uwzgledniajacej takie czynniki, jak: charakter komunikatu, dostepne zasoby
finansowe i ludzkie oraz planowany horyzont czasowy projektu (Szromnik
2015, S. I05).

Pierwszym etapem realizacyjnym jest zwiekszanie $wiadomosci odbiorcéw
poprzez przekazywanie informacji wynikajacych z zalozen strategii. Kolejnym
krokiem jest poglebianie wiedzy, polegajace na dostarczaniu bardziej szczegé-
towych i sprofilowanych tresci dostosowanych do okreslonych grup odbiorcéw.
Istotnym elementem jest réwniez wzbudzanie zainteresowania, ktére warunku-
je skuteczno$¢ dziatan marketingowych. Moze ono by¢ osiggane m.in. poprzez
eksponowanie unikatowych cech obszaru lub stosowanie niestandardowych
form komunikacji. Waznym komponentem jest takze wizualizacja, rozumiana
jako prezentacja korzy$ci zwigzanych z danym obszarem w formie atrakcyjnych
przekazoéw wizualnych, takich jak materiaty filmowe, fotografie czy prezentacje
multimedialne. Celem wskazanych faz jest realizacja zatozen strategicznych
przy wykorzystaniu instrumentéw operacyjnych. Po osiggnieciu pozadanego
efektu w postaci pozytywnego odbioru jednostki terytorialnej kluczowe staje
sie jego utrzymanie. Wymaga to konsekwentnego wdrazania deklarowanych
dzialani oraz komunikowania ich efektéw szerokiemu gronu odbiorcéw. Po-
wtarzalno$c catego cyklu przyczynia sie do utrwalenia pozytywnego wizerunku
i wzmocnienia marki terytorialnej (Szromnik 2015, ss. 104-100).
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Wybrane narzedzia marketingu terytorialnego

W ramach marketingu terytorialnego wyréznia sie wiele interesujacych dziatan,
takich jak komunikacja w social media, promocja, organizacja wydarzen oraz
city placement.

Media spotecznosciowe stanowia obecnie istotny kanat komunikacji mar-
ketingowej, co wynika z ich globalnego zasiegu oraz liczby uzytkownikéw.
Platformy takie jak Facebook, X (dawny Twitter), Instagram czy TikTok sku-
piaja miliardy uzytkownikéw, co czyni je efektywnym narzedziem komuni-
kacji z odbiorcami na skale miedzynarodowsa (Spyra 2021, s. 85). Ich zaleta
jest mozliwo$¢ publikowania tresci w zréznicowanych formatach, takich jak
materialy wideo, zdjecia, teksty czy nagrania audio, co zwigksza potencjat od-
dzialywania komunikatéw marketingowych. Ponadto media spotecznosciowe
charakteryzuja sie wysokim poziomem interaktywnosci, przejawiajacym sie
w aktywno$ci uzytkownikéw, takiej jak zamieszczanie komentarzy czy reakcje
na publikowane tresci (Manczak 2015, s. 84). Umozliwia to wspéttworzenie
wizerunku jednostki terytorialnej przez odbiorcéw oraz dostarcza cennych
informacji zwrotnych, ktére moga by¢ wykorzystane w procesie doskonalenia
dziatann marketingowych.

Promocja z kolei stanowi kluczowe narzedzie marketingu terytorialnego,
obejmujace dziatania ukierunkowane na prezentacje waloréw jednostki tery-
torialnej. Moze ona przyjmowac réznorodne formy, ktére klasyfikuje sie m.in.
wedtug nastepujacych kryteriéw: jawnosci przekazu (jawna/ukryta), czasu
trwania (ciagta/dorazna), zasiegu (masowa/jednostkowa), formy (stowna/obra-
zowa), zakresu oddziatywania (wewnetrzna/zewnetrzna), $rodowiska realizacji
(realna/wirtualna), sposobu komunikacji (po$rednia/bezposrednia), liczby wy-
korzystywanych instrumentéw (jednorodzajowa/wielorodzajowa), przedmiotu
odniesienia (oparta na zasobach istniejgcych lub potencjalnych), charakteru
przekazu (faktograficzna/emocjonalna) i finansowania (odptatna/nieodptat-
na) (Szromnik 2015, ss. 102—-103). Dob6r narzedzi promocyjnych powinien
uwzglednia¢ mozliwosci finansowe i organizacyjne jednostki terytorialnej, jej
specyfike oraz — w miare mozliwos$ci — charakterystyke odbiorcé6w komunikatu.

Organizacja wydarzen stanowi kolejng skuteczna forme promocji. Jednostki
samorzadu terytorialnego organizuja liczne inicjatywy, takie jak pikniki nauko-
we, festyny czy koncerty, ktére stuza promocji dziatan lokalnych oraz integracji
spotecznosci (Stepowski 2015, s. 115). Wydarzenia o charakterze cyklicznym,
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cho¢ atrakcyjne dla mieszkanicéw, majg ograniczony potencjat przyciggania
odbiorcéw spoza regionu. Z tego wzgledu szczegélne znaczenie majg inicja-
tywy unikatowe, wyrdzniajace sie na tle innych przedsiewzieé. Przykladem sg
duze imprezy masowe, ktérych organizacja czesto odbywa sie przy wspétpracy
sektora publicznego i prywatnego. Tego rodzaju przedsiewziecia przyczyniaja
sie nie tylko do generowania dochodéw, lecz takze do budowy pozytywnego
wizerunku jednostki terytorialnej.

City placement — rozumiany jako lokowanie jednostki terytorialnej w pro-
dukcjach audiowizualnych — stanowi kolejne narzedzie marketingu terytorial-
nego. Polega on na prezentowaniu okreslonego miejsca w filmach, serialach
czy teledyskach w celu zwiekszenia jego rozpoznawalnosci oraz atrakcyjnosci
turystycznej. Realizacja city placement opiera sie¢ na wspétpracy pomiedzy
jednostka samorzadu terytorialnego a twércami produkcji i moze obejmowac
rézne formy wsparcia, takie jak udostepnianie lokacji czy organizacja zaplecza
logistycznego. Proces wdrazania tego narzedzia obejmuje m.in. okreslenie
celéw promocyjnych, identyfikacje potencjatu marketingowego, wybér part-
neréw, negocjacje warunkéw wspétpracy oraz ocene efektéw przedsiewziecia
(Szromnik 2015, s. 118). City placement rézni si¢ od tradycyjnych form rekla-
my przede wszystkim trwatoscig oddziatywania. Produkcje audiowizualne,
w przeciwienistwie do reklam, mogg by¢ odtwarzane wielokrotnie, co zwigksza
ich dtugookresowy wptyw na odbiorcéw. Efektywno$¢ tego narzedzia wynika
réwniez ze specyfiki odbioru tre$ci. Widzowie angazuja sie w ogladane pro-
dukgcje, co sprzyja wiekszej uwadze poswiecanej prezentowanym lokalizacjom,
a w konsekwencji ro$nie prawdopodobienistwo zainteresowania danym miej-
scem (Szromnik 20715, s. 125).

Jako dzialanie uzupelniajace marketing nalezy wskaza¢ réwniez public
relations (PR). Dzialania te, rozumiane jako komunikacja z mediami i spo-
teczenstwem, dopelniajg strategie rozwoju regionu. Potwierdza to obecnosc
wyspecjalizowanych stanowisk odpowiedzialnych za relacje z mediami w struk-
turach administracji samorzadowej. Narzedzie to umozliwia dotarcie do szero-
kiego grona odbiorcéw za posrednictwem réznych kanatéw komunikacji, takich
jak telewizja, media spotecznosciowe, prasa czy radio (Stepowski 2015, s. 102).

Nowym wyzwaniem w digital marketingu jest i bedzie wykorzystanie sztucz-
nej inteligencji, ktéra — jak zauwazaja autorzy — stanowi jedng z najwazniejszych
innowacji ostatnich lat oraz integralny element wspétczesnego zycia i techno-
logii (Spyra, Pyjas 2023, s. 79). W marketingu i komunikacji marketingowej
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jest ona wykorzystywana m.in. do automatyzacji powtarzalnych zadan, takich
jak e-mail marketing czy tworzenie postéw w mediach spotecznosciowych.
Stuzy réwniez do analizowania duzych ilosci ztozonych i réznorodnych danych
o klientach, wnioskowania, a takze generowania i redagowania spersonalizowa-
nych tresci dla poszczegdlnych odbiorcéw. Technologia ta umozliwia ponadto
tatwa modyfikacje tresci, tworzenie grafik reklamowych i produktowych czy
wykorzystanie chatbotéw do komunikowania sie z klientami w czasie rze-
czywistym. Te komercyjne doswiadczenia mozna wykorzysta¢ w marketingu
terytorialnym w celu sprawniejszej komunikacji z interesariuszami.

Marginalizacja miast postprzemystowych a potrzeba cyfrowej
transformacji na przykladzie do§wiadczen miasta Watbrzycha

Procesy deindustrializacji doprowadzity do gtebokiego kryzysu spoteczno-
-ekonomicznego w wielu miastach postprzemystowych, przejawiajacego sie
wysokim poziomem bezrobocia, depopulacja, degradacjg przestrzeni post-
przemystowych oraz spadkiem atrakcyjno$ci inwestycyjnej (Roberts 2017, ss.
15-19). Marginalizacja tego typu osrodkéw implikuje konieczno$¢ wdrazania
nowych strategii komunikacyjnych, integrujacych dzialania rewitalizacyjne
w wymiarze materialnym z cyfrowa rekonstrukcjg wizerunku. W tym kontek-
Scie digital marketing pelni szereg istotnych funkcji, w szczegélnosci poprzez
ksztattowanie narracji dotyczacej transformacji miasta oraz jego przysztosci,
prezentowanie efektéw rewitalizacji w srodowisku mediéw cyfrowych, tworze-
nie wirtualnych doswiadczen (np. spaceréw 360°, materiatéw wideo, aplikacji
mobilnych) oraz wzmacnianie kapitatu spotecznego poprzez komunikacje
skierowang do mieszkancow.

Zastosowanie powyzszych narzedzi umozliwia nie tylko promocje miasta
jako atrakcyjnej destynacji turystycznej, lecz réwniez aktywizacje spoteczno$ci
lokalnej w procesach rewitalizacyjnych i marketingowych. W konsekwencji
zwieksza sie skuteczno$¢ dziatan z zakresu place brandingu oraz marketingu
terytorialnego (Zenker 2011, ss. 46—52). Integracja digital marketingu z polityka
rozwoju lokalnego umozliwia miastom postprzemystowym osigganie szeregu
korzysci, w tym zmiane negatywnego wizerunku, zwiekszenie rozpoznawalno-
$ciw skali krajowej i miedzynarodowej, przycigganie turystéw i inwestoréw oraz
budowanie lokalnego kapitatu spotecznego w oparciu o marketing relacyjny.
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W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze strategiczne wykorzystanie me-
diéw cyfrowych, storytellingu oraz kampanii online jest szczegélnie efektywne
w procesach rewitalizacji obiektéw postprzemystowych i kreowania nowych
produktéw turystycznych (Kavaratzis, Hatch 2013, ss. 69—72). Umozliwia ono
bowiem wielokanatowe i angazujace przedstawienie historii regionu (Merrilees
1in. 2012, S. 1047).

Miasto Walbrzych przez ponad dwa stulecia rozwijato sie jako osrodek
goérnictwa wegla kamiennego. Likwidacja kopaln w latach go. XX wieku dopro-
wadzita do gtebokiego kryzysu spoteczno-ekonomicznego. Przed 2015 rokiem
Watbrzych funkcjonowat w przestrzeni medialnej jako przestrzen zdegrado-
wana i dotknieta strukturalnym bezrobociem. W ,Raporcie o stanie miasta”
z 2011 roku wskazywano na utrzymujacy sie od ponad dwéch dekad kryzys. Do-
datkowo wizerunek miasta byt ostabiany przez doniesienia medialne dotyczace
nieprawidtowosci wyborczych z 2010 roku, co wzmacniato negatywna narracje.

W odpowiedzi na te wyzwania podjeto dziatania zmierzajace do dywersy-
fikacji struktury gospodarczej miasta, w ktérych istotna role odegral rozwoj
turystyki kulturowej oraz postindustrialnej. Do kluczowych elementéw nowe;
oferty turystycznej naleza m.in. Zamek Ksigz, Stara Kopalnia — Centrum Nauki
i Sztuki oraz Palmiarnia w Walbrzychu. Proces rewitalizacji obiektéw postprze-
mystowych zostat powigzany z intensywna komunikacjg cyfrows, eksponujaca
transformacje miasta z osrodka gérniczego w przestrzen kultury, turystyki i re-
kreacji. Wiadze miejskie prowadzity dzialania promocyjne obejmujace zaréwno
obiekty turystyczne, jak i wydarzenia kulturalne, coraz cze$ciej wykorzystujac
narzedzia digital marketingu. W tym kontekscie szczeg6lne znaczenie maja trzy
przyktady dziatati marketingowych, ktére ilustruja rézne modele wykorzystania
$rodowiska cyfrowego w procesie budowania wizerunku miasta.

Kampania ,Miasto z widokami”, realizowana w 2022 roku, stanowi przyktad
zintegrowanej komunikacji marketingowej z silnym komponentem cyfrowym.
Jej istota bylo repozycjonowanie Watbrzycha — od miasta postrzeganego przez
pryzmat dziedzictwa gérniczego do osrodka oferujacego wysoka jakos¢ zycia
oraz atrakcyjne warunki inwestycyjne. Kluczowym elementem strategii byt
marketing tresci (content marketing) oparty na raporcie eksperckim dotyczacym
jakosci zycia, ktéry pelnit funkcje merytorycznego uzasadnienia przekazu pro-
mocyjnego (Miasto Watbrzych 2022a). Tresci kampanii byty dystrybuowane
za posrednictwem mediéw spotecznosciowych, takich jak Facebook i Insta-
gram, co umozliwilo prowadzenie narracji opartej na wizualnym storytellingu
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oraz budowanie szerokiego zasiegu komunikacyjnego. Struktura komunikacji
opierata sie na wyodrebnionych filarach tematycznych (zycie, praca, inwestycje,
wypoczynek), co wskazuje na $wiadome projektowanie architektury tresci. Kam-
pania obejmowata réwniez dziatania w mediach online, w tym reklamy display,
i wpisywala sie w model omnichannel. Istotnym komponentem tego projektu
byt takze digital employer branding, realizowany we wspoétpracy z przedsiebior-
stwami dziatajagcymi na terenie miasta (Miasto Walbrzych 2022b).

Program , Kocham Watbrzych”, wdrozony w 2024 roku, reprezentuje podej-
$cie oparte na marketingu relacyjnym i internal place brandingu. Jego central-
nym elementem jest system Karty Mieszkanica oparty na platformie cyfrowej
oraz aplikacji mobilnej. Narzedzia te umozliwiajg rejestracje uzytkownikéw,
zarzadzanie kontem oraz korzystanie z oferowanych benefitéw (karta.wal-
brzych.eu 2024). Program integruje oferte ustug miejskich oraz partneréw
prywatnych, tworzac cyfrowy ekosystem korzysci dostepnych dla mieszkancéw.
Wdrozenie to wpisuje sie w logike programéw lojalnos$ciowych oraz zarzadzania
do$wiadczeniem uzytkownika (user experience), a pelna digitalizacja procesu —
od rejestracji po korzystanie z ustug — wskazuje na zastosowanie narzedzi
mobile marketingu oraz projektowania $ciezki uzytkownika (user journey) (Urzad
Miejski w Watbrzychu 2024). Komunikacja programu realizowana jest réwniez
w kanatach cyfrowych, w tym w mediach spotecznosciowych, a skala wdrozenia,
liczona w dziesigtkach tysiecy uzytkownikéw (ponad 3o tys. wydanych kart),
potwierdza skuteczno$¢ wykorzystania narzedzi cyfrowych w budowaniu re-
lacji miedzy wladzami miasta a mieszkanicami (dziennik.walbrzych.pl 2025).

Odmienny charakter ma przypadek narracji wokét tzw. ,ztotego pociagu”
z lat 2015-2010, ktéry mozna interpretowac jako przyktad spontanicznego
wykorzystania mechanizméw digital marketingu, w szczegdlnosci efektu earned
media. W 2015 roku §wiatowe media obiegta informacja o domniemanym od-
nalezieniu pancernego pociagu ukrytego pod koniec II wojny §wiatowej w re-
jonie Zamku Ksigz. Wydarzenie to wygenerowato bezprecedensowa ekspozycje
medialng miasta, prowadzac do globalnego rozpowszechnienia informacji za
posrednictwem mediéw cyfrowych. Intensywna obecno$¢ w serwisach infor-
macyjnych oraz dynamiczna dystrybucja tresci w mediach spoteczno$ciowych
doprowadzily do efektu viralowego, wzmacnianego przez storytelling oparty na
tajemnicy, historii i emocjach. Z perspektywy marketingowej kluczowe znacze-
nie miata skala publikacji — warto$¢ ekwiwalentu reklamowego (AVE) szacowa-
no na okoto 500 mln zlotych, co wskazuje na ogromny potencjat promocyjny
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wydarzenia. W latach 2015—2016 miasto wykorzystato globalne zainteresowanie
legendy ,zlotego pociagu”, zwiazana z kompleksem podziemnym w rejonie
Zamku Ksigz, w celu budowania miedzynarodowej rozpoznawalnosci. Inten-
sywna obecnos¢ w mediach cyfrowych, wykorzystanie hasztagéw, materiatéw
wideo oraz dziatani PR przelozyly sie na znaczacy wzrost widocznosci miasta
oraz ruchu turystycznego!. Przypadek ten potwierdza skutecznos¢ marketingu
narracyjnego w rodowisku cyfrowym, opartego na emocjach, tajemnicy oraz
historycznym kontekscie przekazu.

Analiza jako$ciowa przekazéw medialnych wskazuje na istotng zmiane
tonu publikacji o Watbrzychu. Osrodek ten, wczeéniej postrzegany jako miasto
zdegradowane, po przeprowadzonych kampaniach zaczat by¢ przedstawiany
jako przestrzen o wysokim potencjale turystycznym, zwigzanym z historig
i tajemnicg. Na podstawie odpowiedzi otrzymanych w toku badan od przed-
stawicieli administracji lokalnej ustalono, ze dziennikarze powracajacy do
miasta po kilku latach dostrzegali postepujace procesy rewitalizacyjne, poprawe
infrastruktury oraz dynamike zmian urbanistycznych. W konsekwencji w dys-
kursie medialnym utrwalita si¢ narracja o ,miescie w transformacji”. Publikacje
rankingowe, w tym zestawienia wskazujace Waltbrzych jako jedno z najszybciej
zmieniajacych sie miast, dodatkowo wzmacniaty nowy wizerunek o$rodka
jako dynamicznie rozwijajacej si¢ przestrzeni. Z perspektywy dtugookreso-
wego rozwoju szczegdlne znaczenie ma wymiar tozsamosciowy zachodzacych
zmian. Jednym z kluczowych efektéw analizowanych wydarzen: byta zmiana
postrzegania miasta przez jego mieszkancéw. Jak wynika z analiz, skuteczna
transformacja wizerunkowa wymaga zaréwno poprawy percepcji zewnetrznej,
jak i wzmocnienia identyfikacji wewnetrznej (internal place branding). W tym
ujeciu ,ztoty pocigg” mozna interpretowac jako katalizator odbudowy kapitatu
symbolicznego miasta. Tozsamos$¢ mieszkancédw, wczesniej obcigzona nega-
tywnymi stereotypami zwigzanymi z upadkiem przemystu, ulegta stopniowej
redefinicji w kierunku narracji o miescie rozpoznawalnym i obecnym w glo-
balnym obiegu medialnym.

Na podstawie przeprowadzonej analizy mozna sformutowad nastepujace
wnioski: po pierwsze, efekty wizerunkowe miaty charakter bezprecedenso-
wy w historii miasta, co przejawialo sie wzrostem liczby turystéw oraz przed-
stawicieli mediéw; po drugie, nastapila istotna zmiana narracji medialnej od

1 Dane pochodzgce z UM Walbrzycha.
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dyskursu kryzysowego do narracji transformacyjnej; po trzecie, wydarzenie
przyczynito sie do wzrostu kapitatu symbolicznego miasta i patriotyzmu lo-
kalnego, wywotujac efekt tozsamosciowy wsréd mieszkancow.

W kontekscie badan nad digital marketingiem miast przypadek Watbrzycha
stanowi przyklad sytuacji, w ktérej nieplanowane wydarzenie medialne stato sie
impulsem do globalnej ekspozycji wizerunkowej oraz zmiany percepcji miasta.

Podsumowanie

Celem pracy byta analiza roli digital marketingu w procesie transformacji wi-
zerunkowej miasta postprzemystowego na przyktadzie doswiadczen Urzedu
Miasta Watbrzycha.

Miasta postprzemystowe, takie jak Walbrzych, stoja wobec zlozonych wy-
zwan wynikajacych z dtugotrwatych proceséw deindustrializacji. Prowadza one
do marginalizacji spoteczno-ekonomicznej, utraty dotychczasowej tozsamosci
oraz ostabienia konkurencyjnosci w skali regionalnej i krajowej. W warunkach
tych dynamicznie zmieniajacych sie uwarunkowan kluczowego znaczenia na-
biera wykorzystanie nowoczesnych narzedzi komunikacji. Pozwalaja one na
odbudowe wizerunku i tworzenie nowej narracji o miescie. Przeprowadzona
analiza potwierdza, ze digital marketing stanowi obecnie jeden z najskuteczniej-
szych instrument6éw wspierajacych procesy transformacji wizerunkowej i rewi-
talizacyjnej miast dotknietych skutkami przemian strukturalnych. W przypadku
Watbrzycha narzedzia digital marketingu okazaly sie szczegdlnie efektywne
dzieki mozliwosciom, jakie stwarzaja wspétczesne media cyfrowe w zakresie
precyzyjnego targetowania odbiorcéw, tworzenia angazujacych narracji, wizu-
alizacji efektow rewitalizacji oraz budowania pozytywnych skojarzen z miastem.
Analiza kampanii ,Miasto z widokami”, programu ,Kocham Watbrzych” czy
wykorzystania globalnego zainteresowania legends ,ztotego pociagu” poka-
zuje, ze odpowiednio zaprojektowana komunikacja cyfrowa moze generowad
zaréwno krétkoterminowe efekty wizerunkowe, jak i dtugookresowe zmiany
w percepcji miasta. Sukces tych dziatan wynika w duzej mierze z ich spéjnosci
z procesami rewitalizacji materialnej oraz ze strategiczng orientacja na budowe
kapitatu symbolicznego i spotecznego.

Wyniki przeprowadzonej analizy dowodza réwniez, ze digital marketing moze
stanowi¢ narzedzie przeciwdziatania marginalizacji poprzez wzmacnianie
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rozpoznawalnosci miasta w przestrzeni krajowej i miedzynarodowej, kreowanie
atrakcyjnych produktéw turystycznych opartych na dziedzictwie kulturowym
i postprzemystowym, budowanie zaangazowanej spotecznosci lokalnej oraz
zwigkszanie poczucia tozsamosci mieszkancéw, a takze tworzenie narracji
transformacyjnej, zastepujacej dotychczasowa narracje kryzysowa oraz wspie-
ranie lokalnych strategii rozwoju poprzez integracje komunikacji cyfrowej
z dzialaniami operacyjnymi i strategicznymi.

Studium przypadku Watbrzycha dowodzi zatem, ze integracja narzedzi di-
gital marketingu z polityka rozwoju lokalnego moze znaczaco przyczynic sie do
odbudowy wizerunku miasta, a w dalszej perspektywie — do zwiekszenia jego
atrakcyjnosci inwestycyjnej i turystycznej. Istotne jest przy tym, ze dziatania
te przynosza wymierne korzysci nie tylko w sferze promocji zewnetrznej, ale
réwniez w budowaniu wewnetrznej sp6jnosci spotecznej oraz wzmocnieniu
identyfikacji mieszkancéw z przestrzenia, w ktérej zyja. Watbrzych stanowi
przyktad miasta, ktére dzieki konsekwentnie realizowanej strategii komunikacji
cyfrowej zdotalo przejs$¢ od wizerunku osrodka zdegradowanego ku obrazowi
miasta dynamicznie zmieniajgcego sie, rozwijajacego nowe funkcje turystyczne,
kulturowe i spoteczne. Wyniki analizy potwierdzaja, ze digital marketing, stano-
wigcy elastyczne, relacyjne i interaktywne narzedzie zarzadzania marka miasta,
pelni strategiczng role w procesach transformacji osrodkéw postprzemystowych
imoze by¢ kluczowym komponentem wspétczesnego marketingu terytorialnego.
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Znaczenie anonimowych sygnalistéw dla
organizacji jednostek administracji publiczne;j

The Importance of Anonymous Whistleblowers
to Public Administration Organizations

Abstract: The Whistleblower Protection Act, passed by the Polish Parliament
on June 14, 2024, entered into force on September 25, 2024. Its purpose
is to provide protection to individuals who report legal violations they have
encountered in a professional context. The Act defines who a whistleblower
is, outlines solutions for addressing issues both within and outside an organi-
zation, and allows for the acceptance of anonymous reports. Research shows
growing acceptance of individuals who anonymously report ethical and legal
irregularities within organizations. The development of modern technologies
and the ability to report violations using these means have had a significant
impact on positive attitude toward anonymous reporting.

Keywords: whistleblower, anonymous whistleblower, government employee,
professional life, Whistleblower Protection Act
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Wstep

Sygnalista to osoba, ktéra — dowiadujac sie o niemoralnych lub nielegalnych
dziataniach w organizacji, w ktérej pracuje lub ktérg zna — informuje o tym
fakcie stosowne wladze lub opinie publiczng (Soanes 2012). A zatem sygnali-
zowanie (whistleblowing) polega na zglaszaniu nieuczciwych, nieetycznych lub
nielegalnych zachowan wystepujacych w konkretnej organizacji. Sygnalisci
zdaja sobie sprawe z mozliwych negatywnych konsekwencji, z jakimi moga
sie spotka¢ w zyciu zawodowym. Dzieje sie tak pomimo tego, ze w wielu
instytucjach istniejg formalne $rodki zapewniajace im bezpieczenstwo (Lim
iin. 2021). Ponadto dokumenty wydawane przez kolejne rzady majg na celu
zapewnienie sygnalistom ochrony (Ignatowski 2023).

Sygnalisci sg wciaz potrzebni w przestrzeni publicznej, w ktérej firmy
i organizacje prezentuja si¢ jako odpowiedzialne, etyczne i dziatajace na rzecz
obywateli. Idea ta byta zawsze obecna w réznych kulturach i spoteczenstwach,
co nie oznacza jednak, ze byla akceptowana. Osoby podnoszace alarm wobec
niesprawiedliwych urzednikéw odnajdujemy nawet w czasach antycznych.
Kwestia sygnalistow znajdowala swéj wyraz w sredniowiecznym prawodaw-
stwie, a wiekszego znaczenia nabrata w czasie amerykanskiej wojny secesyjnej
(Hennequin 2020).

W czasach wspétczesnych dzieki aktywnosci sygnalistéw zdemaskowano
wiele nieprawidtowos$ci finansowych w korporacjach (Maulida, Bayunitri 2021;
Handajani i in. 2022; Kafteranis 2024). Ich dzialania pozwolily réwniez po-
prawic prace sektor6w zwigzanych z opieka pielegniarska i medycyna (Vian
iin. 2022; Augustine 2022; Wiisak i in. 2023). Ujawniane nieprawidtowo$ci
doprowadzily takze do zmian w instytucjach panstwowych (Stanger 2019;
Idris i in. 2021; Bala i in. 2022). Lojalnos¢ i podporzadkowanie sie decyzjom
przetozonych naleza do podstawowych warto$ci w wojsku. Mimo to coraz
czesciej docenia sie tam role sygnalistéw, ktérych dziatalno$¢ pozwala na
ujawnienie bezprawnych i nieetycznych dziatann w wojskowych strukturach
(Kun-Buczko 2022a). Dzialalno$¢ ta bywa nawet rozpatrywana w kategoriach
patriotyzmu (Stanar 2021; Grzeskéw 2023). Sygnalisci sg takze potrzebni na
uczelniach wyzszych i w innych instytucjach zajmujacych sie badaniami na-
ukowymi. Dostrzegana jest bowiem potrzeba wiekszej kontroli prowadzonych
i deklarowanych badan (Lee i in. 2021). Dzialalno$¢ sygnalistéw ujawnita
wiele naduzy¢, ktére nigdy nie zostatyby zidentyfikowane, co w konsekwencji
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mogloby przyczynic sie do dezorganizacji konkretnych instytucji (Fischer,
Gollwitzer 2023).

W niniejszym rozdziale zajmujemy sie problemem znaczenia anonimowych
sygnalistéw w obszarze dzialalno$ci administracji publicznej. W ostatnich
latach przywigzuje sie bowiem szczegélng wage do odpowiedzialnosci insty-
tucji zajmujacych sie wdrazaniem prawa oraz do kontroli wladz publicznych
i administracyjnych. Sprawowanie kontroli nad dziataniami oséb zatrudnio-
nych w instytucjach panstwowych stanowi jeden z elementéw zapewniajacych
funkcjonowanie demokratycznego paristwa prawa (Musaev i in. 2020; Nimani
iin. 2023). Sygnali$ci mogg by¢ potrzebni w administracji publicznej, mimo ze
tamtejsi pracownicy podlegajg zasadom zawartym w ustawie o pracownikach
samorzadowych (Kostrubiec 2021) i s3 zobowiazani do przestrzegania zawodo-
wych kodeks6w etycznych (Meyer-Sahling, Mikkelsen 2022; Gigol 2021), a ich
dziatalno$¢ jest kontrolowana przez media (Erkkild 2020).

Przeglad literatury — problematyka
sygnalistow a kwestia anonimowosci

Niemal wszystkie prace po$wiecone sygnalistom nawigzujg do definicji po-
danej wiele lat temu przez amerykanskiego rzecznika praw konsumentéw
Ralpha Nadera. W 1972 roku uznat on, ze sygnalizowanie to ,akt mezczyzny
lub kobiety, ktérzy wierzac, ze interes publiczny uniewaznia [jest nadrzedny
wobec] interes organizacji, ktdérej stuza, dmuchajg w gwizdek [sygnalizuja],
ze organizacja jest zaangazowana w korupcyjna, nielegalng, oszukancza lub
szkodliwg dziatalno$¢” (ttum. wlasne, Nader i in. 19772, s. VII)1. Ugruntowana
w literaturze przedmiotu definicja podaje, ze sygnalizowanie to ,[...] ujawnienie
przez cztonkéw organizacji (bytych lub obecnych) nielegalnych, niemoralnych
lub nieprawowitych praktyk podlegajacych kontroli ich pracodawcéw, osobom
lub organizacjom, ktére mogg by¢ w stanie doprowadzi¢ do podjecia dziatart’
(ttum. witasne, Near, Miceli 198, s. 4)2.

2

1 ,An act of a man or woman who, believing that the public interest overrides the interest of
the organization he serves, blows the whistle that the organization is [engaged] in corrupt,
illegal, fraudulent or harmful activity”.

2, The disclosure by organization members (former or current) of illegal, immoral, or illegiti-
mate practices under the control of their employers, to persons or organizations that may
be able to effect action”.
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Na powyzsza definicje sktadaja sie trzy zasadnicze elementy. Mianowicie
sygnalizowanie jest reakcja na dostrzezone naduzycie lub niewlasciwe postepo-
wanie, ktére jest niemoralne lub niezgodne z prawem. W orbicie owych dziatan
znajduja sie czyny zaréwno umyslne, jak i nieumyslne. O nieprawidlowosciach
w organizacji informuje sygnalista, ktéry jest jej bytym lub obecnym cztonkiem.

Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze definicja ta nie podaje, czy sygnalista jest
osobg, ktéra sama dopuscita sie naduzycia, przyczynita sie do niego, czy byta
chocby biernym uczestnikiem negatywnych czynéw. Odbiorcg takiej informacji
moze by¢ podmiot zdolny do podjecia dziatan o charakterze naprawczym. De-
finicja nie precyzuje, czy jest to osoba lub instytucja funkcjonujaca w ramach
samej organizacji, czy tez poza jej strukturami, a nawet czy taka funkcje moga
sprawowac media (Fischer, Gollwitzer 2023). Definicja nie méwi réwniez nic
o anonimowosci dostarczanych informacji. Badania prowadzone we wloskim
sektorze publicznym pokazuja, ze wzrasta gotowosc do bycia sygnalistg, kiedy
istnieje mozliwo$¢ anonimowego zgtaszania nieprawidtowosci (Previtali, Cer-
chiello 2021). Mozliwo$¢ informowania w sposéb anonimowy moze stanowic¢
element ulatwiajacy sygnalistom dzialanie (Dungan i in. 2019).

W dyskusjach na temat anonimowosci sygnalistéw nalezy wzig¢ pod uwage
fakt, ze dostarczana informacja moze by¢ wyrazem obaw zglaszajacego o swoj
los w organizacji (Berendt, Schiffner 2022). Nie bez znaczenia jest zatem
prawna ochrona sygnalistéw, gdyz obawy, a nawet strach przed odwetem ze
strony 0s6b demaskowanych, skutkujg zaniechaniem sygnalizowania o nie-
prawidlowosciach (Johannsen, Pedersen 2020). Wdrozenie kompleksowych,
odrebnych przepiséw w tym zakresie moze zatem pomadc w rozwigzaniu tego
problemu (Gibbs 2020). Prawodawstwo amerykanskie juz od konca lat osiem-
dziesigtych XX wieku chroni sygnalistéw (Chordiya i in. 2020). Pierwszym,
co nie znaczy, ze jedynym narzedziem zapewniajagcym im ochrone prawna
w Unii Europejskiej, jest dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE)
2019/1937 z dnia 23 pazdziernika 2019 roku. Uznaje ona prawng ochrone
sygnalistow za niezbedny mechanizm dla rzagdéw prawa, zwlaszcza w kontek-
$cie walki z korupcja, wolno$ci mediéw i wolnosci stowa w spoteczenistwach
demokratycznych. Dyrektywa wprowadza koncepcje sygnalistéw jako obroncéw
interesu publicznego wspélnoty poprzez ustanowienie wspdélnych minimal-
nych standardéw dotyczacych zakresu rzeczowego informacji podlegajacych
zgloszeniu, aby wzmocni¢ rzady prawa zaréwno na poziomie krajowym, jak
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i unijnym (Martic 2021). W Polsce dyrektywa unijna chronigca sygnalistéw
weszta w zycie 25 wrze$nia 2024 roku.

Z jednej strony anonimowi sygnalisci sg postrzegani jako mniej wiarygodni
(Dungan i in. 2019; Previtali, Cerchiello 2021), z drugiej za$ strony anonimo-
wos¢ zapewnia im najlepsza ochrone przed odwetem (Young, Farshadkhah
2021). Badania przeprowadzone w Stanach Zjednoczonych pokazuja, ze sy-
gnalisci przestaja by¢ postrzegani jako mniej wiarygodni, kiedy zapewni sie
im mozliwo$¢ anonimowej, cyfrowej wymiany opinii z osobami decyzyjnymi.
Wykorzystanie takiego narzedzia sprawia, ze zwieksza sie ich bezpieczeristwo
imaleje ryzyko ewentualnego odwetu (Young i in. 2021). Mozemy zatem stwier-
dzi¢, ze informatyka moze — po raz pierwszy w historii — zapewnic prawdziwie
anonimowa komunikacje, co nie oznacza jednak, ze w petni uchroni sygnaliste
przed ujawnieniem (Berendt, Schiffner 2022).

Z kwestig anonimowosci wigza si¢ bezposrednio powody, ktére sklaniajg
sygnalistéw do informowania o nieprawidtowosciach w organizacjach. Z ba-
dan przeprowadzonych w USA wynika, ze stopieni wsparcia dla takich oséb
zalezy od podejscia kierownictwa organizacji do zagadnienia sygnalizowania
(Kaptein 2022). Z kolei analizy pakistaiiskie dowodza, ze che¢ ujawniania nie-
prawidlowosci wzrasta wraz z waga wykrytego wykroczenia (Khan i in. 2022).
Z badan przeprowadzonych w Indonezji wynika zas, Zze o checi zglaszania
nieprawidtowosci w sektorze publicznym decyduje nie tylko powaga naduzycia,
lecz takze obawa przed odwetem (Indayani, Yunisdanur 2020). Na podstawie
innych badan w tym samym kraju stwierdzono, ze na gotowo$¢ do sygnalizo-
wania pozytywnie wplywaja etyczny klimat panujacy w organizacjach (takze
samorzadowych) oraz powaga naduzycia (Potipiroon, Wongpreedee 20271;
Hastuti i in. 2023). Z badan przeprowadzonych w Chinach wsréd wiejskich
urzednikéw panstwowych wynika, ze o tym, czy ujawniaé, czy tez zaniechac
ujawniania nieprawidtowosci, decyduje potencjalny zysk, jaki moze osiagnad
sygnalista (Basri i in. 2020).

Z badan przeprowadzonych w Ghanie wynika, ze na podejmowanie decyz;ji
przez sygnalistéw wplywa przekonanie, ze organizacja bedzie wspierata podej-
mowane dzialania (Otchere i in. 2023). Analizy w tym samym kraju wykazaty
réwniez, ze nie tylko kultura, ale takze pte¢ ma wptyw na podjecie dziatan przez
zglaszajacych. Mianowicie kobiety sg bardziej sklonne do podejmowania takich
dzialan niz mezczyzni (Puni, Hilton 2020). Inne indonezyjskie doniesienia
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wskazuja, ze religijnos¢ nie wptywa na decyzje podejmowane przez pracow-
nikéw w kwestii sygnalizowania (Ramadhan, Setyowati 2023).

Z badan przeprowadzonych we Wloszech wynika, ze szkolenia (zaréwno
dotyczace etyki, jak i bardziej szczegétowe, dotyczace sygnalistéw) nie wptywaja
zasadniczo na prawdopodobienistwo zglaszania nieprawidtowosci. Wynik ten
mozna prawdopodobnie wyjasni¢, spogladajac na tamtejszy kontekst kulturowy
oraz na wieksze rozpowszechnienie systeméw zapobiegania korupcji. Badania
pokazuja takze, ze zglaszanie nieprawidlowosci w administracji zalezy od do-
stepnos$ci konkretnych procedur oraz programéw szkoleniowych i edukacyjnych
(Previtali, Cerchiello 2018).

Indywidualne decyzje o tym, aby by¢ sygnalistg czy tez zaniechac takiej
aktywno$ci, w duzej mierze zaleza od dominujacych wartosci kulturowych
w danym kraju i akceptacji dla takich postaw (Clark i in. 2020; Brody i in. 2021).
Generalnie sygnalisci znajduja wieksze uznanie w krajach o tradycji anglosa-
skiej, gdzie poczatkéw ich aktywnos$ci upatruje sie juz w VII wieku naszej ery
(Festaiin. 2024, s.74). W Polsce termin ,sygnalista” nie wywotuje przychylnych
skojarzen i nie odzwierciedla pozytywnych intencji oséb podejmujacych sie
informowania o nieprawidlowosciach w organizacjach. Whistleblowing ciagle
jest postrzegany w Polsce jako dzialalno$¢ naganna, a sygnalisci sg zwykle
okreslani mianem donosicieli. Trudno tez wyeliminowa¢ zasztosci historycz-
ne, ktére utrwalajg takie negatywne myslenie. Nie zmienia to jednak faktu, ze
whistleblowing powoli staje si¢ norma i standardem demokratycznego panstwa
prawa (Kun-Buczko 2022a; Kun-Buczko 2022b). Doswiadczenia historyczne
oraz brak zaufania w spoleczenistwie wymagaja wdrozenia nie tylko rozwigzan
prawnych, ale takze zorganizowania kampanii spotecznej w celu zbudowania
kultury akceptacji dla sygnalistéw (Trzaskowska-Machalska 2023).

Problem anonimowosci w sposéb niejednoznaczny rozwigzuje dyrektywa
unijna. Dowiadujemy sie z niej, ze ocena przekazywanej informacji oraz ak-
ceptacja anonimowosci powinny by¢ uzaleznione od kultury danego kraju oraz
uwarunkowan historycznych (Abazi 2020; Hajdt, Rahman 2021). Majac na
uwadze ten fakt, przyjeta przez polski parlament ustawa o ochronie sygnalistéw
dopuszcza mozliwos¢ rozpatrywania zgltoszenn dokonywanych anonimowo
(Dz.U. 2024 poz. 928).

Z kwestig anonimowosci wigze sie zagadnienie wielkos$ci organizacji. Ba-
dania prowadzone we Wiloszech wykazaty, ze aktywno$¢ sygnalistéw jest bar-
dziej prawdopodobna w §rednich i duzych organizacjach, gdzie ryzyko bycia
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zidentyfikowanym i oskarzonym przez wspétpracownikéw jest nizsze. W tym
przypadku duza organizacja o sformalizowanej i biurokratycznej strukturze
moze zapewnic zdepersonalizowane przeptywy komunikacji, a takze petle
informacji zwrotnych na temat wynikéw dochodzen i proponowanych $rod-
kéw zaradczych. Te ostatnie sg kluczowe dla upewnienia pracownikéw, ze ich
obawy zostang potraktowane powaznie, przypadki naduzy¢ zostang zidentyfi-
kowane i odpowiednio ukrécone, a osoby zgtaszajace nieprawidtowos$ci beda
otrzymywac regularne wiadomosci na temat postepéw w sprawie (Previtali,
Cerchiello 2018).

Metody i materialy

Literatura przedmiotu pokazuje, ze podejscie do kwestii anonimowosci w pro-
blematyce sygnalizowania uzaleznione jest od kultury, prawnej ochrony sygna-
listéw oraz uwarunkowan osobistych. Z zagadnieniem zgloszeni anonimowych
wigze sie problem przyjmowania i rozpatrywania pozyskanych informacji
(Dungan i in. 2019). W zwigzku z tym celem niniejszych badan bylo rozpo-
znanie i zrozumienie problemu anonimowych sygnalistéw oraz poznanie jego
oceny przez pracownikéw administracji w Polsce.

Zdecydowano sie na przeprowadzenie badan jakosciowych. W ich ramach
dokonano wstepnej prekonceptualizacji projektu (Yin 2009) i sformutowano
trzy problemy badawcze:

1. Jak nalezy traktowac zgloszenia anonimowe?
2. Jakie istnieja niebezpieczenstwa przy zgloszeniach anonimowych?
3. Jakie korzy$ci mogg wynikac ze zgloszert anonimowych?

Gromadzenie danych oparto na poglebionym wywiadzie semi-
-ustrukturalizowanym. Zaprojektowano dyspozycje do poglebionych wywiadéw,
ktére stanowily wstepny schemat rozmowy. Nie trzymano sie go jednak $cisle,
co pozwolito na eksplorowanie nowych watkéw. W trakcie spotkan zadawano
respondentom dodatkowe pytania, aby uszczegétowi¢ badang problematyke.
Ponizej zamieszczono tabele z pytaniami (dyspozycjami).
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Tabela 1. Pytania do wywiadu semi-ustrukturalizowanego

1 | Co przemawia za tym, aby dokumentowa¢ zgloszenia anonimowe?

N

Jaka jest preferowana forma zgloszen — jawna czy anonimowa?

Z jakich narzedzi nalezy korzysta¢ przy zglaszaniu nieprawidlowosci?

Jakie sa powody dokonywania zgloszen anonimowych?

Jakie procedury nalezy wdrazaé wobec zgloszert anonimowych?

Jaka warto$¢ maja zgloszenia anonimowe?

Czym kieruja sie sygnali$ci zglaszajacy nieprawidlowosci anonimowo?

3
4
5
6 | Z jakich powoddéw nalezy bra¢ pod uwage zgloszenia anonimowe?
7
8
9

Czy i dlaczego zgloszenia anonimowe sa wiarygodne?

10 | Z jakich powodéw nie nalezaloby rozpatrywaé zgloszen anonimowych?

11 | W jakim zakresie organizacje powinny umozliwia¢ skladanie zgltoszert anonimowych?

Zrédlo: badania whasne.

W badaniach jakosciowych uwzgledniono pracownikéw instytucji admi-
nistracji publicznej. Starano sie, aby byty to osoby decyzyjne, zajmujace sta-
nowiska kierownicze oraz specjalisci. Grupe te stanowily osoby zatrudnione
w urzedach gmin, starostwach powiatowych oraz urzedach wojewddzkich.
Ponadto dwaj respondenci byli pracownikami policji. Wywiady przeprowadzo-
no w kwietniu i maju 2025 roku. Celowy dobér respondentéw na tym etapie
umozliwit dotarcie do konkretnych przypadkéw, co pozwolito na zrozumienie
specyfiki badanych instytucji (Fendt, Sachs 2007; Sutkowski 2009; Toften,
Hammervoll 2013). Intencjg bylo zbadanie pracownikéw, ktérzy maja dtuzszy
staz pracy, znaja sposoby funkcjonowania wtasnych organizacji oraz mechani-
zmy zarzadzania nimi. Wszyscy badani byli zatrudnieni na podstawie umowy
o prace na czas nieokreslony. W badaniach nie usilowano dotrze¢ do oséb,
ktére nie pasowatly do zastosowanej prekonceptualizacji (Silverman 20006).

W ramach badan jako$ciowych przeprowadzono czternascie wywiadéw
pogtebionych. Podczas rozméw sporzadzono niemal czterdziesci stron nota-
tek. Wszyscy uczestnicy wyrazili zgode na udziat w badaniach, a organizatorzy
zapewnili im komfortowe warunki do przeprowadzenia rozmowy. Wywiady
trwaly $rednio okolo péttorej godziny, przy czym najkrétszy trwat niespetna
godzine, a najdtuzszy ponad dwie godziny. Do analizy zebranego materiatu
wykorzystano oprogramowanie NVivo. Zestawienie respondentéw biorgcych
udziat w badaniach prezentuje tabela 2.
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Tabela 2. Respondenci bioracy udzial w badaniach

Zaimowane Liczba lat na Liczba
Kod | Ple¢ Jmow zajmowanym | czlonkéw Lokalizacja organizacji | Wiek
stanowisko . .
stanowisku | organizacji
P1 K kierownicze 4 90 M%asto p(,)W:yze] foo tys. 24
mieszkancéw
P2 |K kierownicze 6 120 M%asto POWy2€] 100 bys. 28
mieszkancéw
1 Miasto powyzej 100 tys.
P3 M specjalista 10 150 | | ieszkaficow 42
P4 |M kierownicze I 37 M%asto POWyZ€] 6oo tys. 30
mieszkancéw
Py |[M kierownicze 4 7 M%asto POWyZ€] 6o tys. 28
mieszkancéw
Miasto powyzej 50 tys.
P6 |K wykonawcze 4 45 | ieszkaficow 22
Wies do 3 tys.
Py |K wykonawcze 3 19 | ieszkanicow 25
- Miasto powyzej 600 tys.
P8 |M specjalista 4 400 | crkaficow 29
1 Miasto powyzej 100 tys.
Pg | K specjalista 11 740 | | iesokaticow 35
Pio | K kierownicze I 25 M{asto POWYy=€) 30 s 31
mieszkancéw
Pur | M kierownicze 4 8oo M%asto POWYy2€] 6oo tys. 33
mieszkancéw
P12 | M kierownicze 5 29 M%asto POWyZ€) 6oo tys. 38
mieszkancéw
starszy Miasto powyzej 600 tys.
P M policjant 7 49 | mieszkaricéw 41
L. Miasto powyzej 50 tys.
Prg | M policjant 3 37 | mieszkaticow 33

Zrédlo: badania wlasne.

Wyniki badan

Badania wykazaly, ze zgloszenia anonimowe maja znaczenie, gdyz moga by¢
zrédlem istotnych informacji o wykroczeniach w instytucjach, zaréwno na-
ruszajacych prawo i zasady spoleczne, jak i zakldcajacych funkcjonowanie
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organizacji (P1, P2, P3, Ps, PG, Py, P8, P9, P11, P12). Wedlug P3 nie nalezy
,bagatelizowa¢ zgloszen anonimowych”, gdyz ,moga mie¢ kluczowe znaczenie
dla funkcjonowania organizacji”. P9 przypomnial, ze ,zgtoszenia anonimowe
sa dopuszczone przez prawo”. Z tego wzgledu ,nalezy je bra¢ pod uwage”. P11
uznatl, ze ,zgloszenia anonimowe z duzym prawdopodobienistwem przekazuja
informacje o naruszeniu prawa’, z tym ze ,podobnie jak i inne zgtoszenia, nale-
zy je doktadnie poddac weryfikacji, czy faktycznie doszto do naruszenia prawa”.
Kilku badanych dystansowato sie jednak wobec zgltoszen anonimowych,
uwazajac, ze maja one niska lub ograniczong warto$¢ (P4, P1o, P14). P13
zaznaczyt nawet, ze ,zgloszenia anonimowe nie maja zadnej wartosci”. P14
przekonywat, ze ,nie nalezy ich analizowad, gdyz osoby piszace anonimy wy-
kluczaja siebie i zgloszenie z podejmowania jakichkolwiek dziatan”. Badani
nie ukrywali niebezpieczenstw, ktére moga sie wigzac ze zglaszaniem naru-
szen prawa i zasad spotecznych przez anonimowych sygnalistéw. Mianowicie
anonimowos¢ ogranicza proces pozyskiwania dodatkowych informacji, ktére
mogg by¢ niezbedne do weryfikacji zgloszenia (P1, P3, Ps, P6, Py, P10, P12, P13).
P12 stwierdzil wyraznie, ze ,brak tozsamosci zglaszajacego moze prowadzic
do trudnosci w weryfikacji zgtoszenia, do pomijania kontekstu lub celowosci
zgloszenia”. Z tych tez wzgledéw, wedtug P13, ,nalezy odrzucaé zgloszenia
anonimowe, ktére przez swoja anonimowosc staja sie niewiarygodne”.
Posréd badanych nie brakowato uwag, ze anonimowo$¢ moze stanowié
okazje do skladania falszywych oskarzen, a w konsekwencji do destabiliza-
cji organizacji. Brak informacji o sygnaliscie daje mozliwo$¢ formutowania
krzywdzacych zarzutéw wynikajacych z osobistych urazéw, niecheci, a nawet
ztych intencji (P1, P2, P4, P5, PG, Py, P11, P12, P13). Wedlug PG istnieje ,duza
mozliwos¢ zlozenia falszywego oskarzenia przez osoby o ztych zamiarach
iintencjach, za czym idzie trudno$c weryfikacji Zrédet informacji”. P11 stwier-
dzil, ze ,istnieje niebezpieczenstwo zgtoszenia nieprawdy, np. z powodu ztych
intencji”. Dla P12 ,zgloszenia anonimowe wiazg sie z ryzykiem, gdyz mozemy
miec¢ do czynienia z osobami, ktére kieruja sie motywami osobistymi, takimi
jak zemsta, zazdro$c¢ czy tez chec zaszkodzenia innym”. Z przeprowadzonych
badan wynika, ze respondenci doceniali dziatania anonimowych sygnalistow.
To wiasnie dzieki nim mogg zosta¢ dostarczone trudno dostepne informacje
o etycznych uchybieniach, zagrozeniach w organizacjach, powazniejszych
wykroczeniach, a nawet o tamaniu prawa (P1, P2, P3, P4, P5, PG, Py). Py stwier-
dzil, ze ,zgloszenia anonimowe moga pomdéc w ujawnianiu naduzy<, oszustw

90



Znaczenie anonimowych sygnalistow dla organizacji jednostek administracji publicznej

iinnych naruszen prawa, ktére mogtyby pozostac nieujawnione, gdyby osoby
zglaszajace nie mogty ukrywac swojej tozsamosci”.

Kolejnym pozytywnym skutkiem przyzwolenia w instytucjach na zgtoszenia
anonimowe jest wzrost liczby oséb gotowych do przekazywania informacji
(P8, Pg). Tym samym anonimowo$¢ prowadzi do zmiany polityki firmy oraz
zapewnia sygnalistom poczucie ochrony przed represjami. Pozwala ona réwniez
na swobodne zgtaszanie informacji bez obawy o konsekwencje zawodowe lub
wykluczenie z grupy (P11, P12). Wedtug P9 anonimowo$¢ ,stanowi zachete do
informowania o naruszeniach, sprawia, ze zapewnione jest reagowanie na nie-
prawidlowosci w organizacji oraz krystalizuje si¢ pozytywny wizerunek firmy”.

Dla porzadku dodajmy, ze jedynie P14 nie dostrzegal zadnych korzysci
z mozliwo$ci dokonywania zgtoszen anonimowych.

Dyskusja i konkluzje

Badania wykazaly, ze nie powinno si¢ pomija¢ zgloszen anonimowych, chociaz
nalezy do nich podchodzi¢ ostroznie. Pozytywne nastawienie do sygnalistow
wynika z kilku powodéw. Wraz z demokratycznymi przemianami w Polsce
z roku na rok zwieksza sie $wiadomosc spoteczenstwa obywatelskiego (Doma-
radzka 2024; Klamut 2023). W takich kategoriach nalezy rozpatrywac aprobate
dla dziatalnos$ci sygnalistycznej.

Przychylne podejscie do tej kwestii wynika réwniez z mozliwosci wyko-
rzystania nowoczesnych technologii do przekazywania informacji (Potocan
2021). Zjawisko to nasilito sie szczegdlnie w czasie pandemii COVID-19, a za-
poczatkowany wéwczas proces jest nieodwracalny (Raimo i in. 2021; Awad,
Martin-Rojas 2024; Gagliardi, Tomaselli 2025). Wzrasta liczba organizacji,
w ktérych kierownictwo kladzie coraz wiekszy nacisk na etyke. W zwigzku
z tym obowigzek informowania o nieprawidlowos$ciach jest wyraZznie zapisany
w kodeksach etycznych (Skupient 2021, ss. 154-155), a ich znajomos¢ stanowi
jeden z warunkéw zatrudnienia.

Do kolejnych powodéw akceptacji dla sygnalistéw zalicza sie fakt, ze z bie-
giem lat zmienia sie tez kultura (Swigtek-Barylska, Braila 2024, s. 334). Mimo
ze zglaszanie nieprawidlowosci nadal bywa kojarzone z prostym donosem, to
jednak zwieksza sie aprobata dla donoséw w stusznej sprawie (Kun-Buczko
20223, s. 129). Zwieksza si¢ przekonanie, Zze postawa jednostki moze miec
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pozytywny wplyw na organizacje, a brak reakcji moze negatywnie wptyna¢ na
jej wizerunek. Kazdy pracownik odpowiada bowiem za wizerunek organizacji
(Kepka 2025).

Badania wskazaly na pewne trudno$ci zwigzane z przekazywaniem informa-
cji anonimowych. Naleza do nich przede wszystkim weryfikacja pozyskanych
informacji oraz motywy, jakimi kieruja sie osoby zglaszajace nieprawidtowosci.
Informacje mogga by¢ nie tylko falszywe, ale takze podyktowane checig zemsty.
Literatura przedmiotu pokazuje, Ze motyw ten jest do§¢ czestym powodem zgla-
szania nieprawidtowosci finansowych, szczegdlnie w sytuacjach dotyczacych
porzuconych matzonkéw, zawistnych bytych partneréw biznesowych, a takze
bytych pracownikéw (Farrar i in. 2019). Pojecie ,zemsty”, cho¢ nacechowane
negatywnymi emocjami, jest reakcja na doznang krzywde i préba zaspokoje-
nia potrzeby przywrécenia sprawiedliwosci (McKay, Macintosh 2024, s. 1206).
W kontekscie sygnalistow przybiera ono jednak bardziej pozytywne znacze-
nie, zaréwno dla samej ofiary, jak i dla organizacji. Pozwala bowiem dokonac
weryfikacji dziatan w organizacji, a osobie kierujacej sie zemsta przywraca
subiektywne poczucie sprawiedliwosci. W literaturze przedmiotu zjawisko
takie nazywane jest ,nowatorska koncepcja konstruktywnego odwetu” (Kara-
kowsky i in. 2025).

Przekazana informacja o nieprawidlowosciach w organizacji moze by¢
falszywa. Kwestia ta zostala uregulowana w art. 23 ust. 2 dyrektywy Parlamen-
tu Europejskiego i Rady (UE) 2019/1937 z dnia 23 pazdziernika 2019 roku
w sprawie ochrony os6b zglaszajacych naruszenia prawa Unii. Czytamy w nim:
,Panstwa czlonkowskie wprowadzaja przepisy przewidujace skuteczne, pro-
porcjonalne i odstraszajace sankcje dla os6b dokonujacych zgtoszenia, wobec
ktérych ustalono, ze §wiadomie dokonaty zgloszenia lub ujawnienia publicz-
nego nieprawdziwych informacji. Panstwa cztonkowskie wprowadzaja réwniez
przepisy przewidujace, zgodnie z prawem krajowym, §rodki odszkodowawcze
za szkode wynikajacg z takiego zgloszenia lub ujawnienia publicznego”.

Implementacja tej dyrektywy do polskiego porzadku prawnego nastgpita
poprzez uchwalenie ustawy o ochronie sygnalistéw, ktéra zostata opublikowa-
na w Dzienniku Ustaw 24 czerwca 2024 roku. W celu ograniczenia sktadania
$wiadomie falszywych informacji w art. 57 polskiego aktu prawnego zapisano:
»Kto dokonuje zgloszenia lub ujawnienia publicznego, wiedzac, ze do naru-
szenia prawa nie doszlo, podlega grzywnie, karze ograniczenia wolnosci albo
pozbawienia wolnosci do lat 2” (Dz. U. z 2024 1. poz. 928).
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Badania wykazaty, ze anonimowo$¢ wptywa pozytywnie na liczbe przekazy-
wanych zgloszen. Z literatury przedmiotu wynika jednak, ze bez wystarczajacej
motywacji ludzie niechetnie informuja o nieprawidlowosciach. Aby zachecic
osoby, ktére moga dostarczy¢ dowody §wiadczace o tamaniu prawa, nalezatoby
wprowadzi¢ w organizacjach mechanizmy nagradzania (Patil, Parmar 2025).
Sygnalisci mogg przyczyni¢ sie do ujawniania licznych nieprawidlowosci, w tym
do demaskowania mobbingu. Jednocze$nie z tego powodu sami mogg sta¢ sie
jego ofiarami (Lewis, Garrick 2025; Giiven, Sahin 2024).

Respondenci wskazywali — a potwierdzaja to przeprowadzone badania —
ze dzieki zgloszeniom, po wprowadzeniu dziatan naprawczych, dochodzi do
poprawy wizerunku firmy (Duong i in. 2025; Lafleur i in. 2025). Nalezy za-
tem dazyc¢ do tego, aby zgloszenia anonimowe byty skutecznie rozpatrywane.
Ponadto poprzez promowanie etycznego postepowania i budowanie kultury
odpowiedzialnos$ci tworzy sie coraz bardziej sprawiedliwe i uczciwe §rodowi-
sko organizacyjne oraz ogranicza si¢ koszty spoteczne zwigzane z oszustwami
korporacyjnymi i nieetycznymi praktykami (Zakiy, Satyarini 2025).

Whistleblowing jest uznawany za dobro publiczne, dzieki ktéremu mozna
ujawnia¢ wiele naduzy¢ i im zapobiega¢ (Sharma i in. 2018; Stanger 2019).
Coraz wiecej spoleczenstw przestaje postrzegac sygnalistéw jako osoby zaj-
mujace sie donosicielstwem i wykazujace brak lojalno$ci wobec wlasnej orga-
nizacji. Wspélczesnie obserwuje sie realng ochrone praw sygnalistéw przez
instytucje panistwowe oraz przez same organizacje. Dziatalno$¢ sygnalistyczna
staje sie powoli normga i zyskuje coraz czesciej pozytywnga ocene (Kun-Buczko
2022a). Potwierdzaja to analizy przeprowadzone wsréd pracownikéw admi-
nistracji. Wiele innych opracowan wskazuje ponadto, ze whistleblowing jest
jednym z najskuteczniejszych mechanizméw walki z korupcja (Gibbs 2020).
Jest to o tyle istotne, ze od kondycji urzedéw zalezy sprawne funkcjonowanie
panistwa prawa.

Trzeba jednak zaznaczy¢, ze przeprowadzone badania majg ograniczony
zasieg. Nalezatoby zatem obja¢ nimi réwniez inne sektory zycia publicznego,
takie jak instytucje zwigzane z ochrong zdrowia. Kolejne analizy powinny by¢
takze skierowane do przedsiebiorstw i uwzglednia¢ kryterium ich wielkosci.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze sygnalisci generalnie nie ciesza si¢ duzym
uznaniem w krajach nalezacych dawniej do tzw. bloku wschodniego (Gogidze
2020). Kwestia sygnalizowania jako elementu wpisujacego sie w walke z ko-
rupcja jest podejmowana takze w krajach aspirujacych do wstapienia do Unii
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Europejskiej, takich jak Ukraina (Shostko 2020), Gruzja (Gogidze 2020) czy
Armenia (Antinyan 2020).
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Samoregulacja w Srodowisku algorytmicznym:
miedzy rozwojem jednostki a zarzadzaniem
technologiami cyfrowymi

Self-Regulation in an Algorithmic Environment:
Between Individual Development and
Digital Technology Management

Abstract: This chapter focuses on self-regulation as a key mechanism linking
human development to the management of algorithm-based digital environ-
ments. It combines perspectives from developmental psychology and digital
management to better understand how contemporary technologies shape user
behavior. The chapter is based on an integrative literature review covering
empirical and theoretical studies published primarily between 2015 and 2025.
The analysis indicates that the impact of digital media is varied and influenced
by individual differences in self-regulatory capacities. Algorithmic systems use
personalization, content selection, and engagement-oriented mechanisms that
may influence attention, impulse control, and emotional regulation. At the
same time, users’ self-regulatory capacities shape patterns of technology use,
creating a dynamic feedback loop between individuals and digital environments.
This chapter contributes to conceptualizing this relationship as an interactive
system and highlights its implications for both developmental processes and
the responsible management of digital technologies.
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Wprowadzenie

Dynamiczny rozwdj technologii cyfrowych oraz rosnaca rola algorytméw per-
sonalizujacych tresci znaczaco zmieniajg warunki funkcjonowania jednostki
we wspolczesnym $wiecie. W szczegdlnosci dzieci i mlodziez dorastajg w $ro-
dowisku, ktére nie tylko dostarcza informacji, lecz takze aktywnie ksztattuje
doswiadczenia uzytkownika poprzez mechanizmy rekomendacyjne i systemy
wzmacniania behawioralnego (van Dijck i in. 2018; Zuboff 2019; Biichi 2021).
Problematyka ta wpisuje sie w szerszy kontekst zarzadzania §rodowiskiem
cyfrowym, w ktérym technologie nie tylko wspierajg dziatania uzytkownikéw,
lecz takze aktywnie ksztattuja ich zachowania i decyzje.

Dotychczasowe debaty naukowe koncentrowaly sie gtéwnie na ilo§ciowym
wymiarze korzystania z mediéw cyfrowych, takim jak czas ekranowy. Jednak
rosnaca liczba badan wskazuje, ze sama intensywno$¢ korzystania z technologii
nie wyjasnia w petni jej znaczenia dla funkcjonowania jednostki, a istotne sg
réwniez sposéb korzystania z technologii, réznice indywidualne oraz to, jak jed-
nostka reguluje swoje zachowanie w §rodowisku cyfrowym (Orben, Przybylski
2019; Dienlin, Johannes 2020; Montag i in. 2024). W tym kontekscie szczegdl-
nego znaczenia nabiera pojecie samoregulacji, rozumianej jako zdolno$¢ do
kontrolowania uwagi, emocji i zachowania w warunkach wysokiej stymulacji.

Celem niniejszego rozdziatu jest analiza roli samoregulacji jako kluczo-
wego mechanizmu adaptacyjnego w warunkach $rodowiska algorytmicznego.
W przeciwienistwie do dominujacych ujeé koncentrujacych sie na ilosciowych
wskaznikach korzystania z technologii, niniejszy tekst proponuje przesuniecie
perspektywy analitycznej w kierunku mechanizméw regulacyjnych. W szcze-
g6lnosci wskazuje na konieczno$¢ ujmowania srodowiska cyfrowego jako syste-
mu algorytmicznego, ktéry wchodzi w dynamiczne interakcje z rozwijajacymi
sie kompetencjami samoregulacyjnymi jednostki.

Szczegblnym wkiadem rozdziatu w literature dotyczacg funkcjonowania
jednostki w §rodowisku cyfrowym jest integracja perspektywy psychologii
rozwojowej z analizg mechanizmdéw technologicznych oraz zaproponowanie
interpretacji relacji miedzy nimi w kategoriach sprzezen zwrotnych. Ujecie
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to pozwala przesunaé uwage z samego czasu korzystania z technologii na
wzajemne oddzialywanie wlasciwosci srodowiska cyfrowego, kompetencji
samoregulacyjnych jednostki oraz jej wzorcéw zachowania.

Srodowisko cyfrowe jako system algorytmiczny

Wsp6lczesne srodowisko cyfrowe w coraz wiekszym stopniu opiera sie na
dzialaniu algorytméw rekomendacyjnych, ktérych zadaniem jest selekcja i per-
sonalizacja tresci. Mechanizmy te wykorzystuja dane uzytkownikéw w celu
maksymalizacji zaangazowania, tworzac systemy oparte na natychmiastowe;
gratyfikacji oraz ciaglym dostarczaniu bodzcéw (van Dijck i in. 2018; Bail 2021).

Algorytmy funkcjonujg w ramach ztozonych petli sprzezenia zwrotnego,
w ktérych zachowania uzytkownika wpltywaja na dobdr tresci, a te z kolei ksztal-
tuja dalsze zachowania. W rezultacie §rodowisko cyfrowe nie ma charakteru
neutralnego, lecz aktywnie modeluje procesy poznawcze i emocjonalne uzyt-
kownikéw (Bliss i in. 2012; van Dijck i in. 2018; Biichi 2021). Dotychczasowe
badania wskazuja, ze wptyw algorytmoéw nie jest jednoznaczny, gdyz w zalez-
nosci od kontekstu oraz sposobu ich uzytkowania technologie cyfrowe moga
zar6wno wspieraé rozwdj jednostki, jak i generowac ryzyka psychospoteczne
(O’Reilly 2020; Biichi 2021). Algorytmy mozna wiec traktowac jako narzedzia
zarzadzania uwagg uzytkownika, co nadaje im istotny wymiar organizacyjny
i ekonomiczny (Zuboff 2019).

Samoregulacja jako mechanizm rozwojowy

Samoregulacja stanowi jeden z kluczowych mechanizméw umozliwiajacych
jednostce adaptacyjne funkcjonowanie w ztozonym srodowisku spotecznym.
Obejmuje ona procesy kontrolowania uwagi, regulacji emocji oraz hamowania
reakcji impulsywnych (Eisenberg i in. 2010). Rozwéj samoregulacji jest $cisle
powiazany z dojrzewaniem funkcji wykonawczych, ktérego podlozem jest m.in.
z dojrzewanie sieci neuronalnych obejmujacych kore przedczotows. Badania
podtuzne wskazuja, ze poziom samokontroli w dziecinstwie stanowi istotny
predyktor zdrowia, dobrostanu oraz funkcjonowania spotecznego w dorostosci

(Moffitt i in. 2011).
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W warunkach §rodowiska cyfrowego samoregulacja nabiera jeszcze wiek-
szego znaczenia, poniewaz uzytkownicy sa stale eksponowani na bodZce za-
projektowane w celu przyciggania uwagi i podtrzymywania zaangazowania.
Oznacza to, ze efektywne funkcjonowanie w przestrzeni cyfrowej wymaga nie
tylko kompetencji technicznych, lecz przede wszystkim rozwinietych kompe-
tencji regulacyjnych (Brand i in. 2016; Biichi 2021).

Metodologia — przeglad integracyjny

Niniejsze opracowanie opiera sie na integracyjnym przegladzie literatury, kto-
rego celem bylo syntetyczne ujecie wynikéw badan dotyczacych funkcjonowa-
nia czlowieka w $rodowisku cyfrowym oraz wzajemnych zalezno$ci miedzy
samoregulacjg jednostki a wlasciwo$ciami technologii cyfrowych (Snyder 2019).
Analiza objeta gléwnie publikacje naukowe z lat 2015-2025, zidentyfikowane
w bazach Scopus, Web of Science, PsycINFO oraz Google Scholar.

Dobér Zrédet miat charakter celowy i problemowy. Uwzgledniono przede
wszystkim artykuly empiryczne i przegladowe dotyczace wptywu korzysta-
nia z internetu i mediéw spotecznosciowych na rozwdj dzieci i mtodziezy,
ze szczegblnym uwzglednieniem proceséw samoregulacji i regulacji emo-
cjonalne;j.

Proces analizy obejmowat identyfikacje publikacji zwigzanych z proble-
matyka rozdziatu, wstepna ocene ich tematycznej przydatnosci na podstawie
tytuléw i abstraktéw oraz analize pelnych tekstéw wybranych prac. Nastepnie
wyniki zostaly uporzadkowane tematycznie ze szczegélnym uwzglednieniem
mechanizméw samoregulacji, wlagciwosci srodowiska algorytmicznego oraz
wzajemnej zaleznosci miedzy uzytkownikiem a technologia.

Wyniki i integracja: samoregulacja
w §rodowisku algorytmicznym

Analiza literatury wskazuje, ze wptyw mediéw cyfrowych na rozwéj mtodziezy
jest zréznicowany i niejednorodny. Z jednej strony technologie cyfrowe moga
wspierac rozwoéj spoteczny, dostep do informacji oraz ekspresje tozsamosci,
z drugiej — wiaza sie z ryzykiem dysregulacji emocjonalnej, problemowego
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korzystania oraz obnizenia dobrostanu psychicznego (Pyzalski 2012; Beyens
iin. 2020; Odgers, Jensen 2020; Montag i in. 2024).

Kluczowym czynnikiem réznicujacym ten wptyw moze by¢ poziom samo-
regulacji. Srodowisko algorytmiczne, oparte na natychmiastowej gratyfikacji,
zmiennym wzmochieniu oraz personalizacji tresci, moze oddzialywa¢ na
podstawowe procesy regulacyjne. W szczegdlnosci czesta ekspozycja na szyb-
ko zmieniajace sie, silnie angazujace bodZce moze wigzac si¢ z trudnosciami
w odraczaniu gratyfikacji i regulacji reakcji emocjonalnych, a takze z fragmen-
taryzacja uwagi i trudnosciami w utrzymaniu koncentracji (Beyens i in. 2020;
Montag i in. 2024). Mechanizmy te wykazuja podobienistwo do proceséw opi-
sywanych w modelach problematycznego korzystania z internetu i uzaleznien
behawioralnych, w ktérych w utrzymaniu sie okre§lonych wzorcéw zachowan
znaczenie przypisuje sie systemom nagrody i wzmocnienia oraz deficytom
kontroli wykonawczej (Brand i in. 2016; Tomczyk 2019; Twenge 2020; Montag
iin. 2024). Nie oznacza to jednak, ze intensywne korzystanie z technologii
mozna utozsamiac z uzaleznieniem; podobienistwo dotyczy raczej wybranych
mechanizméw regulacyjnych i behawioralnych.

Jednocze$nie wyniki badan wskazuja, ze jednostki o wyzszym poziomie
samoregulacji wykazuja wieksza odpornosc na potencjalnie dysregulujace wta-
$ciwosci srodowiska cyfrowego oraz czesciej korzystaja z technologii w sposéb
bardziej refleksyjny i celowy (Valkenburg, Piotrowski 2017; Beyens i in. 2021).

Relacja miedzy Srodowiskiem cyfrowym a samoregulacja ma zatem cha-
rakter dwukierunkowy. Z jednej strony wlasciwosci §rodowiska moga ksztat-
towac procesy regulacyjne, z drugiej — poziom tych proceséw wplywa na
sposdéb korzystania z technologii (Dienlin, Johannes 2020; Beyens i in. 2021).
W konsekwencji zasadne jest przyjecie perspektywy systemowej, w ktdrej
rozwéj jednostki i whasciwosci §rodowiska cyfrowego pozostaja w dynamicz-
nej interakgji.

Badania neuroobrazowe wskazujg na zwigzki miedzy problematycznym
korzystaniem z internetu i smartfonéw a funkcjonowaniem proceséw kontroli
poznawczej oraz uktadéw zwigzanych z przetwarzaniem nagrody. Z perspek-
tywy neurokognitywnej szczegélnie istotne jest napiecie miedzy systemami
odpowiedzialnymi za przetwarzanie nagrody a systemami kontroli poznawczej
(Leén Méndez i in. 2024). Srodowisko cyfrowe, poprzez intensyfikacje bodz-
céw nagradzajacych, moze wzmacnia¢ dominacje reakcji impulsywnych nad
kontrolg wykonawczg, zwlaszcza w okresie rozwojowym charakteryzujagcym
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sie niedojrzatoscia kory przedczotowej. W konsekwencji moze dochodzi¢ do
utrwalania wzorcéw zachowan opartych na natychmiastowej gratyfikacji kosz-
tem dzialan wymagajacych wysitku i odroczenia nagrody.

Proponowane ujecie mozna okreslic jako model interakcyjnej samoregulacji
cyfrowej, obejmujacy trzy wspétzalezne komponenty: (1) wiasciwosci srodo-
wiska algorytmicznego, (2) indywidualne kompetencje samoregulacyjne oraz
(3) wzorce zachowan uzytkownika. Relacje miedzy tymi komponentami maja
charakter dynamicznych sprzezen zwrotnych. Sprzezenie to ma charakter re-
kurencyjny: zachowania uzytkownika dostarczaja danych wykorzystywanych
przez system algorytmiczny do dalszej personalizacji tresci, a zmodyfikowane
srodowisko ponownie oddziatuje na zachowania i procesy regulacyjne uzyt-
kownika. Model ten stanowi rame interpretacyjna dla analizy funkcjonowania
jednostki w $rodowisku cyfrowym. Ma réwniez implikacje dla zarzadzania
$rodowiskiem cyfrowym, poniewaz wskazuje na koniecznos¢ uwzgledniania
kompetencji regulacyjnych uzytkownikéw w projektowaniu i ocenie dziatania
systemoéw algorytmicznych.

Implikacje praktyczne
Transformacja roli opiekuna: od kontroli do wspétregulacji

W $wietle ustalert neuropsychologicznych dotyczacych wydtuzonego procesu
dojrzewania kory przedczotowej, odpowiedzialnej za funkcje wykonawcze, rola
dorostego w regulacji zachowan dziecka w srodowisku cyfrowym powinna ule-
gac stopniowej redefinicji. Strategie oparte wylacznie na kontroli zewnetrznej,
takie jak zakazy czy limity czasowe, mogg przynosic efekty krétkoterminowe,
jednak moga by¢ niewystarczajace z perspektywy dtugofalowego rozwijania
kompetencji samoregulacyjnych (Eisenberg i in. 2010). Zasadne jest zatem
przejscie do modelu wspdtregulacji, w ktérym dorosty petni funkcje wspierajaca
rozwdj regulacji wykonawczej dziecka (metaforycznie okreslang jako ,zewnetrz-
na kora przedczotowa”). Wspétregulacja zaklada stopniowe przekazywanie od-
powiedzialnosci dziecku w miare jego rozwoju poznawczego i emocjonalnego.

Istotne znaczenie maja w tym kontekscie nastepujace strategie:
« Modelowanie samoregulacji — odnosi sie ono do mechanizméw uczenia
sie spolecznego, ktére sprawiajg, ze zachowania dorostych stanowia wazny
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punkt odniesienia dla dzieci. Nawyki takie jak przerywanie interakcji spo-
tecznych poprzez sprawdzanie urzadzen mobilnych moga wzmacniac orien-
tacje na bodzce cyfrowe kosztem bodzcéw relacyjnych. Z kolei §wiadome
modelowanie zachowan regulacyjnych sprzyja internalizacji adaptacyjnych
WZOTCOW.

Mediacja aktywna — oznacza ona wspdlne analizowanie mechanizméw dzia-
tania srodowiska cyfrowego. Rozwijanie §wiadomosci dotyczacej systeméw
nagrdd, personalizacji i powiadomient wspiera refleksyjnosc oraz zdolnos¢
do bardziej swiadomego korzystania z technologii (Gajda 2023).

Zakres i forma wspétregulacji powinny by¢ dostosowane do etapu rozwojo-

wego — w mlodszym wieku wieksze znaczenie ma wsparcie bezposrednie,

natomiast w okresie adolescencji ro$nie rola autonomii i refleksyjnosci.

Edukacja cyfrowa jako trening funkcji wykonawczych

Wspélczesne podejscia do edukacji medialnej wskazujg na koniecznos$¢ inte-
gracji kompetencji cyfrowych z treningiem funkcji wykonawczych. Oznacza
to przesuniecie akcentu z nauczania obstugi technologii na rozwijanie zdol-
nosci regulacyjnych, ktére determinuja sposéb jej wykorzystania. Szczegélne
znaczenie majg nastepujace kierunki oddziatywan:

Podejécie to wpisuje sie w nurt badan wskazujacych, ze rozwéj kompetencji

Trening uwaznosci cyfrowej — interwencje oparte na uwaznosci rozwijaja
zdolno$¢ monitorowania stanéw poznawczych i emocjonalnych podczas
korzystania z technologii (Fendel i in. 2024). Sprzyja to zwiekszeniu kontroli
uwagi oraz ograniczaniu automatycznych, impulsywnych reakcji.

Trening kontroli hamujacej — srodowisko cyfrowe, oparte na natychmia-
stowej gratyfikacji, stawia wysokie wymagania wobec zdolnosci odraczania
reakcji. Wprowadzanie strategii, takich jak techniki pauzy czy zadania wy-
magajace powstrzymania automatycznej odpowiedzi, sprzyja wzmacnianiu
kontroli impulséw oraz bardziej refleksyjnemu podejmowaniu decyzji.

cyfrowych powinien by¢ $cisle powigzany z rozwojem samoregulacji.
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Projektowanie $rodowiska: architektura
wyboru jako wsparcie samoregulacji

Z uwagi na ograniczenia rozwojowe funkcji wykonawczych, poleganie wylacz-

nie na sile woli dziecka jako mechanizmie regulacyjnym jest niewystarczajace.

Alternatywe stanowi wykorzystanie zasad architektury wyboru, polegajacych na

takim projektowaniu §rodowiska, ktére wspiera adaptacyjne zachowania (van

Dijck i in. 2018). Podejscie to redukuje obcigzenie poznawcze oraz ogranicza

koniecznos$¢ podejmowania ciggtych decyzji w warunkach wysokiej stymulacji.

W praktyce obejmuje ono m.in.:

« Strefy wolne od technologii — wprowadzanie fizycznych granic korzystania
z urzadzen wspiera regulacje rytméw dobowych oraz ogranicza ekspozycje
na bodZce wzmacniajace. Sprzyja to regeneracji zasobé6w poznawczych
i poprawie jako$ci snu (Hartstein i in. 2024).

« Zarzadzanie powiadomieniami — ograniczanie liczby powiadomien redu-
kuje rozproszenie uwagi i umozliwia utrzymanie koncentracji (Fournier
iin. 2026). Ma to szczegdlne znaczenie w kontekscie funkcjonowania
poznawczego i efektywnosci uczenia sie.

Skuteczno$¢ tych dziatan zalezy od ich spéjnosci oraz od stopnia wiaczenia
dziecka w proces ustalania zasad.

Kierunki przyszlych badan i dzialan profilaktycznych

Przeprowadzona analiza wskazuje na potrzebe dalszych badan nad dtugofalo-
wym wplywem srodowiska cyfrowego, w szczegdlnosci algorytméw persona-
lizujacych, na rozwéj kompetencji samoregulacyjnych, takich jak wytrwatos¢
w dazeniu do celu.

Istotne znaczenie ma réwniez uwzglednienie réznic indywidualnych. Dzieci
i mlodziez o wyzszym poziomie impulsywno$ci moga wymagac bardziej zindy-
widualizowanych form wsparcia w zakresie regulacji zachowania w srodowisku
cyfrowym. Jak zostalo to juz wyzej podkreslone — skutecznos¢ proponowanych
strategii pozostaje zalezna od etapu rozwojowego.
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Podsumowanie

Przeprowadzona analiza wskazuje, ze samoregulacja stanowi kluczowy zaséb
umozliwiajacy adaptacyjne funkcjonowanie w srodowisku cyfrowym. W prze-
ciwienstwie do podej$¢ koncentrujacych sie na ograniczaniu dostepu do tech-
nologii, bardziej adekwatne z perspektywy rozwojowej wydaje si¢ wzmacnianie
kompetencji regulacyjnych jednostki (Odgers, Jensen 2020; Montag iin. 2024).

W tym ujeciu kluczowym zadaniem edukacji i profilaktyki nie jest ogranicza-
nie obecno$ci technologii w zyciu mtodych ludzi, lecz rozwijanie kompetencji
umozliwiajacych ich §wiadome i refleksyjne wykorzystanie. Zaproponowana
perspektywa moze stanowi¢ punkt wyjscia do dalszych badan nad mecha-
nizmami interakcji miedzy jednostka a srodowiskiem cyfrowym. Moze ona
réwniez przyczynic sie do projektowania bardziej adekwatnych interwencji
wspierajacych rozwdj w warunkach spoteczenstwa cyfrowego. W szczegdlno-
$ci wskazuje to na potrzebe rozwijania podejs¢ do zarzadzania technologiami
cyfrowymi, ktére uwzgledniajg zaréwno efektywnosc systemoéw, jak i dobrostan
oraz rozwdj uzytkownikéw.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze przedstawione wnioski maja charakter syn-
tetyczny i opieraja sie na analizie badan o zréznicowanej metodologii. Ogra-
nicza to mozliwo$¢ formutowania jednoznacznych wnioskéw o charakterze

przyczynowym.
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Zawo6d medyczny w $wietle przepiséw
prawa. Problemy klasyfikacyjne

i konsekwencje dla ustalania minimalnych
wynagrodzen w ochronie zdrowia

The medical profession in the light of legal
regulations. Classification issues and consequences
for setting minimum wages in healthcare

Abstract: This chapter analyzes the concept of medical professions in the
Polish legal system and classification issues arising from the application of
regulations concerning minimum base salaries in the healthcare sector. The
aim of the chapter is to demonstrate the consequences of the lack of a uniform
definition of a medical profession and the use of imprecise legal terms, in
particular the phrase ,possessing the required education”, when determining
salaries in healthcare facilities.

The study analyzes the applicable legal provisions, including the Act
of June 8, 2017, on the method of determining the minimum basic salary
of certain employees working in entities providing medical services, the
Act on Medical Practice, and the Act on Certain Medical Professions. Ref-
erence is also made to the case law of the Supreme Court and the principle
of non-retroactivity of the law in the context of professional qualifications
and salaries.
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Zawdd medyczny w $wietle przepiséw prawa. Problemy klasyfikacyjne i konsekwencje...

The analysis shows that the arbitrary determination of ‘required education’
and the disregard of employees’ actual qualifications undermine the purpose
of wage regulations and generate disputes, particularly in borderline profes-
sions such as medical physicists. The findings have practical significance for
healthcare management, supporting legally compliant remuneration policies
and reducing the risk of employment disputes.

Keywords: medical profession, classification of medical professions, minimum
wage in healthcare, healthcare labour law, professional qualifications in health-
care, Supreme Court case law, lex retro non agit

Wprowadzenie

Status prawny zawod6éw medycznych oraz zasady wynagradzania oséb je wy-
konujacych od lat stanowia jeden z najbardziej ztozonych i jednocze$nie prak-
tycznie doniostych probleméw regulacji prawa ochrony zdrowia. Ztozono$¢ ta
wynika zaréwno z wielo$ci aktéw normatywnych regulujacych wykonywanie
poszczegdlnych profesji medycznych, jak i z braku jednolitej, systemowej defi-
nicji ,zawodu medycznego”. W praktyce prowadzi to do istotnych rozbieznosci
interpretacyjnych, zwlaszcza na gruncie prawa pracy i prawa wynagradzania.

W polskim porzadku prawnym pojecie osoby wykonujacej zawod medyczny
pojawia sie w wielu aktach normatywnych, w tym przede wszystkim w ustawie
z dnia 15 kwietnia 2011 1. 0 dziatalnosci leczniczej (t.j. Dz. U. z 2026 r. poz. 156
ze zm.), ktéra postuguje sie definicja funkcjonalng, odwotujaca sie do udzielania
$wiadczen zdrowotnych oraz posiadania fachowych kwalifikacji do ich wykony-
wania. Jednocze$nie przez dtugi czas brakowato aktu prawnego o charakterze
horyzontalnym, ktéry w sposéb kompleksowy regulowalby status licznych za-
wodéw medycznych nieregulowanych lub tzw. zawodéw granicznych. Dopiero
wejscie w zycie ustawy o niektérych zawodach medycznych stanowito prébe
uporzadkowania tej materii, jednak réwniez ta regulacja nie wyeliminowata
wszystkich watpliwosci interpretacyjnych, w szczegélnosci w zakresie konse-
kwencji ptacowych wynikajacych z kwalifikacji danego zawodu jako medycznego.

Szczegodlne znaczenie w tym kontekscie ma ustawa z dnia 8 czerwca 2017 1.
o sposobie ustalania najnizszego wynagrodzenia zasadniczego niektérych
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pracownikéw zatrudnionych w podmiotach leczniczych (tj. Dz. U. z 2022 r.
poz. 2139), ktéra wprowadzita mechanizm ustawowego gwarantowania mini-
malnych wynagrodzen zasadniczych pracownikéw ochrony zdrowia. Ustawa ta,
majaca charakter przepisu szczegélnego (lex specialis) wobec ogdlnych regulacji
prawa pracy, opiera sie na konstrukcji wspétczynnikéw pracy przypisanych
do okreslonych grup zawodowych wyodrebnionych w zalgczniku do ustawy.
Kryteriami réznicujacymi poszczegdlne grupy zawodowe sg m.in. poziom
wyksztalcenia oraz posiadanie specjalizacji, przy czym ustawodawca postuzyt
sie sformulowaniem ,z wymaganym wyksztalceniem”, ktére stato sie zrodlem
istotnych kontrowersji interpretacyjnych. W praktyce stosowania ustawy ujawnit
sie bowiem powazny problem polegajacy na rozbieznym rozumieniu pojecia
,wymaganego wyksztalcenia”. Cze$¢ podmiotéw leczniczych przyjeta wyktad-
nie skrajnie formalistyczng, utozsamiajac wymagane wyksztalcenie wytacznie
z minimalnymi kwalifikacjami okreslonymi przez pracodawce dla danego
stanowiska, niezaleznie od faktycznie posiadanego przez pracownika wyksztat-
cenia oraz specjalizacji. W konsekwencji prowadzito to do sytuacji, w ktérych
pracownicy legitymujacy sie wyzszymi kwalifikacjami, w tym tytulem magistra
oraz ukonczong specjalizacja, byli wynagradzani na poziomie przewidzianym
dla 0séb o nizszym poziomie wyksztatcenia, co rodzito powazne watpliwosci
co do zgodnosci takiej praktyki z celem ustawy oraz zasadami prawa pracy.
Na tle tych rozbieznosci szczegdlnego znaczenia nabrato orzecznictwo
sad6w pracy, w tym zwlaszcza Sadu Najwyzszego, ktére w ostatnich latach za-
czeto ksztattowac jednolitg linie wyktadni przepiséw dotyczacych minimalnych
wynagrodzen w ochronie zdrowia. Orzecznictwo to akcentuje koniecznosc
uwzgledniania nie tylko formalnych wymagan stanowiskowych, lecz takze
faktycznie posiadanych kwalifikacji, jezeli byty one dotychczas uznawane przez
pracodawce za relewantne dla wykonywanej pracy. Jednoczesnie judykatura
wyraznie rozréznia sytuacje, w ktérych brak bylo podstaw normatywnych do
uznania danego zawodu za medyczny, od przypadkéw, w ktérych pracodawcy,
mimo obowigzywania przepiséw prawa, dazyli do ograniczania skutkéw finan-
sowych regulacji ustawowych.

Celem niniejszego rozdziatu jest analiza pojecia zawodu medycznego

w $wietle obowigzujacych przepiséw prawa, ze szczegdlnym uwzglednieniem
probleméw klasyfikacyjnych oraz ich konsekwencji dla ustalania minimalnych
wynagrodzen zasadniczych w podmiotach leczniczych. Opracowanie kon-
centruje sie na wykladni przepiséw ustawy z dnia 8 czerwca 2017 1., analizie
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aktualnego orzecznictwa Sadu Najwyzszego oraz praktyki stosowania prawa
przez podmioty lecznicze. Szczegdlna uwaga zostanie po§wiecona sporom
dotyczacym znaczenia sformutowania ,z wymaganym wyksztalceniem”, a takze
zagadnieniu niedopuszczalnosci retroaktywnego kwalifikowania zawodéw jako
medycznych. W konicowej cze$ci rozdziatu sformutowane zostang wnioski
dotyczace obowigzujacego prawa (de lege lata) oraz postulaty wobec przysztych
zmian legislacyjnych (de lege ferenda), zmierzajace do zwiekszenia spéjnosci
i przewidywalno$ci regulacji w analizowanym obszarze.

Zawo6d medyczny jako kategoria prawna

Jednym z podstawowych probleméw analizowanej materii jest brak jednolitej,
systemowej definicji zawodu medycznego w polskim porzadku prawnym.
Ustawodawca postuguje sie tym pojeciem w wielu aktach normatywnych, jed-
nak czyni to w sposéb niespéjny i fragmentaryczny, co prowadzi do istotnych
trudnosci interpretacyjnych. Szczegdlne znaczenie w tym zakresie ma ustawa
z dnia 15 kwietnia 2011 1. 0 dzialalno$ci leczniczej, ktéra w art. 2 ust. 1 pkt 2
postuguje sie pojeciem ,,0soby wykonujacej zawdéd medyczny”, definiujac ja
jako osobe uprawniong na podstawie odrebnych przepiséw do udzielania
$wiadczen zdrowotnych albo legitymujaca sie nabyciem fachowych kwalifikacji
do udzielania §wiadczen zdrowotnych w okreslonym zakresie lub w okreslonej
dziedzinie medycyny. Definicja ta ma charakter funkcjonalny i szeroki, gdyz jej
zakres wyznaczany jest przez pojecie $wiadczenia zdrowotnego, rozumianego
jako dziatania stuzace zachowaniu, ratowaniu, przywracaniu lub poprawie
zdrowia, a takze inne dzialania medyczne wynikajace z procesu leczenia lub
przepis6w odrebnych. Tak szerokie ujecie, cho¢ celowe z perspektywy orga-
nizacji systemu ochrony zdrowia, nie rozstrzyga jednak jednoznacznie, ktére
profesje nalezy zaliczy¢ do zawodéw medycznych na gruncie prawa pracy oraz
przepiséw dotyczacych wynagrodzen.

Brak precyzyjnego rozréznienia pomiedzy zawodami medycznymi regu-
lowanymi, zawodami medycznymi nieregulowanymi oraz zawodami jedynie
funkcjonalnie powigzanymi z procesem udzielania §wiadczerr zdrowotnych
powoduje, ze klasyfikacja danej profesji czesto dokonywana jest dopiero na eta-
pie stosowania prawa, a nie na poziomie normatywnym. Zjawisko to ma szcze-
g6lne znaczenie przy stosowaniu przepiséw ustawy z dnia 8 czerwca 2017 1.
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o sposobie ustalania najnizszego wynagrodzenia zasadniczego niektérych
pracownikow zatrudnionych w podmiotach leczniczych, ktéra réznicuje sytu-
acje prawng pracownikéw w zaleznosci od ich przynaleznosci do okreslonej
grupy zawodowe;j.

W doktrynie i praktyce stosowania prawa przyjmuje sie rozréznienie po-
miedzy zawodami medycznymi regulowanymi oraz zawodami medycznymi
nieregulowanymi. Do pierwszej kategorii nalezg profesje, ktérych wykony-
wanie podlega szczegétowym regulacjom ustawowym, obejmujacym m.in.
wymogi kwalifikacyjne, zasady odpowiedzialnosci zawodowej oraz obowigzek
przynaleznosci do samorzadu zawodowego. Przykladem sg zawody lekarza,
pielegniarki czy potoznej. Odmienny charakter majg zawody medyczne niere-
gulowane, ktérych status prawny przez dtugi czas pozostawal niejednoznaczny.
W ich przypadku kwalifikacja jako zawodu medycznego nastepowata w oparciu
o0 przepisy rozproszone, w tym regulacje dotyczace specjalizacji w dziedzinach
majacych zastosowanie w ochronie zdrowia. Zgodnie z ustawg z dnia 24 lutego
2017 1. 0 uzyskiwaniu tytutu specjalisty w dziedzinach majacych zastosowanie
w ochronie zdrowia oraz aktami wykonawczymi do tej ustawy, mozliwe jest
uzyskanie tytulu specjalisty m.in. w takich dziedzinach, jak fizyka medyczna,
inzynieria medyczna, psychologia kliniczna czy zdrowie publiczne. Uzyska-
nie takiej specjalizacji stanowi istotny argument przemawiajacy za uznaniem
wykonywanej profesji za zawéd medyczny, jednak nie zawsze przesadza o tym
w sposéb jednoznaczny.

Na tle powyzszych rozwazan wyodrebnia sie takze tzw. zawody graniczne,
ktérych nazwa lub zakres czynnosci sugeruja medyczny charakter, lecz ktére
nie zawsze spelniaja kryteria normatywne pozwalajace na ich jednoznacz-
na kwalifikacje jako zawodu medycznego. Przykladem takiego zawodu jest
fizyk medyczny, ktérego dziatalno$¢ pozostaje $ci§le zwigzana z procesem
diagnostyczno-terapeutycznym, jednak ktérego status prawny jako pracownika
medycznego zalezy od spelienia dodatkowych warunkéw, w szczegdlno$ci
posiadania odpowiedniej specjalizacji. Brak jednoznacznych regulacji w tym za-
kresie prowadzi do rozbiezno$ci w praktyce podmiotéw leczniczych, zwtaszcza
przy kwalifikowaniu pracownikéw do grup zawodowych na potrzeby ustalania
minimalnych wynagrodzen.

Kluczowe znaczenie dla porzadkowania statusu zawodéw medycznych nie-
regulowanych miato uchwalenie ustawy z dnia 17 sierpnia 2023 1. 0 niektérych
zawodach medycznych (t.j. Dz. U. z 2025 1. poz. 1730). Ustawa ta wprowadzita
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po raz pierwszy jednolite ramy normatywne dla szeregu zawodéw dotychczas
funkcjonujacych poza systemem ustawowej reglamentacji, okreslajac m.in. wy-
magania kwalifikacyjne, zasady wykonywania zawodu oraz podstawy odpowie-
dzialno$ci zawodowej. Regulacja ta miata na celu zwigkszenie bezpieczenstwa
pacjentéw oraz zapewnienie jednolitych standardéw wykonywania §wiadczen
zdrowotnych. Jednoczes$nie nalezy podkresli¢, ze ustawa ta ma charakter pro-
spektywny i nie moze stanowi¢ podstawy do retroaktywnego kwalifikowania
danych profesji jako zawodéw medycznych w okresach sprzed jej wejscia
w zycie. Zasada niedzialania prawa wstecz, wynikajaca z konstytucyjnych za-
sad pewnosci prawa oraz ochrony zaufania obywatela do panistwa, wyklucza
mozliwo$¢ naktadania na pracodawcéw obowigzkéw plracowych opartych na
regulacjach, ktére w danym czasie jeszcze nie obowigzywaly. Okolicznos¢ ta
ma fundamentalne znaczenie przy ocenie odpowiedzialnosci pracodawcéw
w sporach dotyczacych wynagrodzen, w szczegélnosci w odniesieniu do za-
wodow, ktére dopiero na mocy nowych przepiséw uzyskaty status zawodow
medycznych.

Kwalifikacja danej profesji jako zawodu medycznego wywiera bezposredni
wplyw na sytuacje prawnga pracownika w zakresie wynagrodzenia zasadniczego.
Ustawa z dnia 8 czerwca 2017 1. w sposéb jednoznaczny wigze wysokos$¢ mi-
nimalnego wynagrodzenia z przynaleznoscia do okreslonej grupy zawodowej,
ata z kolei zalezy od uznania danego stanowiska za zwigzane z wykonywaniem
zawodu medycznego oraz od poziomu wymaganych kwalifikacji.

Nieprawidtowa lub arbitralna klasyfikacja zawodu moze prowadzi¢ zaréwno
do naruszenia praw pracownikéw, jak i do sporéw sadowych, w ktérych pod-
mioty lecznicze powotujg si¢ na brak jednoznacznych regulacji ustawowych.
W praktyce szczegélnie problematyczne okazuje sie taczenie niejasnych kry-
teriéw klasyfikacyjnych z formalistycznym podej$ciem do pojecia ,wymaga-
nego wyksztalcenia”, co prowadzi do zanizania wynagrodzen pracownikéw
legitymujacych sie wyzszymi kwalifikacjami niz minimalnie wymagane na
danym stanowisku.

Analiza probleméw definicyjnych i klasyfikacyjnych zawodu medycznego
stanowi zatem niezbedny punkt wyjscia do dalszych rozwazan nad prawidlo-
wym stosowaniem przepiséw dotyczacych minimalnych wynagrodzen w ochro-
nie zdrowia. Bez jednoznacznego ustalenia statusu prawnego danego zawodu
niemozliwe jest bowiem prawidlowe zastosowanie mechanizméw ochronnych
przewidzianych przez ustawodawce.
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Minimalne wynagrodzenia w ochronie zdrowia
a problem ,wymaganego wyksztalcenia”

Ustawa z dnia 8 czerwca 2017 . 0 sposobie ustalania najnizszego wynagro-
dzenia zasadniczego niektérych pracownikéw zatrudnionych w podmiotach
leczniczych (tj. Dz. U. z 2022 1. poz. 2139) wprowadzita szczeg6lny mechanizm
ochrony ptacowej pracownikéw ochrony zdrowia, polegajacy na ustawowym
zagwarantowaniu minimalnego poziomu wynagrodzenia zasadniczego. Me-
chanizm ten opiera sie na powigzaniu wysokosci minimalnego wynagrodzenia
z przecietnym wynagrodzeniem w gospodarce narodowej oraz wspétczynni-
kami pracy przypisanymi do poszczegdlnych grup zawodowych okreslonych
w zalagczniku do ustawy. Ustawodawca przyjat model, w ktérym zréznicowa-
nie wspétczynnikéw pracy uzalezniono od rodzaju wykonywanej pracy, pozio-
mu wyksztalcenia oraz posiadania specjalizacji. Nalezy jednak podkresli¢, ze
celem ustawy nie byto stworzenie kompleksowych siatek ptac ani ujednolicenie
wynagrodzen wszystkich pracownikéw ochrony zdrowia, lecz ustanowienie
dolnej granicy wynagrodzenia zasadniczego, ponizej ktérej pracodawca nie
moze ksztattowaé wynagrodzenia pracownika wykonujacego zawdd medyczny.
Ustawa ta ma zatem charakter gwarancyjny i ochronny, co znajduje potwier-
dzenie zaréwno w jej uzasadnieniu, jak i w utrwalajacym sie orzecznictwie
sadoéw pracy.

Jednym z najbardziej problematycznych elementéw analizowanej regulacji
jest postuzenie sie przez ustawodawce sformutowaniem ,z wymaganym wy-
ksztalceniem”, ktére stanowi kryterium kwalifikujgce pracownikéw do poszcze-
goélnych grup zawodowych. Brak legalnej definicji tego pojecia doprowadzit
do powstania istotnych rozbieznosci interpretacyjnych w praktyce stosowania
prawa. Czes¢ podmiotéw leczniczych przyjeta wyktadnie, zgodnie z ktérg , wy-
magane wyksztalcenie” nalezy utozsamia¢ wytacznie z minimalnymi kwalifika-
cjami formalnie okreslonymi przez pracodawce dla danego stanowiska pracy.
W konsekwencji nawet w sytuacji, gdy pracownik legitymuje sie wyzszym
wyksztatceniem oraz ukoniczong specjalizacja, pracodawcy kwalifikowali go do
nizszej grupy zawodowej, argumentujac, ze na danym stanowisku wystarczaja-
ce jest posiadanie np. wyksztatcenia na poziomie licencjackim. Taka praktyka
prowadzita do faktycznego pomijania posiadanych kwalifikacji przy ustalaniu
minimalnego wynagrodzenia zasadniczego. Przyjecie powyzszej wyktadni bu-
dzi powazne watpliwosci z perspektywy celu ustawy z dnia 8 czerwca 2017 1.,
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jakim bylo podniesienie poziomu wynagrodzen pracownikéw ochrony zdrowia
oraz ograniczenie zjawiska oszczedzania na pensjach personelu medycznego.
Interpretacja ta prowadzi bowiem do sytuacji, w ktérej ustawowy mechanizm
ochronny zostaje w istocie pozbawiony znaczenia wobec pracownikéw o naj-
wyzszych kwalifikacjach.

Rozbieznosci interpretacyjne dotyczace znaczenia ,wymaganego wyksztal-
cenia” staly sie przedmiotem rozstrzygnie¢ sadéw pracy, w tym Sadu Najwyz-
szego. Szczegblne znaczenie ma wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 23 kwietnia
2025 1., sygn. I PSKP 3/25, w ktérym jednoznacznie zakwestionowano praktyke
polegajaca na arbitralnym obnizaniu grupy zawodowej pracownikéw pomimo
posiadania przez nich wyzszego wyksztalcenia oraz specjalizacji. W sprawie
tej Sad Najwyzszy uznatl, ze jezeli pracodawca dotychczas uznawat okreslone
kwalifikacje za wymagane na danym stanowisku pracy, a zakres obowigzkéw
pracownika oraz organizacja pracy nie uleglty zmianie, to nie jest dopuszczalne
pdzniejsze ,oduznanie” tych kwalifikacji wylacznie w celu obnizenia wspétczyn-
nika pracy i minimalnego wynagrodzenia zasadniczego. Sad Najwyzszy podkre-
$lit, ze celem nowelizacji ustawy z dnia 8 czerwca 2017 1. nie bylo pogorszenie
sytuacji ptacowej pracownikéw wyspecjalizowanych, lecz jej poprawa. W orze-
czeniu wskazano réwniez, ze wykladnia przepis6w ustawy musi uwzglednia¢
nie tylko literalne brzmienie zalgcznika, lecz takze funkcje ochronng regulacji
oraz zasady prawa pracy, w tym zasade godziwego wynagrodzenia oraz zakaz
naduzycia prawa przez pracodawce. Tym samym S3ad Najwyzszy opowiedziat
sie za wykladnia, zgodnie z ktérg ,wymagane wyksztalcenie” nie moze by¢
ustalane w spos6b dowolny i oderwany od realiéw wykonywanej pracy oraz
dotychczasowej praktyki zakladowe;.

Analiza obowigzujacych przepiséw oraz orzecznictwa prowadzi do wniosku,
ze swoboda pracodawcy w zakresie okreslania wymagan kwalifikacyjnych na
danym stanowisku nie ma charakteru absolutnego. Cho¢ pracodawca posiada
kompetencje do ksztattowania struktury organizacyjnej zaktadu pracy oraz
ustalania wymagan kwalifikacyjnych, kompetencja ta musi by¢ wykonywana
w granicach prawa powszechnie obowigzujacego oraz z poszanowaniem zasad
prawa pracy. Nie jest dopuszczalne takie konstruowanie wymagan stanowi-
skowych, ktére prowadzitoby do obejscia przepiséw ustawy o minimalnych
wynagrodzeniach zasadniczych. W szczegdlnosci niedopuszczalne jest sztucz-
ne zanizanie wymagan kwalifikacyjnych wylacznie w celu zakwalifikowania
pracownika do nizszej grupy zawodowej, jezeli rzeczywisty charakter pracy
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oraz dotychczasowa praktyka zaktadowa wskazuja na koniecznosc posiadania
wyzszych kwalifikacji.

W tym kontekscie istotne znaczenie ma réwniez fakt, ze ustawa z dnia
8 czerwca 2017 1. nie wylacza stosowania ogdlnych zasad prawa pracy, w tym
mozliwosci réznicowania wynagrodzen w goére ze wzgledu na doswiadczenie
zawodowe, dodatkowe kwalifikacje czy zakres odpowiedzialnosci. Ustawa ta
wyznacza jedynie minimalny poziom wynagrodzenia, ktéry nie moze by¢ obni-
zany poprzez arbitralne manipulowanie pojeciem ,wymaganego wyksztatcenia”.

Problem interpretacji pojecia ,wymaganego wyksztalcenia” ma istotne
znaczenie nie tylko dla indywidualnych sporéw pracowniczych, lecz takze dla
stabilnosci systemu wynagradzania w ochronie zdrowia. Przyjecie wyktadni
formalistycznej prowadzi do erozji zaufania pracownikéw do mechanizmoéw
ochronnych przewidzianych przez ustawodawce oraz generuje liczne spory s3-
dowe, ktérych zrédlem jest proba przerzucenia skutkéw finansowych regulacji
ustawowych na pracownikéw. Orzecznictwo Sadu Najwyzszego, w tym wyrok
o sygn. I PSKP 3/25, stanowi istotny punkt odniesienia dla praktyki podmiotéw
leczniczych, wyznaczajac granice dopuszczalnej interpretacji przepiséw pta-
cowych. Wskazuje ono jednoznacznie, ze ustawowe gwarancje minimalnego
wynagrodzenia zasadniczego nie moga by¢ iluzoryczne, a pojecie ,wymaga-
nego wyksztalcenia” powinno by¢ interpretowane w sposéb uwzgledniajacy
faktycznie posiadane i wykorzystywane w pracy kwalifikacje.

Zasada niedzialania prawa wstecz a kwalifikacja
zawodéw medycznych i konsekwencje placowe

Jedna z fundamentalnych zasad polskiego porzadku prawnego jest zasada nie-
dzialania prawa wstecz (lex retro non agit), stanowiaca element konstytucyjnej
zasady demokratycznego panistwa prawnego, w tym zasady ochrony zaufania
obywatela do panistwa i stanowionego przez nie prawa. Zasada ta wyklucza
mozliwos$¢ nakladania na podmioty prawa obowigzkéw lub negatywnych kon-
sekwencji prawnych w oparciu o normy, ktére w danym czasie jeszcze nie
obowigzywaly albo ktérych tre$¢ nie byla dostatecznie precyzyjna.

W kontekscie stosowania przepiséw prawa pracy oraz regulacji dotyczacych
minimalnych wynagrodzen w ochronie zdrowia zasada ta nabiera szczegélnego
znaczenia. Kwalifikacja danego zawodu jako medycznego pocigga bowiem za
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sobg istotne skutki prawne, w tym obowiazek stosowania szczeg6lnych regulacji
placowych. Tym samym uznanie okre§lonej profesji za zawéd medyczny nie
moze nastepowaé w sposéb dorozumiany ani retroaktywny, lecz musi opierac
sie na jednoznacznej podstawie normatywnej obowigzujacej w danym czasie.

Przed wejsciem w zycie ustawy z dnia 17 sierpnia 2023 r. o niektérych zawo-
dach medycznych status wielu profesji pozostawat niejednoznaczny. Dotyczyto
to w szczeg6lnosci zawodéw, ktére funkcjonalnie uczestniczyly w procesie
udzielania $wiadczen zdrowotnych, jednak nie byty objete odrebng regula-
Cja ustawowy ani jednoznacznie wskazane w przepisach prawa powszechnie
obowiazujacego jako zawody medyczne. W praktyce prowadzito to do préb
kwalifikowania takich zawodéw jako medycznych w oparciu o wyktadnie celo-
wosciows, stanowiska organéw administracji lub argumentacje funkcjonalng.
Nalezy jednak podkresli¢, ze tego rodzaju Zrédia nie moga zastepowad norm
prawa powszechnie obowigzujacego, zwlaszcza w zakresie naktadania na praco-
dawcéw obowigzkéw o charakterze finansowym. Brak jednoznacznej regulacji
ustawowe]j wyklucza mozliwos$¢ przypisania pracodawcy odpowiedzialnosci za
niestosowanie przepiséw, ktére w danym okresie nie miaty zastosowania do
okreslonej kategorii pracownikéw.

Ilustracja znaczenia zasady lex retro non agit w analizowanym obszarze sg
spory dotyczace kwalifikacji asystentek oraz higienistek stomatologicznych
jako zawodéw medycznych na potrzeby stosowania przepiséw o minimalnych
wynagrodzeniach w podmiotach leczniczych. Przed wejsciem w zycie ustawy
z dnia 17 sierpnia 2023 1. o niektérych zawodach medycznych zawody te nie
byly jednoznacznie uregulowane jako zawody medyczne w przepisach prawa
powszechnie obowigzujacego, co powodowato istotne watpliwosci co do zakresu
obowigzkéw pracodawcoéw w sferze wynagrodzen. Pomimo braku jednoznacz-
nej podstawy normatywnej, w praktyce podejmowane byly préby uznawania
tych profesji za zawody medyczne z mocg wsteczna, co prowadzito do formu-
fowania wobec pracodawcéw zarzutdéw naruszenia przepiséw o minimalnym
wynagrodzeniu zasadniczym. Tego rodzaju dziatania budzily jednak powazne
zastrzezenia z punktu widzenia zasady pewnosci prawa oraz konstytucyjnego
zakazu retroaktywnego stosowania nowych regulacji.

Powyzsze watpliwosci zostaly jednoznacznie rozstrzygniete w orzecznictwie
Sadu Najwyzszego. W wyroku z dnia 9 lipca 2025 ., sygn. akt IIT KK 149/25,
wydanym po uwzglednieniu kasacji wniesionej przez Rzecznika Praw Oby-
watelskich, Sad Najwyzszy stwierdzit, ze w okresie objetym zarzutami wobec
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pracodawcéw nie obowigzywaty przepisy prawa powszechnie obowigzujacego,
ktére jednoznacznie kwalifikowatyby asystentki i higienistki stomatologiczne
jako osoby wykonujace zawdd medyczny, a tym samym naktadaty na pracodaw-
c6w obowiagzek stosowania regulacji dotyczacych minimalnych wynagrodzen
w ochronie zdrowia. Sad Najwyzszy podkreslit, ze przypisanie odpowiedzial-
nosci za wykroczenie polegajace na naruszeniu przepiséw o wynagrodzeniu
wymaga istnienia jasnej, precyzyjnej i obowigzujacej w danym czasie podstawy
normatywnej, z ktdrej taki obowigzek wynika. W przeciwnym razie dochodzi-
toby do naruszenia zasady dostatecznej okreslonosci (nullum crimen sine lege
certa), ktéra, cho¢ wywodzi sie z prawa karnego, znajduje odpowiednie zasto-
sowanie takze w prawie pracy oraz w prawie administracyjnym represyjnym.
Obowiazki pracodawcy nie moga bowiem wynikac z pézniejszej rekonstrukeji
normatywnej ani z wyktadni opartej na przepisach, ktére weszty w zycie dopiero
po okresie objetym oceng prawng. W konsekwencji Sad Najwyzszy uznal, ze
brak jednoznacznej regulacji prawnej w danym okresie wyklucza mozliwosc¢
przypisania pracodawcom odpowiedzialnosci za niestosowanie przepiséw
ptacowych odnoszacych sie do zawodéw medycznych. Orzeczenie to stanowi
istotny punkt odniesienia dla oceny dopuszczalnosci retroaktywnego kwali-
fikowania zawodéw jako medycznych oraz potwierdza koniecznos¢ $cistego
przestrzegania zasady niedzialania prawa wstecz w sporach dotyczacych wy-
nagrodzen w ochronie zdrowia.

Zastosowanie zasady lex retro non agit w odniesieniu do kwalifikacji za-
wodoéw medycznych prowadzi do wniosku, ze pracodawcy nie moga ponosic¢
negatywnych konsekwencji prawnych za nieuznawanie okreslonych profesji
za zawody medyczne w okresach, w ktérych brak bylo jednoznacznych regu-
lacji ustawowych w tym zakresie. Dotyczy to w szczegdlnosci obowigzkow
zwigzanych z ustalaniem minimalnych wynagrodzen zasadniczych na pod-
stawie ustawy z dnia 8 czerwca 2017 r. Jednoczes$nie nalezy odrézni¢ sytuacje,
w ktérych brak bylo podstaw normatywnych do uznania danego zawodu za
medyczny, od przypadkéw, w ktérych pracodawcy, pomimo istnienia jedno-
znacznych przepiséw, podejmowali dziatania zmierzajace do ograniczenia skut-
kéw finansowych regulacji ustawowych. Zasada niedzialania prawa wstecz nie
moze bowiem stuzyc¢ jako argument usprawiedliwiajacy praktyki polegajace na
arbitralnym zanizaniu kwalifikacji lub obchodzeniu obowigzujacych przepiséw
ptacowych. Rozréznienie pomiedzy stanem prawnym sprzed wejscia w Zycie
ustawy o niektérych zawodach medycznych a stanem prawnym obowigzujacym
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po jej wejsciu w zycie ma kluczowe znaczenie dla prawidtowej analizy sporéw
dotyczacych wynagrodzen w ochronie zdrowia. Pozwala ono bowiem uniknaé
nieuprawnionego ujednolicania sytuacji prawnych, ktére z normatywnego
punktu widzenia istotnie sie r6znig.

W dalszej cze$ci opracowania rozwazania te stanowic¢ bedg punkt odnie-
sienia dla analizy zawoddéw granicznych, w szczegélnosci fizyka medycznego,
ktérego status prawny oraz konsekwencje ptacowe nalezy ocenia¢ z uwzgled-
nieniem zaréwno aktualnych regulacji, jak i stanu prawnego obowiazujacego
przed ich wej$ciem w zycie.

Fizyk medyczny jako zawéd graniczny

Zawdd fizyka medycznego stanowi przyktad tzw. zawodu granicznego, ktérego
nazwa, zakres czynnos$ci oraz miejsce w strukturze organizacyjnej podmiotéw
leczniczych sugeruja przynaleznos$¢ do kategorii zawodéw medycznych, jed-
nak ktérego status prawny nie zostat dotychczas jednoznacznie uregulowany
w przepisach prawa powszechnie obowigzujacego. Fizyk medyczny wykonuje
czynnosci bezposrednio zwigzane z procesem diagnostyczno-terapeutycznym,
gltéwnie w obszarze radioterapii, medycyny nuklearnej oraz diagnostyki obra-
zowej, a jego dziatania maja bezposredni wptyw na bezpieczenstwo pacjentéw
oraz skuteczno$¢ stosowanych procedur medycznych. Pomimo takiego zakresu
obowigzkéw brak jest nadal normy prawnej, ktéra wprost kwalifikowataby fizyka
medycznego jako osobe wykonujaca zawdd medyczny w znaczeniu formalnym,
co generuje istotne trudnosci interpretacyjne, zwlaszcza na gruncie prawa
pracy oraz przepiséw dotyczacych minimalnych wynagrodzen zasadniczych
w ochronie zdrowia.

Istotnym elementem wptywajacym na ocene statusu prawnego fizyka me-
dycznego jest mozliwos$¢ uzyskania tytutu specjalisty w dziedzinie fizyki me-
dycznej na podstawie ustawy z dnia 24 lutego 2017 1. 0 uzyskiwaniu tytutu
specjalisty w dziedzinach majacych zastosowanie w ochronie zdrowia oraz
aktéw wykonawczych do tej ustawy. Uzyskanie takiej specjalizacji wymaga
spelnienia rygorystycznych kryteriéw kwalifikacyjnych, odbycia szkolenia spe-
cjalizacyjnego oraz zdania panstwowego egzaminu, co zbliza status fizyka me-
dycznego do innych profesji wykonujacych §wiadczenia zdrowotne w ramach
systemu ochrony zdrowia. W tym kontekscie w doktrynie trafnie podnosi
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sie, ze fizyk medyczny legitymujacy sie tytutem specjalisty spetnia przestanki
uznania go za osobe wykonujaca zaw6d medyczny w rozumieniu funkcjonal-
nej definicji zawartej w ustawie o dziatalnosci leczniczej, poniewaz posiada
fachowe kwalifikacje do wykonywania czynnosci medycznych wynikajacych
z procesu leczenia, przede wszystkim w zakresie zapewnienia bezpieczenstwa,
skutecznosci i jako$ci §wiadczen zdrowotnych. Okolicznos¢ ta powinna miec
bezposrednie przelozenie na jego kwalifikacje prawng na gruncie przepiséw
placowych.

Na gruncie ustawy z dnia 8 czerwca 2017 r. 0 sposobie ustalania najniz-
szego wynagrodzenia zasadniczego niektérych pracownikéw zatrudnionych
w podmiotach leczniczych szczegdlne znaczenie ma prawidlowe przypisanie
fizyka medycznego do odpowiedniej grupy zawodowej. Zatacznik do ustawy
przewiduje bowiem odrebne wspoétczynniki pracy dla ,innych pracownikéw
wykonujacych zaw6d medyczny” w zaleznosci od poziomu wyksztatcenia oraz
posiadania specjalizacji. W praktyce podmiotéw leczniczych ujawnia sie jednak
tendencja do kwalifikowania fizykéw medycznych, nawet posiadajacych tytut
magistra oraz specjalizacje, do nizszych grup zawodowych. Pracodawcy argu-
mentuja przy tym, Ze nie jest to zawdd medyczny sensu stricto lub ze posiadane
kwalifikacje nie s ,wymagane” na danym stanowisku. Taka praktyka prowadzi
do analogicznych probleméw, jakie wystepuja w przypadku pielegniarek i po-
toznych legitymujacych sie wyzszym wyksztalceniem, a wiec do sztucznego
zanizania wspoétczynnika pracy i minimalnego wynagrodzenia zasadniczego.

Analiza obowigzujacych regulacji oraz orzecznictwa Sagdu Najwyzszego pro-
wadzi do wniosku, Ze praktyka polegajaca na pomijaniu faktycznie posiadanych
kwalifikacji fizyka medycznego nie znajduje uzasadnienia normatywnego. Jezeli
zakres obowigzkéw na danym stanowisku wymaga wiedzy specjalistycznej
z zakresu fizyki medycznej, a pracodawca dopuszcza i akceptuje wykonywanie
tych obowiazkéw przez osobe legitymujaca sie tytulem specjalisty, to nie jest
dopuszczalne abstrahowanie od tych kwalifikacji przy ustalaniu minimalne-
go wynagrodzenia zasadniczego. W $wietle funkcji ochronnej ustawy z dnia
8 czerwca 2017 1. pojecie ,wymaganego wyksztalcenia” nie moze by¢ interpreto-
wane w sposéb prowadzacy do obejscia przepiséw ptacowych. W szczegélnosci
niedopuszczalne jest konstruowanie wymagan stanowiskowych w taki sposéb,
aby formalnie obnizy¢ kategorie zaszeregowania pracownika, podczas gdy
faktycznie wykonywana praca wymaga kwalifikacji wyzszych. Takie dzialania
nalezy oceni¢ jako sprzeczne z celem ustawy oraz z zasadami prawa pracy.
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Wejécie w zycie ustawy z dnia 17 sierpnia 2023 r. o niektérych zawodach
medycznych nie objeto zawodu fizyka medycznego jako zawodu uregulowanego
ani nie przesadzito wprost o jego statusie prawnym. Znaczenie tej regulacji
dla oceny sytuacji fizyka medycznego ma charakter posredni i systemowy,
gdyz potwierdza kierunek legislacyjny polegajacy na porzadkowaniu statusu
zawodéw wykonujacych §wiadczenia zdrowotne, ktére dotychczas funkcjono-
waly poza klasycznymi regulacjami zawodowymi. Ocena statusu fizyka me-
dycznego powinna by¢ zatem dokonywana nie przez pryzmat tej ustawy, lecz
w oparciu o definicje osoby wykonujacej zawéd medyczny zawartg w ustawie
o dziatalno$ci leczniczej oraz przepisy regulujace uzyskiwanie tytutu specjalisty
w dziedzinach majacych zastosowanie w ochronie zdrowia.

Whnioski koricowe i postulaty de lege ferenda

Przeprowadzona analiza prowadzi do wniosku, ze problematyka kwalifikacji
zawod6éw medycznych oraz ustalania minimalnych wynagrodzen zasadniczych
w ochronie zdrowia pozostaje obszarem nacechowanym istotng niespéjnoscia
normatywng oraz rozbiezno$ciami w praktyce stosowania prawa. Brak jed-
nolitej, systemowej definicji zawodu medycznego, a takze postugiwanie sie
przez ustawodawce pojeciami niedookreslonymi, w szczegdlnosci zwrotem
»Z wymaganym wyksztalceniem”, doprowadzity do powstania licznych sporéw
pomiedzy pracownikami ochrony zdrowia a podmiotami leczniczymi.
Analiza przepiséw ustawy z dnia 8 czerwca 2017 1. 0 sposobie ustalania
najnizszego wynagrodzenia zasadniczego niektérych pracownikéw zatrud-
nionych w podmiotach leczniczych wskazuje jednoznacznie, Ze jej celem bylo
ustanowienie mechanizmu ochronnego, gwarantujacego minimalny poziom
wynagrodzenia zasadniczego pracownikéow wykonujacych zawody medyczne.
Mechanizm ten nie moze by¢ jednak interpretowany w spos6b prowadzacy do
jego faktycznej neutralizacji poprzez arbitralne okreslanie przez pracodawcéw
wymagan kwalifikacyjnych na danym stanowisku pracy. Przyjecie wyktadni,
zgodnie z ktéra decydujace znaczenie ma wylacznie formalnie ,wymagane”
wyksztalcenie, niezaleznie od faktycznie posiadanych i wykorzystywanych
kwalifikacji, pozostaje w sprzecznosci zaréwno z celem ustawy, jak i z zasa-
dami prawa pracy. Istotng role w porzadkowaniu analizowanej problematyki
odgrywa aktualne orzecznictwo Sadu Najwyzszego, w szczegdlnosci wyrok

127



Funkcjonowanie organizacji w dobie nowoczesnych technologii

z dnia 23 kwietnia 2025 1., sygn. I PSKP 3/25, w ktérym jednoznacznie zakwe-

stionowano praktyke polegajaca na sztucznym obnizaniu grupy zawodowej

pracownikéw legitymujacych sie wyzszym wyksztalceniem oraz specjalizacja.

Orzecznictwo to wyraznie akcentuje, ze ,wymagane wyksztalcenie” nie moze

by¢ konstruowane w oderwaniu od realiéw organizacyjnych, zakresu obowigz-

kéw oraz dotychczasowej praktyki zakladowej, a ustawowe gwarancje ptacowe
nie moga mie¢ charakteru iluzorycznego.

Réwnoczeénie nalezy podkresli¢ znaczenie zasady niedziatania prawa wstecz
w konteks$cie kwalifikacji zawodéw medycznych. Wejscie w zycie ustawy z dnia
17 sierpnia 2023 r. 0 niektérych zawodach medycznych stanowi niewatpliwie
istotny krok w kierunku normatywnego uporzadkowania statusu zawodéw
dotychczas nieregulowanych lub granicznych. Regulacja ta nie moze jednak
stanowi¢ podstawy do retroaktywnego naktadania na pracodawcéw obowigzkéw
placowych w okresach, w ktérych brak byto jednoznacznej podstawy prawnej do
uznania danej profesji za zaw6d medyczny. Prawidlowe stosowanie zasady lex
retro non agit pozwala na zachowanie réwnowagi pomiedzy ochrong interesé6w
pracownikéw a zasadg pewnosci prawa.

Na tle przeprowadzonych rozwazan szczegélnie wyraznie ujawnia sie pro-
blem zawodéw granicznych, takich jak fizyk medyczny, ktérych status prawny
i konsekwencje placowe pozostaja w $cistym zwigzku z posiadaniem specja-
lizacji w dziedzinach majacych zastosowanie w ochronie zdrowia. Pomijanie
tych kwalifikacji przy ustalaniu minimalnego wynagrodzenia zasadniczego
prowadzi do analogicznych naduzy¢, jakie wystepuja w odniesieniu do in-
nych zawodéw medycznych, i powinno by¢ oceniane jako sprzeczne z funkcja
ochronng przepiséw ptacowych.

W perspektywie de lege ferenda zasadne wydaje sie podjecie dziatan legisla-
cyjnych zmierzajacych do:

« doprecyzowania pojecia ,wymaganego wyksztalcenia” na gruncie ustawy
o minimalnych wynagrodzeniach w ochronie zdrowia w celu ograniczenia
mozliwosci jego dowolnej interpretacji przez pracodawcéw;

« wyraznego powigzania kwalifikacji do grup zawodowych z faktycznie po-
siadanymi i wykorzystywanymi w pracy kwalifikacjami, a nie wylacznie
z minimalnymi wymogami formalnymi;

« dalszego systemowego porzadkowania statusu zawodéw granicznych, wraz
z jednoznacznym okregleniem ich konsekwencji ptacowych;
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« wzmochienia mechanizméw kontrolnych oraz interpretacyjnych, zapew-
niajacych jednolite stosowanie przepiséw przez podmioty lecznicze.

Kierunek zmian w analizowanym obszarze powinien zmierza¢ do zwiekszenia
spdjnosci systemowej, przewidywalnosci prawa oraz realnej ochrony pracow-
nikéw wykonujacych zawody medyczne. Tylko takie podejscie pozwoli na
realizacje celu ustawodawcy, jakim jest zapewnienie godziwego wynagrodze-
nia w ochronie zdrowia, bez naruszania zasad pewnosci prawa i réwnowagi
intereséw stron stosunku pracy.
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Odpowiedzialno$¢ lekarza weterynarii za dobrostan
zwierzat i jego znaczenie dla kondycji czlowieka

Liability of a Veterinary Surgeon for Animal Welfare
and Its Significance for HumanWell-Being

Abstract: Animals have a positive impact on well-being, help restore energy,
and thus contribute to sound decision-making. This chapter discusses the
issue of a veterinarian’s professional responsibility from the perspective of
animal welfare. A veterinarian’s duties are not limited to the effectiveness
of treatment but also include responsibilities arising from legal regulations
and ethical principles. The analysis is based on Polish national law, primar-
ily the Animal Protection Act and the Act on the Veterinary Profession and
Veterinary Chambers, as well as on European Union regulations stemming
from Article 13 of the Treaty on the Functioning of the European Union. The
veterinarian is subject to disciplinary liability for compliance with professional
ethics, civil liability toward the animal owner, criminal liability for violating
animal welfare regulations, and administrative liability arising from the veter-
inarian’s participation in the state sanitary supervision system. These systems
often overlap, and animal welfare serves as a common point of reference in
their assessment. Animal welfare is an important legal criterion for evaluat-
ing a veterinarian’s actions, rooted not only in ethical standards but, above all,
in applicable national and EU regulations. This chapter demonstrates that
animal welfare has a direct impact on human well-being, as standards for
the treatment of animals not only reduce their suffering but also contribute
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to improving people’s emotional well-being and sense of security, as well as
shaping ethical and social attitudes in interpersonal relationships and in the
relationship between humans and animals.

Keywords: professional liability of a veterinary surgeon, animal welfare, Animal
Protection Act, disciplinary liability, civil liability, criminal liability, administra-
tive liability, ethics, Treaty on the Functioning of the European Union

Wprowadzenie

Zagadnienie dobrostanu zwierzat w ostatnich latach zyskalo wyraznie na
znaczeniu, co znajduje odzwierciedlenie w regulacjach prawa miedzynaro-
dowego, unijnego oraz krajowego. W tej perspektywie istotng role odgrywa
lekarz weterynarii jako przedstawiciel zawodu zaufania publicznego, ktérego
dzialalno$¢ pozostaje w bezposrednim zwigzku z ochrong zdrowia zwierzat,
a posrednio takze z ochrong interesu publicznego. Niniejsze opracowanie kon-
centruje sie na odpowiedzialnosci zawodowej lekarza weterynarii, ujmowanej
przede wszystkim jako odpowiedzialno$¢ dyscyplinarna, i analizuje ja przez
pryzmat prawnej ochrony dobrostanu zwierzat. Problematyka ta faczy specy-
fike wykonywania zawodu lekarza weterynarii z obowigzkami wynikajacymi
z przepiséw prawa, ktdre traktuja zwierze jako istote zdolna do odczuwania
cierpienia. W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ opracowania po§wiecone
deontologii weterynaryjnej, odpowiedzialnosci zawodowej lekarza weteryna-
rii czy zagadnieniom zwigzanym z tzw. btedem w sztuce weterynaryjnej. Jak
wskazuja Helios i Jedlecka (2022, s. 367), normy etyki weterynaryjnej pelnig
funkcje uzupetniajaca wobec regulacji ustawowych i w praktyce wyznaczaja
granice dopuszczalnego postepowania wobec zwierzat jako istot czujacych.
W pismiennictwie podejmowane s3g réwniez zagadnienia odpowiedzialno$ci
cywilnej lekarza weterynarii oraz statusu prawnego zwierzat (Helios, Jedlecka
2022, s. 367).

W niniejszym rozdziale przyjeto teze, iz lekarz weterynarii, jako przedsta-
wiciel zawodu zaufania publicznego, ma szczegélne obowiazki w zakresie
ochrony dobrostanu zwierzat, a polskie i unijne regulacje prawne przewiduja
mechanizmy kontroli oraz sankcje w przypadku ich naruszenia. Dobrostan
zwierzat pozostaje w $cistym zwigzku z kondycja cztowieka, gdyz standardy ich
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ochrony wptywaja nie tylko na ograniczenie cierpienia zwierzat, lecz réwniez na
dobrostan czlowieka, poziom bezpieczenistwa spotecznego oraz ksztattowanie
norm etycznych regulujacych relacje czlowiek—zwierze.

Podstawy prawne ochrony dobrostanu
zwierzat — prawo unijne i polskie

W prawie Unii Europejskiej dobrostan zwierzat zostal wyraznie powigzany
z celami realizowanych polityk publicznych. Kluczowe znaczenie ma tu art. 13
Traktatu o funkcjonowaniu Unii Europejskiej (2012, dalej: TFUE), zgodnie
z ktérym zwierzeta uznaje sie za istoty zdolne do odczuwania cierpienia, a przy
ksztattowaniu i wykonywaniu polityk Unii oraz panstw cztonkowskich nale-
zy uwzglednia¢ wymagania dotyczace ich dobrostanu. Przepis ten znajduje
rozwiniecie w licznych aktach prawa wtérnego, regulujacych m.in. transport,
utrzymywanie oraz u$miercanie zwierzat, i wyznacza minimalne standardy
ich humanitarnego traktowania (Dz. U. UE C 326 z 26.10.2012).

Art. 13 TFUE ma charakter zasady horyzontalnej, co oznacza, ze obowia-
zek uwzgledniania dobrostanu zwierzat nie ogranicza sie do jednej dziedziny
prawa, lecz przenika rézne obszary dzialalno$ci publicznej zwigzanej z wyko-
rzystywaniem zwierzat przez czlowieka. Standardy te oddziatujg réwniez na
praktyke wykonywania zawodu lekarza weterynarii, ktéry w wielu sytuacjach
wystepuje jako podmiot realizujacy normy unijne na poziomie krajowym (Dz.
U. UE C 326 z 26.10.2012).

Na gruncie prawa krajowego zasadnicze znaczenie ma ustawa o ochronie
zwierzat. Juz art. 1 ust. 1 stanowi, ze zwierze nie jest rzecza, a czlowiek jest mu
winien poszanowanie, ochrone i opieke. Przepis ten wyznacza aksjologiczne
ramy calej regulacji, natomiast art. 1 ust. 2 wprowadza szczegélng konstrukcje
polegajaca na stosowaniu do zwierzat przepis6w o rzeczach wylacznie w zakre-
sie nieuregulowanym ustawg (t.j. Dz. U. z 2023 1. poz. 1580 ze zm.). Ustawa
zawiera ponadto szereg norm konkretyzujacych ochrone dobrostanu. Przyjeta
w ustawie konstrukcja prawna odréznia cywilnoprawne postrzeganie zwierzecia
od jego ochrony jako istoty zywej. Ma to istotne znaczenie dla oceny dziatan
lekarza weterynarii, ktérego czynnosci nie dotycza wylacznie przedmiotu wia-
snosci, lecz zywego organizmu podlegajacego ochronie prawnej niezaleznie
od interesu majatkowego wiasciciela.
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Ponadto zakres zadan i obowigzkéw lekarza weterynarii zostal uregulowany
w ustawie o zawodzie lekarza weterynarii i izbach lekarsko-weterynaryjnych.
Zgodnie z art. 1 wykonywanie zawodu polega na ochronie zdrowia zwierzat oraz
weterynaryjnej ochronie zdrowia publicznego i §rodowiska (t.j. Dz. U.z 2026 1.
poz. 125 ze zm.). Obejmuje to m.in. badanie stanu zdrowia zwierzat, leczenie,
wykonywanie zabiegéw, nadzér nad warunkami sanitarnymi ich utrzymywania
oraz kontrole produktéw pochodzenia zwierzecego. W tym ujeciu dobrostan
zwierzecia stanowi bezposredni cel dzialalno$ci weterynaryjnej, a nie jedynie
jej posredni skutek.

Uzupehieniem regulacji ustawowych jest Kodeks Etyki Lekarza Wetery-
narii (Krajowa Izba Lekarsko-Weterynaryjna 2009), ktéry naktada na lekarzy
weterynarii obowigzek przeciwdziatania niewlasciwym zachowaniom wobec
zwierzat, ograniczania ingerencji do niezbednych dziatan oraz unikania za-
dawania zbednego cierpienia. Normy deontologiczne pelniag w tym zakresie
funkcje praktycznego instrumentu realizacji obowigzkéw ustawowych, pro-
wadzac do konkretyzacji ogélnych norm prawnych w codziennej praktyce
zawodowe;j.

W doktrynie podkresla sig, ze uznanie zwierzecia za istote zdolng do odczu-
wania cierpienia wywotato istotne konsekwencje dla interpretacji przepis6w
prawa cywilnego, karnego i administracyjnego. W konsekwencji dobrostan
zwierzat staje sie warto$cig prawnie chroniona, wptywajaca na ocene dziatan
lekarza weterynarii zaréwno w kontekscie odpowiedzialno$ci zawodowej, jak
i cywilnej czy karnej. Zestawienie regulacji unijnych, krajowych oraz norm
deontologicznych pokazuje, ze ochrona dobrostanu zwierzat stanowi wspdlny
mianownik réznych gatezi prawa, a lekarz weterynarii nalezy do kluczowych
podmiotéw realizujacych te ochrone w praktyce.

Odpowiedzialnos¢ lekarza weterynarii — formy i zakres prawny

Lekarz weterynarii moze ponosi¢ odpowiedzialno$¢ na kilku ptaszczyznach jed-
noczesnie: dyscyplinarnej, cywilnej, karnej oraz administracyjnej. Kazda z nich
ma odrebne podstawy prawne, cele oraz tryb postepowania. Wynika to z faktu,
ze ocena dzialan lekarza weterynarii odbywa sie réwnolegle z perspektywy eto-
su zawodu, relacji zobowigzaniowej z whascicielem zwierzecia, ochrony dobra
prawnego w postaci dobrostanu zwierzat oraz interesu publicznego zwigzanego

133



Funkcjonowanie organizacji w dobie nowoczesnych technologii

z bezpieczenstwem sanitarnym i zdrowiem publicznym. W praktyce rezimy
te czesto sie przenikajg. To samo zachowanie moze stac sie przedmiotem
postepowania przed sadem lekarsko-weterynaryjnym, sagdem powszechnym
oraz organem administracji. Przykladowo, btagd w sztuce weterynaryjnej moze
prowadzi¢ do: odpowiedzialnosci dyscyplinarnej za naruszenie zasad etyki,
odpowiedzialnosci cywilnej wobec wiasciciela za nienalezyte wykonanie ustugi,
odpowiedzialnosci karnej w razie naruszenia przepisé6w ustawy o ochronie
zwierzat, a takze odpowiedzialnosci administracyjnej za uchybienia w doku-
mentacji lub niedopelienie wymogéw sanitarnych.

Wielos¢ tych podstaw odpowiedzialnosci pokazuje, ze dziatalno$¢ lekarza
weterynarii nie podlega ocenie wylgcznie przez pryzmat skutecznosci medycz-
nej. Istotne znaczenie maja réwniez obowiazki prawne i etyczne zwigzane
z ochrong dobrostanu zwierzat. Kontrola postepowania lekarza odbywa sie
zatem na wielu plaszczyznach, a punktem odniesienia jest nie tylko interes
wiadciciela zwierzecia, lecz takze dobro samego zwierzecia jako istoty zdolnej
do odczuwania cierpienia.

Odpowiedzialno$¢ dyscyplinarna

Podstawe odpowiedzialno$ci zawodowej stanowi ustawa o zawodzie lekarza
weterynarii i izbach lekarsko-weterynaryjnych. Zgodnie z art. 45 lekarze wete-
rynarii odpowiadaja za postepowanie sprzeczne z zasadami etyki i deontologii
weterynaryjnej oraz za naruszenie przepiséw dotyczacych wykonywania za-
wodu. Katalog kar dyscyplinarnych obejmuje upomnienie, nagane, zawiesze-
nie prawa wykonywania zawodu oraz jego pozbawienie (t.j. Dz. U. z 2026 r.
poz. 125 ze zm.). Postepowanie wszczyna rzecznik odpowiedzialnosci zawodo-
wej, a sprawy rozpoznaja sady lekarsko-weterynaryjne. Charakterystyczne dla
tej odpowiedzialnosci jest to, Ze nie wymaga ona wykazania szkody. Wystar-
czajace jest stwierdzenie naruszenia norm zawodowych lub etycznych, ktére
podwaza zaufanie do zawodu. Jak wskazuja Helios i Jedlecka (2022, s. 368),
w postepowaniu dyscyplinarnym ocenie podlega zgodno$¢ dzialan nie tylko
z przepisami prawa, lecz takze z zasadami etyki zawodowej. W konsekwencji
dobrostan zwierzat staje sie samodzielnym kryterium oceny prawidtowosci
postepowania lekarza weterynarii, a celem sankcji dyscyplinarnej jest ochrona
etosu zawodu i bezpieczenistwa pacjentéw, a nie represja.
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Odpowiedzialno$¢ cywilna

Odpowiedzialnos¢ cywilna lekarza weterynarii opiera sie na przepisach Kodek-
su cywilnego oraz na obowigzku dzialania ze szczegdlng staranno$cig, wyni-
kajacym z przepiséw regulujacych wykonywanie zawodu lekarza weterynarii.
Moze ona przybrac posta¢ odpowiedzialnosci kontraktowej — za nienalezyte
wykonanie umowy o $wiadczenie ustug weterynaryjnych — albo deliktowej, gdy
szkoda zostaje wyrzadzona czynem niedozwolonym. Szczegdlna sytuacja praw-
na wynika z art. 1 ust. 1 ustawy o ochronie zwierzat, zgodnie z ktérym zwierze
nie jest rzeczg, cho¢ w sprawach nieuregulowanych stosuje sie odpowiednio
przepisy o rzeczach. Oznacza to, ze roszczenia wiasciciela dotycza zywego
organizmu, ktérego dobrostan podlega odrebnej ochronie prawnej (t.j. Dz. U.
z 2023 I. poz. 1580 ze zm.).

Zgoda wiasciciela na wykonanie zabiegu nie zwalnia lekarza weterynarii
z obowigzku postepowania zgodnie z aktualng wiedza weterynaryjng, zasadami
sztuki lekarsko-weterynaryjnej oraz normami etycznymi wykonywania zawo-
du. Ocena nalezytej staranno$ci dokonywana jest bowiem przez pryzmat tych
standardéw, a odpowiedzialno$¢ lekarza weterynarii nie jest uzalezniona od
samego rezultatu leczenia, lecz od sposobu postepowania i zgodno$ci podejmo-
wanych czynnosci z obowigzujacymi regutami zawodowymi, w szczegdlnosci
z obowigzkiem minimalizowania cierpienia zwierzecia.

Odpowiedzialnos¢ karna

Odpowiedzialno$¢ karna lekarza weterynarii wynika przede wszystkim z prze-
piséw ustawy o ochronie zwierzat, w szczegdlnosci z art. 6 i 35. Lekarz moze
odpowiadac¢ m.in. za znecanie si¢ nad zwierzeciem, jego bezprawne u$§mierce-
nie, a takze za zaniechanie dziatan w sytuacjach wymagajacych interwencji (t.j.
Dz. U. z 2023 . poz. 1580 ze zm.). W orzecznictwie podkresla sig, ze granice
dopuszczalnych dziatan lekarza weterynarii wyznacza nie tylko zgoda wilasci-
ciela, lecz przede wszystkim dobro zwierzecia.

Odpowiedzialno$¢ karna lekarza weterynarii moze wynikac takze z zanie-
chania, jezeli przepisy prawa naktadaja na niego konkretny obowigzek dziatania.
Dotyczy to w szczegdlnosci sytuacji zwigzanych z nadzorem nad humanitarnym
traktowaniem zwierzat podczas uboju. Brak reakcji na dostrzezone naruszenia
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w takich przypadkach moze prowadzi¢ do wypelnienia znamion czynu zabro-
nionego. Pokazuje to, ze zakres dopuszczalnego ryzyka zawodowego lekarza
weterynarii jest ograniczony nie tylko przez zasady wykonywania zawodu, lecz
takze przez wynikajace z przepiséw obowiazki nadzorcze oraz koniecznosc
przeciwdzialania nieuzasadnionemu cierpieniu zwierzat.

Odpowiedzialno$¢ administracyjna

Odpowiedzialno$¢ administracyjna stanowi istotny instrument paristwowe-
go nadzoru nad wykonywaniem tego zawodu. Wynika to z dualistycznego
charakteru tej profesji — lekarz weterynarii nie tylko §wiadczy ustugi me-
dyczne, lecz takze realizuje zadania publiczne w sferze ochrony zdrowia,
bezpieczenstwa zywnosci i zwalczania chor6b zakaznych. Normatywng
podstawe sankcji stanowia przede wszystkim przepisy ustawy o ochronie
zdrowia zwierzat oraz zwalczaniu choréb zakaznych zwierzat, zwlaszcza
art. 85 i 8s5a (t.j. Dz. U. z 2023 1. poz. 1075 ze zm.), a takze regulacje ustro-
jowe dotyczace dziatania Inspekcji Weterynaryjnej. Przepisy te pozwalaja na
nakladanie kar pienieznych m.in. za braki w dokumentacji, niezgtaszanie
choréb zakaznych, wykonywanie czynnosci bez wymaganych uprawnien czy
niewykonywanie poleceni organéw nadzoru (t.j. Dz. U. z 2023 1. poz. 1075
ze zm.). Kluczowg role odgrywa tu Inspekcja Weterynaryjna, ktéra na bie-
zaco kontroluje dziatalnos$¢ zakladéw leczniczych dla zwierzat oraz leka-
rzy wykonujacych czynnos$ci urzedowe. Organy Inspekcji moga wydawad
decyzje administracyjne, naktadac kary, a takze zakazywaé wykonywania
okreslonych czynnosci.

W tej perspektywie lekarz weterynarii jest wiec nie tylko osobg $wiadczaca
ustugi lecznicze, ale réwniez cze$cig systemu bezpieczenistwa sanitarnego
panstwa. Braki w dokumentacji leczenia, niezgtaszanie choréb zakaznych czy
nieprzestrzeganie zasad bioasekuracji moga skutkowac odpowiedzialnoscia
administracyjng niezaleznie od ewentualnej odpowiedzialnosci zawodowej lub
karnej. Odpowiedzialnos$c ta ma przede wszystkim charakter prewencyjny —jej
celem jest zapewnienie sprawnego dzialania nadzoru weterynaryjnego, ktéry
ma znaczenie zaréwno dla dobrostanu zwierzat, jak i dla ochrony zdrowia
publicznego.
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Znaczenie prawa Unii Europejskiej

Na ocene dziatan lekarza weterynarii istotnie wptywaja standardy wynikajace

z art. 13 Traktatu o funkcjonowaniu Unii Europejskiej, ktéry nakazuje uwzgled-

nianie dobrostanu zwierzat przy ksztattowaniu i wykonywaniu polityk unijnych.

Zasada ta znajduje konkretyzacje w aktach prawa wtérnego, takich jak:

« rozporzadzenie Rady (WE) nr 1/2005 z dnia 22 grudnia 2004 1. w sprawie
ochrony zwierzat podczas transportu [...], Dz. Urz. UE L 3 z 5.01.20053,

« rozporzadzenie Rady (WE) nr 1099/2009 z dnia 24 wrzesnia 2009 r.
w sprawie ochrony zwierzat podczas ich u$émiercania, Dz. Urz. UE L 303
z 18.11.2009,

« rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/429 z dnia
9 marca 2016 1. w sprawie przenosnych choréb zwierzat [...], Dz. Urz. UE
L 84 z 31.03.2016.

Okreslaja one obowigzki urzedowych lekarzy weterynarii w zakresie nadzoru
nad chorobami zakaznymi. Akty te wyznaczajg nie tylko standardy traktowania
zwierzat, lecz réwniez nakladaja na lekarzy weterynarii konkretne obowiagzki
kontrolne i nadzorcze. Lekarz weterynarii wykonujacy czynnosci w rzezni,
podczas transportu zwierzat czy w gospodarstwach dziata w praktyce jako
bezposredni wykonawca prawa unijnego.

Istotne znaczenie maja takze wytyczne Komisji Europejskiej oraz opinie
Europejskiego Urzedu ds. Bezpieczenistwa Zywnosci. Choc¢ majg one charak-
ter soft law, sa wykorzystywane jako punkt odniesienia przy ocenie nalezytej
starannos$ci zawodowej lekarza weterynarii w postepowaniach administracyj-
nych i dyscyplinarnych. W rezultacie standard ochrony dobrostanu zwierzat,
do ktérego przestrzegania zobowigzany jest weterynarz, nie wynika wylgcznie
z prawa krajowego, lecz stanowi nieodiaczny element szerszego, europejskiego
systemu normatywnego, ktérego jest on praktycznym wykonawca.

Podsumowanie i wnioski

Przeprowadzona analiza pokazuje, ze odpowiedzialnos¢ lekarza weterynarii
w polskim systemie prawnym ma charakter wieloptaszczyznowy i nie moze by¢
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ograniczana wylacznie do odpowiedzialno$ci za btagd medyczny. Z przepiséw
ustawy o zawodzie lekarza weterynarii i izbach lekarsko-weterynaryjnych oraz
ustawy o ochronie zwierzat, interpretowanych tacznie z art. 13 TFUE, wynika
wyraznie, ze obowigzki lekarza weterynarii wobec zwierzat maja charakter
normatywny, a nie wylacznie etyczny.

Zwierze nie jest tu postrzegane jedynie jako przedmiot prawa wlasnosci, lecz
jako istota zdolna do odczuwania cierpienia, ktérej dobrostan podlega ochronie
prawnej. Ochrona ta realizowana jest nie tylko poprzez standardy leczenia
inadzoru weterynaryjnego, ale réwniez przez mechanizmy odpowiedzialnosci
prawnej. Odpowiedzialno$¢ zawodowa, cywilna, karna i administracyjna tworza
system wzajemnie uzupelniajacych sie instrumentéw oceny dziatan lekarza
weterynarii. Znaczenie ma przy tym nie tylko rezultat leczenia, ale takze sposéb
postepowania wobec zwierzecia.

W literaturze i orzecznictwie podkresla sie, ze zasada ,po pierwsze nie
szkodzi¢” (primum non nocere) powinna odnosic sie réwniez do relacji lekarza
weterynarii ze zwierzeciem. Ostatecznie nalezy stwierdzic, ze lekarz weterynarii
dziala w systemie, w ktérym dobrostan zwierzat stanowi warto$¢ chroniong
prawnie. Z tego wzgledu odpowiedzialno$¢ zawodowa powinna by¢ postrzegana
nie tylko jako reakcja na btad medyczny, lecz jako instrument zapewniajacy
zgodne z prawem i zasadami etyki sprawowanie opieki nad zwierzetami.

Bibliografia

Helios J., Jedlecka W. (2022), Pojecie ,praw zwierzgt” a Kodeks Etyki Lekarza
Weterynarii. Kilka uwag o powolaniu lekarza weterynarii, »Zycie Weteryna-
ryjne”, 97(6), 367-371.

Krajowa Izba Lekarsko-Weterynaryjna (2009), Kodeks Etyki Lekarza Wetery-
narii, Krajowa Izba Lekarsko-Weterynaryjna, Warszawa, https://vetpol.org.
pl/kodeks-etyki/.

Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/429 z dnia
9 marca 2016 r. w sprawie przeno$nych choréb zwierzat oraz zmieniajace
iuchylajgce niektére akty w dziedzinie zdrowia zwierzat (,Prawo o zdrowiu
zwierzat”), Dz. U. UE L 84 z 31.03.2016.

Rozporzadzenie Rady (WE) nr 1/2005 z dnia 22 grudnia 2004 1. w sprawie
ochrony zwierzat podczas transportu oraz zmieniajace dyrektywy 64/432/

138


https://vetpol.org.pl/kodeks-etyki/
https://vetpol.org.pl/kodeks-etyki/

Odpowiedzialnos¢ lekarza weterynarii za dobrostan zwierzat i jego znaczenie dla kondycji cztowieka

EWG i 93/119/WE oraz rozporzadzenie (WE) nr 1255/97, Dz. U. UE L 3
Z 5.01.2005.

Rozporzadzenie Rady (WE) nr 1099 /2009 z dnia 24 wrzesnia 2009 r. w spra-
wie ochrony zwierzat podczas ich u§miercania, Dz. U. UE L 303 2 18.11.2009.

Traktat o funkcjonowaniu Unii Europejskiej (2012) (wersja skonsolidowana),
Dz. U. UE C 326 z 26.10.2012.

Ustawa z dnia 11 marca 2004 1. 0 ochronie zdrowia zwierzat oraz zwalczaniu
choréb zakaznych zwierzat, t.j. Dz. U. z 2023 1. poz. 1075 ze zm.

Ustawa z dnia 21 grudnia 1990 1. 0 zawodzie lekarza weterynarii i izbach
lekarsko-weterynaryjnych, t.j. Dz. U. z 2026 r. poz. 125 ze zm.

Ustawa z dnia 21 sierpnia 1997 r. o ochronie zwierzat, t.j. Dz. U. z 2023 r.
poz. 1580 ze zm.



Mitosz Srebrzynski
Spoteczna Akademia Nauk
116792 @student.san.edu.pl

Rola sztucznej inteligencji w legislacji,
wykladni oraz regulacjach instytucjonalnych

The Role of Artificial Intelligence in Legislation,
Interpretation, and Institutional Regulation

Abstract: The chapter examines the boundaries of legal automation, considering
the opportunities and challenges posed by the use of artificial intelligence in
legislative processes and legal interpretation. The starting point is the concept
of the rational legislator as a normative model guiding legal interpretation,
which — given technological developments — can be partially formalized within
AT systems. The author analyzes both the potential of algorithmic tools and
their axiological, epistemic, and institutional limitations. Particular attention
is given to the normative frameworks for Al implementation, such as the
EU AI Act, and the need to uphold the human-in-the-loop principle. Properly
implemented, AI can enhance the rationality and transparency of law, but it
cannot replace human judgment and responsibility. The author argues that
the legal profession — as a guardian of democratic legitimacy — should serve
as a model for other sectors in the ethical and institutionally controlled adop-
tion of Al. From a management perspective, particular significance should
therefore be attached not only to the question of whether Al can support the
law, but also to how it should be organizationally supervised and incorporated
into decision-making processes.
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Wprowadzenie

Wspdlczesny rozwdj narzedzi sztucznej inteligencji stawia przed systemem
prawnym nie tylko nowe wyzwania technologiczne, lecz przede wszystkim
fundamentalne pytania o charakter procesu prawotwoérczego, nature wyktadni
oraz zakres dopuszczalnej automatyzacji decyzji normatywnych. Wraz z ro-
snacym potencjatem algorytméw opartych na przetwarzaniu jezyka natural-
nego i analizie duzych zbioréw danych pojawia sie potrzeba redefinicji relacji
miedzy czlowiekiem a technologia w obszarze prawa — z poszanowaniem
zasad demokratycznej legitymizacji, aksjologicznego zakorzenienia norm
prawnych oraz konstytucyjnych gwarancji ochrony jednostki. Coraz wyrazniej
zarysowuje sie takze potrzeba teoretycznej refleksji nad tym, czy i w jakim
zakresie systemy Al moga wspierad racjonalnosc oraz przejrzysto$¢ procesu
legislacyjnego i stosowania prawa, nie naruszajac przy tym jego gleboko
humanistycznych podstaw.

Celem niniejszego opracowania jest proba udzielenia odpowiedzi na po-
wyzsze pytanie poprzez analize zjawiska automatyzacji prawa, ze szczegdélnym
uwzglednieniem klasycznej koncepcji racjonalnego prawodawcy. Cho¢ sztuczna
inteligencja moze w znaczacy sposéb wspomagad proces prawotworczy i in-
terpretacyjny — porzadkujac informacje, wykrywajac niespdjnosci i sugerujac
optymalne rozwigzania — nie jest w stanie zastapic ludzkiej refleksji w sferze
aksjologicznej i decyzyjne;.

Analiza prowadzona w dalszych czesciach rozdziatu ma charakter interdy-
scyplinarny i zmierza do ukazania, Ze technologia — o ile zostanie odpowiednio
wdrozona i zakorzeniona w warto$ciach prawa — moze sta¢ sie impulsem do
odnowy refleksji nad rolg prawnikéw w spoteczenstwie informacyjnym. Pra-
wo nie powinno jedynie reagowac na postep technologiczny, lecz aktywnie
go ksztattowad, wyznaczajac standardy etyczne, organizacyjne i legislacyjne
odpowiedzialnego korzystania z systeméw Al
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Koncepcja racjonalnego prawodawcy a sztuczna inteligencja

W polskiej teorii prawa koncepcja racjonalnego prawodawcy odgrywa szczegdl-
na role i bywa nazywana jednym z najwiekszych osiagniec polskiej doktryny
prawnej. Zaktada ona, ze ustawodawca idealny dysponuje kompletna, nie-
sprzeczna i systematyczng wiedzg oraz podejmuje decyzje w sposéb logicznie
uporzadkowany. Ponadto przyjmuje sie, ze podmiot ten zna jezyk prawny oraz
caly obowigzujacy porzadek prawny i dysponuje najaktualniejszymi danymi
empirycznymi, co ma stuzy¢ maksymalnej realizacji funkcji sprawiedliwo$cio-
wej prawa. Tak skonstruowany model nie tyle stuzy wiernemu odwzorowaniu
faktycznych prawodawcéw, ile raczej stanowi wzorzec procedur interpretacyj-
nych gwarantujacych spéjnosc i celowo$¢ prawa. Jak zauwaza Karazniewicz
(2023, ss. 80-81): ,analiza racjonalno$ci normodawcy powinna wiec odnosi¢
sie do kazdego z czastkowych rozstrzygnie¢ podejmowanych w procesie two-
rzenia prawa, poczawszy od sprecyzowania celu dziatan legislacyjnych, przez
ustalenie potencjalnych srodkéw jego realizacji i wybdr instrumentu najbar-
dziej optymalnego, koriczac na ustanowieniu normy. Nakazem racjonalnosci
powinny by¢ objete wszelkie dzialania prawodawcze — takze te, ktére polegaja
na dokonywaniu zmian istniejgcych regulacji. Wszystkie przepisy (niezaleznie
od umiejscowienia w aktach prawnych) powinny by¢ spéjne i logicznie powia-
zane, tworzac system, ktérego istotng cechg jest brak sprzecznosci, tworzacy
harmonijng calo$c¢ opartg na uporzadkowanej wiedzy, jej konsekwentnym
zastosowaniu i jasnych zalozeniach aksjologicznych”.

Powyzsze cechy tworza model normatywny — narzedzie analityczne i ar-
gumentacyjne — a nie opis faktycznych zachowan prawodawcéw. Jak zauwaza
Podle$ (2020), zalozenie to ma charakter kontrfaktyczny. Krytycy argumentuja,
ze do poprawnej wyktadni aktéw prawnych nie jest konieczne przyjmowanie,
ze realny ustawodawca zawsze dziatalby idealnie racjonalnie. Mimo to idea
prawodawcy idealnego bywa powszechnie stosowana jako wzorzec dobrej le-
gislacjiiinterpretacji przepiséw, co ma na celu unikanie btedéw legislacyjnych
i rekompensowanie niedoskonatosci jezyka prawnego (np. luk czy niejasnosci)
przez odwotanie do wyzszych wartosci.

W $wietle dynamicznego rozwoju technologii pojawia sie pytanie: czy sztucz-
na inteligencja mogtaby poméc w ujeciu i wykorzystaniu tak skonstruowanego
modelu? Binkowski (2023) postuluje wykorzystanie systeméw Al do forma-
lizacji idei racjonalnego prawodawcy. Sugestia ta opiera si¢ na zalozeniu, ze
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odpowiednio zaprogramowane algorytmy moga odtwarzac logiczne i ocenne
wzorce (tzw. logical Al czy symbolic AI) wykorzystywane w teorii prawa. Klu-
czowe jest przy tym udzielenie odpowiedzi na pytanie, czy system moglby
odtworzy¢ przedstawiony powyzej model racjonalnego prawodawcy per se, czy
tez jedynie przetwarzac ujecia znane z orzecznictwa sagdowego. Binkowski
(2023) wskazuje, ze celowe byloby wypracowanie drogi posredniej polegajacej
na harmonijnej integracji pryncypiéw teoretycznych z danymi praktycznymi.

Na etapie praktycznego wykorzystania systemu sztucznej inteligencji jako
narzedzia wspomagajacego wyktadnie prawa mozliwe jest wyobrazenie sobie
zintegrowanego cyklu operacji, w ktérym kolejne fazy dziatania algorytmu
tworza sp6jna procedure interpretacyjna. W pierwszej fazie system powinien
zostac zainicjowany modelem teoretycznym — tzn. powinien otrzymac formalne
zatozenia dotyczace pojecia racjonalnego prawodawcy, zapisane w postaci regut
logicznych i preferencji odzwierciedlajacych podstawowe wymogi doktryny
prawa (np. niesprzeczno$¢, zamkniecie logiczne, hierarchia preferencji). Taki
formalny fundament, inspirowany klasycznymi koncepcjami racjonalnosci
legislacyjnej, pelni¢ winien role ramy odniesienia dla wszelkich dalszych dzia-
tan systemu.

Drugim etapem powinny by¢ szeroko zakrojone analizy prawodawstwa
iorzecznictwa, przede wszystkim krajowego, prowadzone w kontekscie polskiej
teorii racjonalnego prawodawcy. Etap ten powinien skupiac sie na skonsoli-
dowanych bazach aktéw prawnych oraz orzeczeniach, a takze na identyfikacji
rozstrzygniec, w ktérych sedziowie w praktyce stosowali zasady zblizone do
zalozen modelu racjonalnego prawodawcy, a przyjecie rozstrzygniecia bylo
faktycznie uwarunkowane wyktadnig systemowg czy teleologiczng. W tym
kroku istotna jest zdolno$¢ Al do wychwycenia wzorcéw argumentacyjnych,
powiagzan logicznych i okolicznosci sprawy.

Na bazie wynikéw przedstawionej wyzej analizy powinna nastapi¢ faza
udoskonalania modelu oraz jego biezaca aktualizacja. Na tym etapie algorytm
wiacza do swojego modelu m.in. praktyczne kryteria i heurystyki wydobyte
z rozstrzygnied, korygujac swoje pierwotne zalozenia z uwzglednieniem em-
pirycznie potwierdzonych niuanséw stosowania zasady racjonalnosci. Dzieki
temu model przechodzi od czysto idealizujacej reprezentacji do hybrydowe;
struktury, ktéra taczy reguly dogmatyczne z typowymi strategiami argumen-
tacyjnymi stosowanymi przez sady. Uczenie sie pozwoli systemowi np. rozpo-
znawad, ktére przestanki faktyczne lub normatywne uzasadniajg odstagpienie
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od wykladni literalnej na rzecz wyktadni celowosciowej, a ktére wskazujg na
konieczno$¢ zachowania literalizmu. W efekcie model uzyskuje zdolnos¢ do
bardziej precyzyjnego rozpoznawania kontekstéw, w ktérych zastosowanie
zasady racjonalnosci jest uzasadnione.

W przypadku gdy przed powyzszym systemem stanie konkretna sprawa
interpretacyjna, Al poréwna sytuacje faktyczno-prawng z wyuczonym modelem
i zaproponuje warianty wyktadni zgodne z przyjetymi kryteriami racjonalnosci —
na przyktad wskazujac, ze w danym ukladzie argumentéw rozwigzanie syste-
mowe lub celowosciowe lepiej zapobiegatoby sprzeczno$ciom prawnym niz
wykladnia jezykowa. Wiarygodny model sztucznej inteligencji musi by¢ zgodny
z prawem (lawful), etyczny (ethical) oraz solidny (robust), przy czym solidno$¢
rozumiana jest tu zar6wno w wymiarze technicznym, jak i spotecznym, i po-
winna by¢ utrzymywana przez caty cykl zycia systemu. Przestanki te powinny
by¢ spelnione tacznie. Zaklada sie przy tym istnienie miedzy nimi harmonii,
cho¢ nie wyklucza sie wystepowania potencjalnych konfliktéw (Ptocha 2020).

Algorytm modelu racjonalnego prawodawcy Al powinien wskazywac, ktére
reguly i ktére przyktady orzecznicze legly u podstaw rekomendacji oraz jakie
konsekwencje praktyczne i warto$ciujace wigzg sie z przyjeciem poszczegélnych
wariantéw. Ostatecznie jednak rola roboczo nazwanego racjonalnego prawo-
dawcy Al w tym cyklu winna mie¢ charakter doradczy: proponowane wyktad-
nie muszg by¢ przedtozone jako argumenty wspierajace decyzje ludzka, a nie
jako wigzace rozstrzygniecie. Sedzia, dysponujacy kompetencjami prawnymi
i moralnymi oraz ponoszacy odpowiedzialno$¢ za orzeczenie, ocenia zapropo-
nowane przez system kierunki wyktadni, wazy ich zgodno$¢ z obowiazujaca
hierarchig norm, interesem publicznym oraz aksjologicznymi przestankami
danej sprawy i podejmuje ostateczng decyzje. W ten sposéb Al petni funkcje na-
rzedzia wspomagajacego racjonalno$¢ interpretacyjng — utatwiajac wykrywanie
sprzecznosci, porzadkowanie argumentéw i ukierunkowanie rozwazan — przy
jednoczesnym zachowaniu niezbednej ludzkiej kontroli i odpowiedzialno$ci
(Binkowski 2023).

W literaturze prawniczej (takze zagranicznej) pojawiaja sie analogiczne
koncepcje taczenia prawa z Al w celu zapewnienia spdjnosci czy réwnowazenia
celéw spotecznych. Przykladowo Nay (2023) opisuje podejécie Law Informs
Code, w ktérym procesy prawotworcze i wyktadnia stuzg jako wzorzec dla al-
gorytmdw uczacych sie wartosci spotecznych. Podobnie Drahmann i Meuwese
(2022) podkreslajg, ze AI moze wspierad proces legislacyjny, poprawiajac jako$¢
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i przejrzystos¢ prawa. Cho¢ idee poruszone w tych tekstach wychodza poza
polska koncepcje racjonalnego prawodawcy, wspétgraja z nig w zalozeniu, ze
formalizacja standardéw prawnych moze poméc zaréwno w tworzeniu, jak
1 stosowaniu prawa.

Nalezy jednak pamieta¢ o ograniczeniach tego podejscia. Idealizacja racjo-
nalnosci stanowi ograniczenie samo w sobie. Realni legislatorzy moga kierowaé
sie polityka czy presja populizmu i nie zawsze postepowac w sposéb logiczny.
Zalozenie to nie jest weryfikowalne empirycznie, a krytycy podkreslaja, ze nie
jest ono konieczne do przeprowadzenia wyktadni. Oznacza to, Ze system Al
bazujacy na takiej idealizacji musi by¢ uzywany z ostroznos$cia: jego wnioski
nalezy traktowac jako propozycje godziwego rozwigzania. Wyzwaniem wyda-
je sie takze odpowiednie wlgczenie wiedzy pozaprawnej: program musiatby
dysponowac regutami jezyka oraz danymi ekonomicznymi czy spotecznymi.
Petna adaptacja tych elementéw jest trudna, ale niezbedna dla zapewnienia,
ze racjonalny prawodawca Al nie bedzie formutowat zalecenn oderwanych od
realiéw. Ponadto z uwagi na prawo do rzetelnego procesu sgdowego systemy
Al musza dziata¢ w sposéb przejrzysty.

Mimo wskazanych wyzwan integracja teorii prawa z systemami sztucznej
inteligencji jawi sie jako obiecujacy kierunek, umozliwiajacy zwiekszenie spéj-
nosci i przejrzystosci procesu tworzenia oraz wykladni prawa przy zachowaniu
kluczowej roli czynnika ludzkiego w podejmowaniu decyzji interpretacyjnych.

Przedstawiona wcze$niej koncepcja racjonalnego prawodawcy Al stanowita
praktyczny punkt wyjscia do ujecia problematyki zastosowania sztucznej in-
teligencji w tworzeniu, wyktadni i stosowaniu prawa. Jej opracowanie pozwo-
lito zidentyfikowa¢ kluczowe napiecia miedzy teorig prawa a mozliwos$ciami
technologicznymi, a takze uchwycic ograniczenia i potencjat algorytmicznego
wspomagania procesu interpretacyjnego. Dalsza cze$¢ opracowania zostanie
poswiecona systematycznym rozwazaniom o charakterze akademickim, od-
noszacym sie do wyzwan regulacyjnych, aksjologicznych i instytucjonalnych
w $wietle wiedzy pozyskanej na etapie konstrukcji wspomnianego modelu.

Sztuczna inteligencja w wykladni i stosowaniu prawa

W ostatnich latach obserwujemy wyrazne przesuniecie uwagi doktryny i prak-
tyki prawniczej ku wykorzystaniu systeméw sztucznej inteligencji w procesach
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prawnych. Zastosowania tych technologii obejmuja szerokie spektrum funkgji:
od zautomatyzowanego indeksowania i przeszukiwania korpuséw orzecznictwa
iaktéw normatywnych, poprzez wspomaganie redakcji uzasadnien i streszczen,
az po konstrukcje modeli predykcyjnych, ktére prognozuja wyniki spraw lub
sugeruj linie argumentacyjne. W obszarze obstugi prawnej i wymiaru spra-
wiedliwosci Al znajduje zastosowanie zaréwno jako narzedzie wspierajace
prace tradycyjnych sadéw, jak i w koncepcjach sagdéw elektronicznych opartych
na zautomatyzowanym podejmowaniu decyzji (Dymitruk, Gotaczynski 2019).
Ponadto zjawisko to obejmuje szerokie spektrum rozwigzan LegalTech, w tym
automatyzacje obstugi prawnej oraz generatywne narzedzia do tworzenia umoéow
i innych dokumentéw prawnych generowanych przez systemy Al (Szostek
2019). Jak zauwaza Nowik (2024), koncepcja ,prawa jako kodu” polega na
przeksztalceniu norm prawnych w wykonywalny kod komputerowy. Celem
tego podejscia jest automatyzacja proceséw prawnych poprzez odwzorowanie
zlozonych przepiséw w jednoznaczne, precyzyjne instrukcje, ktére moga by¢
interpretowane i wykonywane przez systemy komputerowe.

Przysztosc tych rozwigzan zalezy nie tylko od ich technicznych mozliwosci,
lecz takze od tego, jak zostang one wlaczone w praktyke prawnicza, z zacho-
waniem zasad kontroli demokratycznej, jawnosci i odpowiedzialnosci (Vi-
nay 2024).

Obok koncepcji , prawa jako kodu” istotng role odgrywaja réwniez narzedzia
do analizy orzecznictwa i wyszukiwania prawa, ktére korzystaja przede wszyst-
kim z technik przetwarzania jezyka naturalnego oraz ztozonych mechanizméw
rankingu i deduplikacji wynikéw. Integracja wielu baz danych i warstw wiedzy
prawnej zwieksza ich uzyteczno$¢ w codziennej pracy prawnika. Przykladem
takiej architektury jest system integracji prawnej i obstugi klienta LICES (Legal
Intelligence and Client Engagement System), ktérego autorzy przedstawiajg ramy
tederacyjnej integracji baz z silnikiem LLM (Large Language Model — duzy model
jezykowy), warstwami deduplikacji i modutami zgodnosci etycznej. W testach
prototypu uzyskano znaczace oszczednosci czasu badan oraz wysoka trafnosé
identyfikacji zagadnien prawnych. Pozwolilo to na generowanie raportow
w zaledwie kilkanascie minut, co stanowi alternatywe dla kilku godzin pracy
tradycyjnej i sugeruje, ze w praktyce Al moze petnic funkcje prawnego supe-
rasystenta badawczego (Kalaycioglu i in. 2025). Jednocze$nie autorzy LICES
podkreslaja koniecznos$¢ pozostawienia koricowej odpowiedzialnosci w gestii
ludzi, m.in. przez wprowadzenie mechanizméw human-in-the-loop (,,cztowiek
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w petli”) oraz warstw XAI (Explainable Al — wyjasnialna sztuczna inteligencja)
i kontroli konfliktéw intereséw, co §wiadczy o realistycznym podejsciu do in-
tegracji Al z praktyka prawnicza.

Powyzsza charakterystyka odpowiada koncepcji ,, prawa jako danych”, zgod-
nie z ktdrg traktowanie orzecznictwa, legislacji oraz innych tekstéw prawnych
jako zbioréw danych otwiera nowe mozliwosci badawcze, w szczegdlnosci w za-
kresie prowadzenia zaawansowanych analiz empirycznych pozwalajacych na
identyfikacje dotychczas niedostrzegalnych wzorcéw i zaleznosci (Nowik 2024).

Funkcja sztucznej inteligencji jako narzedzia przyspieszajacego i rozszerza-
jacego dostep do wiedzy prawnej jest szeroko opisywana w literaturze empirycz-
nej. Systemy oparte na LLM potrafig syntetyzowaé orzecznictwo, wskazywac
kluczowe argumenty stron oraz generowac streszczenia probleméw prawnych,
co redukuje koszty i czas wstepnej analizy sprawy (Vinay 2024). W praktyce
takie narzedzia pelnig role wzmacniacza kognitywnego, poniewaz odcigzaja
prawnikéw od pracy rutynowej, pozwalajac koncentrowad sie na wyzszych
funkcjach zawodowych, takich jak konstruowanie strategii procesowej czy
warto$ciowe argumentowanie przed sgdem. W testach prototypu LICES auto-
rzy raportuja skrécenie czasu wyszukiwania i analizy Zrédet prawnych ze 180
do 15 minut w poréwnaniu z metodg tradycyjna, tj. 0 91,7%, oraz zwiekszenie
liczby przeanalizowanych Zrédet z 50-100 do ponad 1000 (Kalaycioglu i in.
20235, s. 10, tab. 1). W odrebnym poréwnaniu z systemem Al korzystajacym
z jednej bazy danych odsetek zidentyfikowanych materialéw prawnych istotnych
dla analizowanych spraw wyniést 96,3% wobec 78% (Kalaycioglu i in. 2025,
s. 2). Wyniki te uzyskano w warunkach kontrolowanych, na okreslonym zbiorze
probleméw prawnych, co ogranicza mozliwo$¢ ich uogélniania.

Na rynku komercyjnym obserwujemy juz rozwéj narzedzi wykorzystu-
jacych sztuczng inteligencje w praktyce prawniczej, w tym réwniez w Pol-
sce. Ich mozliwosci obejmujg m.in. analize umoéw, generowanie projektéw
pism procesowych, automatyczne wyszukiwanie adekwatnego orzecznictwa
oraz monitorowanie zmian w przepisach. Ten segment rozwigzan powoli, ale
konsekwentnie staje si¢ realnym zapleczem technologicznym wspierajacym
codzienng praktyke prawnicza.

Mimo to przyjmowanie wynikéw generowanych przez Al bez krytyki bytoby
btedem metodologicznym i etycznym. Kluczowy problem — czesto podno-
szony w literaturze — to réznica miedzy zdolno$ciag modeli do przewidywa-
nia lub klasyfikowania a ich glebokim, normatywnym rozumieniem prawa.
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W chwili pisania tekstu algorytmy przewidujace wyniki proceséw opieraja sie
na wzorcach statystycznych i korelacjach zawartych w danych treningowych;
nie dysponuja natomiast wewnetrzng kompetencja do rozwazania wartosci,
celéw politycznych czy historycznych kontekstéw, ktére czesto decyduja o roz-
strzygnieciu sporéw prawnych. Nay (2023) w ramach programu Law Informs
Code argumentuje, ze prawo moze i powinno informowac kod, ale jednocze-
$nie podkresla ograniczenia modelowania wartosci ludzkich w funkcjach celu
algorytméw oraz koniecznos$¢ osadzania technicznych rozwigzan w ramach
instytucjonalnych i normatywnych. Innymi stowy: prawo dostarcza cennych
struktur i danych, ktére moga poméc w ksztaltowaniu zachowan Al, ale nie
pozwala w prosty sposéb zastapic procesu politycznego czy aksjologicznej oceny
dokonanej przez ludzkiego sedziego.

Z praktycznego punktu widzenia istnieje jednak realna, pragmatyczna
przestrzen do zastosowan: systemy takie jak wspomniany juz LICES moga
zwiekszac dostep do wnioskéw jurysprudencyjnych, skracac czas analiz i pod-
nosic jako$¢ przygotowywanych materialow.

Relacje cztowiek—AI w wyktadni i stosowaniu prawa majg charakter komple-
mentarny. Empiryczne badania oraz przeglady literatury wskazuja, ze algorytmy
sztucznej inteligencji jawia sie jako narzedzia zwiekszajace produktywnosé
i zasieg analizy, lecz niezastepujace ludzi w zadaniach wymagajacych oceny
normatywnej, wykladni celowosciowej czy ewaluacji sprawiedliwosciowej. Jak
stwierdza Vinay (2024), sztuczna inteligencja nie zastepuje ludzkiej wiedzy,
lecz oferuje istotny potencjal wspomagajacy.

Ograniczenia poznawcze i aksjologiczne AI w jurysprudencji s jednak do-
nioste i wielowymiarowe. Po pierwsze, modele uczone statystycznie wykazuja
tendencje do utrwalania uprzedzen zawartych w danych (bias — stronniczo$¢,
uprzedzenie, tendencyjnosc), co w kontekscie wymiaru sprawiedliwosci moze
prowadzi¢ do dyskryminujacych rekomendacji badZ niewtasciwych prognoz.
Po drugie, zjawisko tzw. halucynacji LLM — czyli generowania pozornie wiary-
godnych, lecz falszywych informacji — stanowi istotne zagrozenie przy zasto-
sowaniach wymagajacych precyzyjnych cytowan i interpretacji (Nowik 2024).
Po trzecie, trudnosci z wyjasnialno$cig decyzji algorytmicznych ograniczajg
mozliwosc rzetelnego nadzoru i odwotan — skoro model generuje rekomendacje,
lecz nie potrafi dostatecznie przejrzyscie przedstawic, dlaczego przyjeto okre-
$lony kierunek rozumowania, to rola sedziego jako podmiotu interpretujacego
pozostaje niezbedna (Nay 2023).
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Obecny dorobek badan oraz praktyczne prototypy pokazuja, ze sztuczna
inteligencja ma zdolno$¢ istotnego usprawnienia pracy prawnikéw i sedziéw
w zakresie wyszukiwania, indeksowania, analizy i wstepnego prognozowania
rozstrzygniec. Niemniej petne i bezpieczne wiaczenie tych narzedzi do procesu
stosowania prawa wymaga $cistego przestrzegania zasad odpowiedzialnosci,
przejrzystosci i kontroli ludzkiej. Dopiero w takim uktadzie AI moze realizo-
wac funkcje asystenta interpretacyjnego, podnoszac racjonalnosc procesu bez
przesuwania kompetencji decyzyjnych poza sfere ludzkiego osadu.

Sztuczna inteligencja w procesie legislacyjnym

Postepujaca cyfryzacja funkcjonowania instytucji publicznych, w tym organéw
ustawodawczych, prowadzi do rosnacego zainteresowania zastosowaniem na-
rzedzi sztucznej inteligencji w procesie legislacyjnym. Rozwdj tej technologii
stwarza potencjat do usprawnienia catego cyklu prawodawczego — od diagnozy
probleméw wymagajacych interwencji, przez projektowanie i ocene skutkéw
regulacji, az po monitorowanie obowigzujacych przepiséw i ich aktualizacje.
W literaturze wskazuje sie, ze systemy oparte na Al moga zwiekszy¢ efektyw-
no$¢ legislacji, poprawic jej jako$¢ redakcyjng oraz wzmocnic transparentnosé
procesu tworzenia prawa (Drahmann, Meuwese 2022).

W poczatkowej fazie procesu legislacyjnego, obejmujacej diagnoze potrzeb
regulacyjnych i wybdr kierunkéw interwencji, AI moze stuzyc jako narzedzie
wspierajace analize danych empirycznych i spotecznych. Przetwarzanie duzych
zbioréw informacji pozwala na identyfikacje trendéw, potencjalnych konfliktéw
oraz stabosci obowigzujacych regulacji (Vinay 2024). Algorytmy uczace si¢
potrafig wskazywac korelacje miedzy zjawiskami spotecznymi a skutecznoscia
rozwigzan normatywnych, co umozliwia ustawodawcy bardziej $wiadome po-
dejmowanie decyzji. W rezultacie instytucje ustawodawcze moga skuteczniej
identyfikowa¢ dominujace oczekiwania spoteczne, eliminowaé redundancje
iuwzgledniad realne potrzeby adresatéw prawa (Drahmann, Meuwese 2022).
W literaturze anglojezycznej uwaza sie, ze wdrozenia tego typu rozwigzan moga
sprzyja¢ zwiekszeniu transparentnos$ci procesu legislacyjnego oraz odbudowie
zaufania obywateli do instytucji publicznych. Jednoczesnie niezbedne jest
zapewnienie, by systemy te nie marginalizowaly glosé6w mniejszosci — kté-
rych wypowiedzi moga by¢ trudniejsze do algorytmicznej klasyfikacji — oraz
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by uwzgledniaty konsekwencje spoteczne swojego wdrozenia: zaréwno na
rynku pracy (w postaci nasilajacych sie nieréwnosci i przemian w charakterze
zatrudnienia), jak i w relacjach spotecznych, ze szczegélnym uwzglednieniem
tzw. generacji Alfa (Pawlak 2023).

Zasadniczym polem wykorzystania Al w tworzeniu prawa pozostaje jednak
technika legislacyjna. Automatyczne narzedzia wspierajace redakcje aktow
normatywnych mogg analizowac spdjnos¢ projektéw ustaw z obowigzujacym
porzadkiem prawnym, wykrywaé nieskuteczne odwotania oraz sugerowad
ujednolicenie terminologii.

Wsréd zastosowan szczeg6lnie interesujacych z perspektywy prawa publicz-
nego znajduje sie ocena skutkéw regulacji (RIA — Regulatory Impact Assessment).
Modele predykcyjne oraz techniki uczenia ze wzmocnieniem umozliwiaja
symulowanie r6znych wariantéw legislacyjnych i prognozowanie ich potencjal-
nych efektéw — zaréwno w skali makro (np. wptywu na poszczegélne sektory
gospodarki), jak i mikro (np. konsekwencji dla konkretnych grup spotecznych).
Dzieki temu ustawodawcy moga podejmowac decyzje oparte na dowodach
(EBP — Evidence-Based Policymaking) i lepiej planowaé wdrazanie norm. W li-
teraturze podkresla sie, ze szczegblne znaczenie ma tutaj mozliwos¢ modelo-
wania dynamiki prawa —jego ewolucji w czasie oraz interakcji miedzy réznymi
rezimami normatywnymi. Symulacje takie powinny jednak by¢ traktowane
jako narzedzia pomocnicze, nie za$ jako ostateczne determinanty procesu
legislacyjnego, z uwagi na ograniczenia epistemiczne i aksjologiczne kazdego
modelu (Nay 2023).

Szczegdlng warto§¢ Al wykazuje réwniez na etapie monitorowania obo-
wigzujacego prawa. Dzieki automatycznej analizie duzych zbioréw aktéw
prawnych mozliwe jest identyfikowanie tzw. martwych przepiséw, konfliktéw
miedzyregulacyjnych, a takze wykrywanie potrzeby nowelizacji. W dluzszej
perspektywie takie systemy mogg stac sie elementem cyklu legislacyjnego, ro-
zumianego jako proces nieustannego projektowania, implementacji, ewaluacji
i dostosowywania norm prawnych do zmieniajgcych sie realiéw spotecznych.

Zastosowanie Al w procesie legislacyjnym nie jest jednak wolne od zagro-
zen. Wskazuje sie¢ m.in. na ryzyko automatyzmu, czyli podejmowania decyzji
legislacyjnych na podstawie rekomendacji algorytmicznych bez dostatecznego
namystu normatywnego. Ponadto zbyt silna zaleznos$¢ od danych moze prowa-
dzi¢ do utrwalenia istniejacych uprzedzen i nieréwnosci (wspomniany wyzej
bias). Réwnie powazne jest niebezpieczenstwo ostabienia demokratycznego
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nadzoru nad legislacjg, zwlaszcza w sytuacjach, gdy procesy podejmowania
decyzji staja sie zbyt techniczne lub nieprzejrzyste dla opinii publicznej (Nay
2023). Z tego wzgledu wielu autoréw podkresla konieczno$¢ traktowania Al nie
jako autonomicznego autora legislacyjnego, lecz jako narzedzia analitycznego,
ktére wspomaga ludzi bez zastepowania ich w roli decydentéw.

Regulacje i podejscia instytucjonalne

Unia Europejska przyjeta podejscie regulacyjne o charakterze horyzontalnym
i prewencyjno-ochronnym, ktére znajduje wyraz w rozporzadzeniu Parlamentu
Europejskiego i Rady (UE) 2024/1689 z dnia 13 czerwca 2024 r. ustanawiajacym
zharmonizowane przepisy dotyczace sztucznej inteligencji (Al Act), opubliko-
wanym w Dzienniku Urzedowym Unii Europejskiej (L 2024/1689). Jak celnie
zauwaza sie w pi$miennictwie, podjecie tej problematyki przez Parlament
Europejski wynika z zalozenia, iz niekontrolowany rozwdj technologii AT jest
zagrozeniem dla podstawowych wartosci europejskich, skupionych w trzech
filarach: ochronie praw cztowieka, demokracji i praworzadnosci. Przykladami
takich zagrozen majg by¢ m.in. techniki rozpoznawania twarzy czy tez identy-
fikacji w czasie rzeczywistym oséb na podstawie wizerunkéw w celu §ledzenia
i kontrolowania ludzi. Ramy regulacyjne opieraja sie na zasadzie proporcjo-
nalnosci i ocenie ryzyka — systemy Al sg klasyfikowane wedtug stopnia ryzyka
(zakazane systemy, systemy wysokiego ryzyka, systemy o ograniczonym obo-
wiazku przejrzystoéci oraz inne). Dla systeméw wysokiego ryzyka przewidziano
szereg obowigzkow dla dostawcoéw i operatoréw: obowigzek przeprowadzenia
oceny zgodnosci, wdrozenia mechanizmdw zarzadzania ryzykiem, zapewnienia
odpowiedniej dokumentacji technicznej oraz mechanizméw ludzkiego nadzoru
i przejrzystosci. Réwnie istotne s3 wymogi dotyczace kompetencji w zakresie
sztucznej inteligencji (tzw. Al literacy). Dostawcy i podmioty stosujace systemy
Al s3 zobowigzani do podejmowania dzialan na rzecz zapewnienia pracowni-
kom odpowiedniej wiedzy i umiejetno$ci niezbednych do wykonywania zadan
zwigzanych z tymi systemami (Ministerstwo Cyfryzacji 2025).

AT Act ma forme rozporzadzenia unijnego, co oznacza jego bezposrednie
stosowanie w porzadkach prawnych panstw cztonkowskich. Jego celem jest
harmonizacja regut na jednolitym rynku. Rozwigzanie to ma kilka implikacji
praktycznych. Po pierwsze, wprowadza jednolite standardy odpowiedzialno$ci
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i bezpieczenstwa, ktére ograniczajg ryzyko arbitrazu regulacyjnego (regulato-
ry arbitrage). Po drugie, AI Act przewiduje mechanizmy nadzorcze — w tym
obowigzek tworzenia krajowych organéw nadzoru i systemoéw notyfikacji — co
skutkuje konieczno$cig budowy instytucjonalnej infrastruktury wykonawczej
na poziomie panstw cztonkowskich. Model unijny taczy ochrone praw podsta-
wowych z utrzymaniem przestrzeni dla innowacji, lecz jednocze$nie generuje
wyzwania implementacyjne — zwlaszcza dla panstw, ktére nie dysponuja roz-
budowanymi mechanizmami do oceny technologii i audytu algorytmicznego.

Polska, jako czlonek UE, znajduje sie w procesie dostosowywania prawa
krajowego do wymogéw Al Act. W pracach legislacyjnych prowadzacych do
implementacji unijnych wymogdéw pojawia sie kilka centralnych kwestii: okre-
$lenie wlasciwych organéw nadzoru, procedury zglaszania systeméw wysokiego
ryzyka, zakres kompetencji administracji publicznej w audycie i kontroli Al oraz
mechanizmy wsparcia dla podmiotéw gospodarczych i jednostek publicznych
w zakresie zgodnos$ci (Global Legal Insights 2025). Projekt krajowej ustawy
o systemach sztucznej inteligencji przewiduje m.in. powotlanie specjalistycz-
nego organu (Komisji Rozwoju i Bezpieczenistwa Sztucznej Inteligencji), ktéry
mialtby petnic role koordynacyjna i nadzorcza. W praktyce zadaniem takiego
organu byloby prowadzenie rejestru systeméw wysokiego ryzyka, nadzér nad
oceng zgodnosci oraz wspdtpraca z organami unijnymi (Serwis Rzeczypospo-
litej Polskiej 2025).

Raporty analityczne zwracaja uwage, ze Polska stoi przed wyzwaniem zbudo-
wania odpowiednich zasobdw eksperckich i instytucjonalnych, aby implemen-
tacja unijnego rezimu byta skuteczna i nie doprowadzita do fragmentaryzacji
stosowania prawa (Global Legal Insights 2025).

Granice automatyzacji prawa

W $wietle przeprowadzonej analizy warto jasno sformutowac kilka praktycz-
nych rekomendacji de lege ferenda, majacych na celu pogodzenie mozliwo$ci
technologicznych z zasadami panstwa prawa i demokratycznej kontroli.
Kluczowym zatozeniem w integracji prawa ze sztuczng inteligencja powinno
by¢ utrzymanie zasady human-in-the-loop: systemy Al, stosowane w réznych
dziedzinach prawa, winny pelnic funkcje doradczg i informacyjng, natomiast
ostateczne decyzje, m.in. prawotworcze czy interpretacyjne, powinny pozosta¢
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w gestii ludzi — prawodawcéw, sedzidéw i organdéw administracyjnych. Taka
orientacja zmniejsza ryzyko przesuniecia odpowiedzialno$ci na automaty
i chroni przed technokratyzacja proceséw decyzyjnych.

Réwnolegle warto rozwijac ramy jakosciowe i techniczne dla projektowania
oraz wdrazania rozwigzan Al w sektorze publicznym. Poprawa praktyk powin-
na obejmowac wymogi dokumentacyjne, obowigzkowe audyty oraz testy na
zestawach danych obejmujacych przypadki brzegowe i wrazliwe spotecznie.
Takie standardy ulatwig weryfikacje, czy dany system spelnia kryteria przejrzy-
stosci, odpornosci na uprzedzenia i zapewnienia wyjasnialnosci rekomendacji.
W praktyce prawnej konieczne bedg réwniez mechanizmy rejestracji i certyfi-
kacji systeméw wysokiego ryzyka, zgodne z podej$ciem unijnym.

Inwestycja w kompetencje uzytkownikéw to najwazniejszy filar odpo-
wiedzialnego wprowadzania technologii, na ktérym uwaga opinii publicznej
skupiona jest w najmniejszym stopniu. Wdrozeniom powinna towarzyszy¢
kompleksowa edukacja legislatoréw, sedziéw i urzednikéw w zakresie dziatania
modeli, ich ograniczen i metod audytu. To warunek sine qua non, by przed-
stawiane przez algorytmy wyniki byly wlasciwie interpretowane, krytycznie
oceniane i prawidlowo wykorzystywane w procesie decyzyjnym.

Wreszcie kazda aplikacja AT w obszarze prawa powinna przechodzic testy
zgodnosci nie tylko w wymiarze technicznym (bezpieczenstwo, prywatnosc),
lecz takze w wymiarze demokratycznym: poprzez ocene wptywu na réwny
dostep do wymiaru sprawiedliwosci, mozliwo$¢ zrozumienia i zaskarzenia
decyzji, a takze transparentnos¢ proceséw publicznych. Takie ramy juz cze-
$ciowo wyznacza Al Act, jednak lokalne wdrozenie w panstwach cztonkow-
skich, w tym w Polsce, wymaga instytucjonalnych mechanizméw audytu,
egzekucji i §rodkéw naprawczych, aby normy formalne przekladaty sie na
realng ochrone praw obywatelskich. Jak zauwaza Rojszczak (2019), w dyskusji
nad prawnymi aspektami sztucznej inteligencji zbyt mato uwagi poswieca sie
prébom poszukiwania kierunku zmian dla catego systemu prawnego w taki
spos6b, aby normy prawne stuzyly proaktywnemu ksztatltowaniu branzy, ktéra
dopiero powstaje.
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Podsumowanie

Sztuczna inteligencja moze stac sie impulsem, ktéry odswiezy i unowocze$ni
tradycyjnie zachowawczy §wiat prawa — dostarczajac narzedzi do bardziej spéj-
nej, przejrzystej i efektywnej legislacji oraz wyktadni. Jednak to nie technologia
sama w sobie przesadza o jej wartosci, lecz sposéb, w jaki zostanie wdrozona.
Kluczowe jest, by prawnicy — jako twércy norm i straznicy porzadku prawne-
go — wyznaczali wysokie standardy etyczne i instytucjonalne w wykorzystaniu
Al Ich odpowiedzialne podejscie moze stac si¢ wzorem dla innych sektoréw
zycia spolecznego w procesie cyfrowej transformacji.
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Criminal liability of members of the civil service corps

Abstract: In the Polish legal system, the performance of state duties is entrust-
ed to the civil service corps, whose goal is to ensure the professional, reliable,
impartial, and apolitical performance of public tasks. Obtaining the status of
a civil service member provides special legal protection but also entails stricter
accountability rules. Due to the specific nature of the tasks entrusted to them,
the activities of civil service members are subject to employee and disciplinary
liability, and also, in certain situations, criminal liability. This chapter analyzes
the normative foundations of the civil service, the principles of operation, and
the legal status of civil service members in the context of criminal law, with
particular emphasis on the grounds for recognizing them as public officials
and the legal consequences arising from this status. The analysis also covers
the most common offenses related to the performance of public duties. Crim-
inal liability plays a significant role in protecting the public good and shaping
citizens’ trust in the public administration. Civil service members should act
in accordance with applicable laws and principles of professional ethics, being
aware of the criminal consequences of violating them.
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Stuzba cywilna - zagadnienia wprowadzajace

W polskim porzadku prawnym gwarantem sprawnej administracji jest korpus
stuzby cywilnej. Wniosek ten mozna wysnuc z preambuty Konstytucji Rze-
czypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r., zapowiadajacej podstawowe
prawo do rzetelnego i sprawnego dzialania instytucji publicznych. Nastepnie
ustawa zasadnicza wprowadza obowigzek istnienia stuzby cywilnej (Konstytucja
Rzeczypospolitej Polskiej, art. 153 ust. 1).

Wykonywanie zadan panstwa w urzedach administracji rzadowej zostato
powierzone korpusowi stuzby cywilnej. Realizacja tych zadan nalezy do kom-
petencji wielu oséb tworzacych korpus, czesto o odmiennych §wiatopogladach.
Zatem art. 153 ust. 1 Konstytucji RP wskazuje zasady, ktérymi powinni kierowac
sie cztonkowie korpusu stuzby cywilnej podczas wykonywania zadan panstwa
w spos6b zawodowy, rzetelny, bezstronny i politycznie neutralny (Czarny 2023).
Zasade zawodowosci nalezy rozumiec jako zatozenie, ze korpus stuzby cywilnej
sktada sie z oséb posiadajacych odpowiednie kwalifikacje do realizacji powie-
rzonych zadan, ktére s3 wykonywane w sposéb staty, a stuzba cywilna stanowi
gléwne zrédio utrzymania, a nie dziatalnosc o charakterze dodatkowym czy tez
spotecznym. Rzetelno$¢ oznacza wykonywanie zadan panstwowych z nalezyta
starannos$cig, precyzja i sumiennoscia. Bezstronno$¢ nalezy pojmowadé w od-
niesieniu do standardéw wiasciwych dla wymiaru sprawiedliwosci, przy czym
gwarancje obowigzujace cztonkéw korpusu stuzby cywilnej nie musza miec
identycznego charakteru; powinny odnosic sie przede wszystkim do sposobu
postepowania w sytuacjach, w ktérych moze doj$¢ do konfliktu intereséw. Z ko-
lei neutralno$¢ polityczna polega przede wszystkim na zachowaniu dystansu
wobec interes6w partii politycznych, sporéw prowadzonych przez poszczegdlne
ugrupowania oraz indywidualnych dziatan politykéw. Realizacja tej ostatniej
zasady moze uzasadnia¢ wprowadzenie ustawowych ograniczen dotyczacych
przynaleznosci cztonkéw korpusu stuzby cywilnej do partii politycznych lub
innych organizacji o takim charakterze, a takze udziatu w zwigzkach zawodo-
wych oraz korzystania z wolno$ci wypowiedzi.

Aktem prawnym rozwijajacym norme konstytucyjng ustanawiajaca stuzbe
cywilng jest ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej. Ustawa ta
okresla strukture korpusu, zasady zatrudnienia oraz obowigzki zawodowe
jego cztonkéw. Charakteryzujac sktad korpusu stuzby cywilnej, ustawodawca
enumeratywnie wskazal urzedy, ktérych pracownicy zaliczani sg do cztonkéw
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korpusu stuzby cywilnej. Wyliczenie uscisla pojecie urzedu administracji rza-
dowej. Nastepnie ustawodawca definiuje, kim jest cztonek korpusu stuzby
cywilnej. W jego sktad wchodzg pracownicy zatrudnieni na podstawie umo-
wy o prace oraz urzednicy zatrudnieni na podstawie mianowania (t.j. Dz. U.
Z 2024 I. POZ. 409 ze zm., art. 1-3).

Opracowanie ma na celu przedstawienie odpowiedzialnosci karnej czton-
ka korpusu stuzby cywilnej w zwigzku z wykonywaniem zadan publicznych.
Ukazuje specyfike przestepstw zwigzanych z dziatalnoscig instytucji panistwo-
wych. Realizacja przyjetego celu opiera sie na analizie obowigzujacych norm
prawnych.

Czlonek korpusu stuzby cywilnej jako funkcjonariusz publiczny

Kazdy cztonek korpusu stuzby cywilnej jest odpowiedzialny za wykonywanie
zadan panstwowych, w szczegdlnosci za ich realizacje w sposéb bezstronny, rze-
telny, sprawny i terminowy, z przestrzeganiem przepiséw prawa, ochrong inte-
res6w panistwa oraz praw czlowieka i obywatela, racjonalnym gospodarowaniem
srodkami publicznymi, a takze zachowaniem tajemnicy ustawowo chronione;j.
Ponadto czlonek korpusu stuzby cywilnej obowigzany jest wykonywac zadania
bez kierowania si¢ interesem indywidualnym, a takze powstrzymywac sie od
uczestnictwa w partii politycznej i manifestowania pogladéw politycznych (t.j.
Dz. U. z 2024 1. poz. 409 ze zm., art. 76, art. 78). Powyzsze pozwala stwierdzic,
ze zadania panistwowe nalozone na cztonkéw korpusu stuzby cywilnej maja
szczegblny charakter. Urzednik nie ogranicza sie wylacznie do wykonywania
obowigzkéw zawodowych, ale w pewnym sensie pozostaje do dyspozycji pan-
stwa w szerszym wymiarze, angazujac sie réwniez osobiscie. W konsekwencji
interes prywatny cztonka korpusu stuzby cywilnej zostaje w okreslonym stopniu
podporzadkowany interesowi stuzby publicznej (Pisarczyk 2021). W zwigzku
z tym ustawodawca przyznal zatrudnionym w stuzbie cywilnej ochrone, z ktérej
korzystaja funkcjonariusze publiczni na zasadach okre§lonych w odrebnych
przepisach (t.j. Dz. U. z 2024 1. poz. 409 ze zm., art. 104). Przyznanie statusu
funkcjonariusza publicznego oznacza nie tylko przywilej ochrony, lecz takze
surowszg odpowiedzialnos$¢ karng. Ustawa o stuzbie cywilnej nie reguluje
odpowiedzialnosci karnej, a odestanie do odrebnych przepiséw odnosi sie do
ustawy z dnia 6 czerwca 1997 r. — Kodeks karny.
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Stowo funkcjonariusz wywodzi sie z tacinskiego functio — czynno$¢; termin
ten moze réwniez oznaczac osobe wykonujaca czynnosci urzedowe (Tokarski
1980, s. 237). Bioragc pod uwage zrédtostéw, przez funkcjonariusza nalezy
rozumiec osobe wykonujaca zadania urzedowe w imieniu wtadzy publiczne;j.
W konsekwencji cztonek korpusu stuzby cywilnej realizujacy czynnosci urze-
dowe nalezy do zbiorowosci funkcjonariuszy publicznych.

We wspomnianym juz Kodeksie karnym sformutowano definicje legalng
funkcjonariusza publicznego. Okre§lenie wyrazone w art. 115 § 13 Kodeksu
karnego stanowi wyliczenie o charakterze zamknietym, co oznacza, ze tyl-
ko wymienione osoby moga zosta¢ uznane za funkcjonariuszy publicznych.
Funkcjonariuszem publicznym jest osoba bedgca pracownikiem administracji
rzagdowej lub innego organu panstwowego, chyba ze wykonuje jedynie czyn-
nosci ustugowe.

Aby mozna bylo uznac cztonka korpusu stuzby cywilnej za funkcjonariusza
publicznego, nalezy udowodni¢, ze czynnosci wykonywane przez zatrudnio-
nego w stuzbie cywilnej maja charakter publicznoprawny, wladczy i decyzyjny.
Sad Najwyzszy w postanowieniu z dnia 2 marca 2022 r., sygn. akt IV KK 722 /21,
podkresla literalne znaczenie przepisu art. 115 § 13 pkt 4 Kodeksu karnego,
stwierdzajac, ze ,merytoryczni pracownicy [...] maja status funkcjonariusza pu-
blicznego”. Oznacza to, ze nie kazdy zatrudniony na podstawie umowy o prace
w korpusie stuzby cywilnej bedzie podlegat ochronie i jednoczesnie ponosit
odpowiedzialnosc karng jako funkcjonariusz publiczny. Powyzsze mozna po-
twierdzi¢ w oparciu o wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 12 grudnia 2019 1., sygn.
akt IV KK 506/19, wskazujac, ze ,z kregu przedstawicieli organéw wiadzy |[...]
wyltaczono osoby wykonujace wylgcznie czynnosci ustugowe w tych instytu-
cjach. Chodzi o osoby, do obowigzkéw ktdrych nalezy wykonywanie czynno$ci
pomocniczych, niezwigzanych z udziatem w procesie podejmowania decyzji
wiadczych”. Zatem nie kazdy czlonek korpusu stuzby cywilnej posiada status
funkcjonariusza publicznego w rozumieniu prawa karnego. Funkcjonariuszem
publicznym jest cztonek korpusu stuzby cywilnej, pod warunkiem, ze nie wy-
konuje wylgcznie czynnosci ustugowo-technicznych. Decydujace znaczenie
ma realny charakter wykonywanych zadan panistwowych, a nie sama podstawa
zatrudnienia w jednym z ustawowo okreslonych urzedéw.

W polskim systemie prawnym nie obowigzuje odrebna doktryna odpowie-
dzialno$ci karnej dla stuzby cywilnej, dlatego cztonkowie korpusu ponosza
odpowiedzialnos$¢ karng na zasadach ogdlnych. Istotne jest zatem, aby osoby
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zatrudnione w stuzbie cywilnej byly §wiadome charakteru wykonywanych
zadan w ramach dziatania administracji publicznej. Jednym z warunkéw po-
niesienia odpowiedzialno$ci karnej przez cztonka korpusu stuzby cywilnej jest
popelnienie czynu zabronionego przy spelnieniu m.in. przestanki wskazujacej
na wykonywanie obowigzkéw funkcjonariusza publicznego w rozumieniu
prawa karnego (Wujczyk 2021).

Odpowiedzialno$¢ karna

Obecnie prawo karne kieruje sie podstawowg norma, zgodnie z ktéra odpo-
wiedzialno$¢ karna stanowi nastepstwo popelnienia przez konkretng osobe
danego czynu. Czyn ten musi by¢ zabroniony przez ustawe pod grozba kary
i bezprawny. Ponadto odpowiedzialno$¢ karna bedzie wigzata sie z popelnie-
niem czynu zawinionego i spotecznie szkodliwego. Z powyzszego wynika, ze
bez czynu nie istnieje odpowiedzialno$¢ (Gardocki 2023, s. 51).

Odpowiedzialno$¢ karna pelni w szczegélnosci funkcje ochronng, gwaran-
cyjng oraz prewencyjng. Zabezpieczeniu débr skiadajacych sie na porzadek
spoteczny stuzy funkcja ochronna. Funkcja gwarancyjna zapewnia odpowie-
dzialnosc¢ karng jedynie za czyny zabronione okreslone w ustawie. Za zapobie-
ganie popelnieniu czynu poprzez uswiadamianie jego konsekwencji odpowiada
funkcja prewencyjna (Gardocki 2023, ss. 7—8). Odnoszac te krétka charaktery-
styke funkcji odpowiedzialno$ci karnej do dziatalnosci instytucji administracji
publicznej, nalezy stwierdzi, ze odpowiedzialno$¢ karna ma za zadanie chroni¢
interes publiczny i zaufanie obywateli do pracy wykonywanej przez cztonkéw
korpusu stuzby cywilne;.

Cztonkéw korpusu stuzby cywilnej jako funkcjonariuszy publicznych obo-
wiazuje odpowiedzialno$¢ karna za przestepstwa uregulowane w Kodeksie kar-
nym oraz w przepisach innych ustaw. W praktyce najczesciej cztonek korpusu
stuzby cywilnej moze ponosic¢ odpowiedzialnos$c karng za naduzycie uprawniert
(tj. Dz. U. z 2025 1. poz. 383 ze zm., art. 231), sprzedajno$¢ (t.j. Dz. U.z 2025 1.
poz. 383 ze zm., art. 228), ujawnienie informacji w zwigzku z wykonywana
funkcja (tj. Dz. U. z 2025 1. poz. 383 ze zm., art. 2606) oraz fatszerstwo doku-
mentéw (tj. Dz. U. z 2025 1. poz. 383 ze zm., art. 271).

Przestepstwo naduzycia wladzy odnosi sie do funkcjonariusza publicznego,
ktéry przez przekroczenie przystugujacych mu uprawnieni lub niedopetnienie
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obowigzkéw stuzbowych dziata na szkode interesu publicznego czy tez pry-
watnego. Z tresci przepisu wynika, ze sprawca przestepstwa moze by¢ jedynie
funkcjonariusz publiczny, zatem jest to przestepstwo indywidualne. Przedmio-
tem ochrony jest rzetelne funkcjonowanie instytucji publicznych i prawidlowe
realizowanie zadan wladzy publicznej przez funkcjonariuszy. Przekroczenie
uprawnien oznacza wyjécie poza kompetencje danego funkcjonariusza publicz-
nego okreslone w aktach normatywnych, regulaminach lub zakresie obowigz-
kéw wskazanym w umowie o prace. Jednoczes$nie przekroczenie uprawnien
odnosi sie do prowadzonych przez funkcjonariusza czynnosci, ktére pozostaja
w zwigzku z charakterem dziatalnosci stuzbowej. Z kolei niedopelnienie obo-
wigzkéw jest forma zaniechania polegajaca na catkowitym lub czesciowym
niewykonaniu obowigzku stuzbowego. Moze polega¢ ono réwniez na niena-
lezytym wykonaniu powierzonych zadan. Strona przedmiotowa obejmuje nie
tylko przekroczenie uprawnien czy niedopelnienie obowigzkéw, ale réwniez
dzialanie na szkode interesu publicznego badZ prywatnego. Pojawia sie zatem
kwestia ustalenia zwigzku przyczynowego pomiedzy czynem a rzeczywiscie
powstala szkodg lub realnym i konkretnym zagrozeniem dla dobra prawnego.
W przypadku popelnienia przestepstwa naduzycia wladzy konieczny jest zwig-
zek przyczynowo-skutkowy bedacy normalnym nastepstwem indywidualnego
zachowania funkcjonariusza publicznego (Patora 2025). W odniesieniu do
cztonka korpusu stuzby cywilnej naduzycie wladzy moze wigzad sie z dziatania-
mi urzedniczymi polegajacymi na wydaniu wadliwej decyzji administracyjnej
lub decyzji naruszajacej przepisy prawa, naruszeniu procedury administracyj-
nej albo wykorzystaniu informacji objetych tajemnicg stuzbowa, przy jedno-
czesnym dziataniu na szkode interesu panstwa lub jednostki.

Lapownictwo to przestepstwo uwlaczajace dziataniu wladzy panstwowej,
podwazajace konstytucyjng zasade zawodowego, rzetelnego i bezstronnego
wykonywania zadan panistwa w urzedach administracji (Gardocki 2023, s. 313).
Sprzedajnos¢, czyli fapownictwo bierne, polega na przyjeciu korzysci majat-
kowej lub osobistej albo przyjeciu obietnicy ktérejs z tych korzysci w zwigzku
z petnieniem funkcji publicznej. W przypadku tapownictwa biernego sprawca
przestepstwa moze by¢ wylacznie osoba sprawujaca funkcje publiczng. W tym
miejscu nalezy odpowiedzie¢ na pytanie: czy cztonek korpusu stuzby cywilne;
jest osobg petnigca funkcje publiczng? Analizujac odpowiedzialnos$¢ karng
cztonka korpusu stuzby cywilnej, odpowiedzi nalezy szuka¢ w przepisach
prawa karnego. Ustawodawca uregulowat definicje legalng osoby petniacej
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funkcje publiczng w Kodeksie karnym (t.j. Dz. U. z 2025 1. poz. 383 ze zm.,
art. 115 § 19). Z analizy przepisu wynika, Zze pojecie funkcjonariusza publicz-
nego miesci sie w katalogu os6b pelnigcych funkcje publiczng. Nasuwa sie
zatem jednoznaczny wniosek, ze osoba petnigcg funkcje publiczng jest osoba
bedaca pracownikiem administracji rzagdowej lub innego organu panstwowe-
go, zatem takze czlonek korpusu stuzby cywilnej, ale wykonujacy czynnosci
o charakterze publicznoprawnym, wladczym i decyzyjnym. Oznacza to, ze
sprzedajnosc jest przestepstwem indywidualnym podobnie jak przestepstwo
naduzycia wladzy. Przedmiotem ochrony jest prawidtowe wykonywanie zadan
publicznych przez organy administracji, niemotywowane otrzymaniem zadne-
go rodzaju indywidualnej korzysci. Czynno$¢ podlegajaca odpowiedzialnosci
karnej odnosi sie do przyjecia korzysci majatkowej badZ osobistej albo samej
obietnicy korzysci. Przestanka warunkujaca sprzedajnosc jest pelnienie funkeji
publicznej przez sprawce czynu. Przyjecie korzysci majatkowej nalezy rozumied
jako wejscie w posiadanie danej korzysci, niezaleznie od sposobu dostarczenia.
Korzyscig majatkowa okresla sie przysporzenie, ktére mozna wyrazi¢ w pienig-
dzu. Korzys$¢ moze réwniez polegaé na zmniejszeniu zobowigzan; o uznaniu
przysporzenia za korzys$¢ majatkowa przesadza zatem element finansowy.
Przysporzenia, ktérych wartosci nie mozna wyrazi¢ w pieniagdzu, okresla sie
jako korzysci osobiste (Patora 2025). Czlonek korpusu stuzby cywilnej bedzie
sprawcy przestepstwa sprzedajnosci po ustaleniu faktycznie pelnionej przez
niego funkcji, ktéra musi byc¢ realizowana w przestrzeni publicznej i polegad
na administrowaniu, przygotowywaniu albo podejmowaniu decyzji czy tez
dysponowaniu $rodkami publicznymi. Zwigzek z pelnieniem obowigzkéw
publicznych jako cztonka korpusu stuzby cywilnej nie bedzie wystepowat
wowczas, gdy korzysc zostataby wreczona, natomiast sprawca nie petnit funkcji
stanowigcej przestanke przestepstwa (Gardocki 2023, ss. 313-315).
Ujawnienie informacji w zwigzku z wykonywang funkcja polega na jej
zdradzeniu lub postuzeniu sie nia; dotyczy to réwniez informacji oznaczonych
klauzulami (,zastrzezone”, ,poufne”), pozyskanych w zwigzku ze sprawowang
funkcja, realizowang pracg czy dziatalnoscig (Gardocki 2023, s. 340). W przy-
padku tego przestepstwa przedmiotem ochrony jest tajemnica informacji,
a takze zaufanie do powiernika, poniewaz obowigzek dyskrecji moze wynika¢
z potrzeby ochrony interesu istotnego dla jednostki albo wykonywania zawo-
du zaufania publicznego (Postanowienie Sadu Najwyzszego z dnia 21 marca
2013 1., sygn. akt IIT KK 267/12, OSNKW 2013, nr 7, poz. 58). Dyspozycja
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przestepstwa naruszenia tajemnicy zawodowej i stuzbowej chroni kazda
tajemnice, natomiast obowigzek ochrony musi wynikac z przepiséw prawa,
umowy, etyki zawodowej lub przyjetego zobowigzania. Wynika to ze znamion,
tj. ,wbrew przepisom ustawy”, ,przyjetemu na siebie zobowigzaniu”, ,nara-
zi¢ na szkode prawnie chroniony interes”. Funkcjonariusz publiczny ponosi
odpowiedzialno$¢ karng za ujawnienie nieuprawnionej osobie informacji
zastrzezonych lub poufnych, jak réwniez za ujawnienie informacji pozyska-
nej w zwiagzku z realizowanymi czynnosciami stuzbowymi, a jej wyjawienie
moze spowodowac szkode. Odnoszac powyzsze do sprawcy, nalezy wskazad,
ze ponosi on odpowiedzialno$¢ karng za ujawnienie informacji niejawnych
jako funkcjonariusz publiczny, jezeli pelnit te funkcje zaréwno w chwili pozy-
skania informacji, jak i w momencie jej ujawnienia. Z kolei jesli funkcjona-
riusz publiczny naruszy tajemnice zawodows i stuzbowa, nie petiac juz tej
funkcji, bedzie mégt odpowiadac za ujawnienie informacji, z ktéra zapoznat
sie podczas wykonywania zadan przewidzianych dla funkcjonariusza, lub za
jej wykorzystanie wbrew przepisom ustawy badZ przyjetemu zobowigzaniu.
Osobg nieuprawniong jest osoba nieposiadajgca prawa do informacji objetej
tajemnica. Warto zaznaczy¢, ze informacja poufna to informacja mogaca
spowodowac szkode dla Rzeczypospolitej Polskiej. Z kolei informacja zastrze-
zona to informacja posiadajaca nizsza klauzule tajnosci, ktérej ujawnienie
moze przyczynic sie do niewlasciwego wykonywania zadan panstwowych
przez organy wiadzy publicznej w zakresie m.in. bezpieczenstwa publiczne-
go, wymiaru sprawiedliwosci, interesé6w finansowych. W przypadku klauzul
tajnosci samo posiadanie po$wiadczenia bezpieczenstwa nie skutkuje pra-
wem do zapoznania si¢ z informacja niejawna, tajna. Ponadto przestepstwo
naruszenia tajemnicy zawodowej i stuzbowej moze polega¢ na wykorzystaniu
informacji. Sprawca po zapoznaniu sie z informacja wykorzystuje ja w celu
uzyskania okreslonych korzysci majgtkowych lub osobistych. Aby mozna byto
stwierdzi¢ naruszenie tajemnicy przez wykorzystanie informacji, sprawca
musi podja¢ dzialania zmierzajace do praktycznego jej uzycia (Behan 2025).
Cztonek korpusu stuzby cywilnej nie moze wyjawi¢ informacji stuzbowych,
ktére pozyskal podczas wypelniania swoich obowigzkéw. Zobowigzany jest
w szczegoblnosci do ochrony i zachowania w tajemnicy informacji, ktérych
wyjawienie moze narazi¢ na szkode interes publiczny oraz interes prywatny.
Z drugiej strony nie moze wykorzystywac zdobytych informacji do osiggniecia
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korzysci. Nie moze réwniez wykorzystywac informacji pozyskanych bezpraw-
nie do wykonywania czynnosci stuzbowych ani do sporzadzania i wydawania
decyzji administracyjnych (t.j. Dz. U. z 2024 1. poz. 409 ze zm., art. 76 ust. 1).
Funkcjonariusz publiczny, a wiec takze cztonek korpusu stuzby cywilnej, nie
zawsze bedzie ponosit odpowiedzialnos¢ karng za ujawnienie informacji
w zwigzku z pelniong funkcjg (t.j. Dz. U. z 2025 . poz. 46 ze zm., art. 180 { 1).
Nie beda wypelnione znamiona przestepstwa wtedy, gdy zostanie zwolniony
z zachowania tajemnicy decyzja uprawnionego organu. Jednak zlozenie ze-
znan w charakterze §wiadka bez zwolnienia z zachowania tajemnicy skutkuje
odpowiedzialno$cig karng (Sychta 2024).

Falszerstwo dokumentu polega na zawarciu w jego tresci nieprawdziwych in-
formacji (Gardocki 2023, s. 345). Podmiotem przestepstwa jest funkcjonariusz
publiczny, ktéry §wiadomie wystawia dokument po$wiadczajacy nieprawde
co do faktu majacego znaczenie prawne. Ustawodawca przewidziat réwniez
mozliwos$¢ popelnienia tego czynu w celu osiagniecia korzysci majatkowej lub
osobistej. Prawnie chronionym dobrem jest rzetelno$¢ dokumentéw bedacych
w obrocie. Dokument podlegajacy ochronie mozna zakwalifikowa¢ jako doku-
ment urzedowy. Wynika to z wystawienia dokumentu przez funkcjonariusza
publicznego oraz z poswiadczonej w nim tresci. Dokumenty sporzadzane
i wydawane przez organy wladzy publicznej objete s3 domniemaniem auten-
tycznosci, zatem ich falszowanie godzi w rzetelno$¢ tych organéw. Przedmio-
tem czynnosci jest dokument poswiadczajacy nieprawde co do okolicznosci
majacej znaczenie prawne. Oznacza to, ze sprawca czynu wskazuje w tresci
dokumentu fatszywe okolicznosci, czyli takie, ktére nie istnialy, zostaty zmie-
nione albo zatajone. Z uwagi na powyzsze, poswiadczenie nieprawdy moze
dotyczy¢ zaréwno czesci dokumentu, jak i jego catosci. Sama okoliczno$¢ ma-
jaca znaczenie prawne to tre$¢ wywierajaca skutki w sferze publicznoprawne;
(Patora 2025). Czlonek korpusu stuzby cywilnej bedzie sprawca przestepstwa
falszu intelektualnego dokumentu, jezeli sporzadzit go podczas wykonywania
czynnosci stuzbowych w ramach realizacji zadan wladczych panistwa, poswiad-
czyl w tym dokumencie nieprawde oraz wprowadzit ten dokument do obrotu.
Jako dokument wydawany przez cztonka korpusu stuzby cywilnej mogacy mie
znaczenie prawne nalezy uznac decyzje administracyjng, w tym zaswiadczenie
lub koncesje. Ponadto protokét moze wywotac fatszywy skutek prawny w sferze
publicznoprawne;j.
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Podsumowanie

Odpowiedzialno$¢ karna to niezbedna czesc systemu ochrony praworzadno-
$ci. Pelnigc funkcje prewencyjna, powinna skutecznie odstraszaé cztonkéw
korpusu stuzby cywilnej od dziatalno$ci przestepczej zwigzanej z powierzo-
nymi zadaniami. Analiza przepiséw sktania do wniosku, ze odpowiedzialnos¢
karna winna by¢ stosowana przy zachowaniu reguly proporcjonalnosci. Przy
dokonywaniu kwalifikacji czyndéw, za ktére odpowiedzialnos¢ karng pono-
szg cztonkowie korpusu stuzby cywilnej, istotne jest udowodnienie zwigzku
miedzy sprawowana funkcja publiczng a skutkiem polegajacym na dziataniu
na szkode interesu publicznego lub prywatnego albo zaufania obywateli do
panstwa. Jedynie takie podejscie moze pozwoli¢ na skuteczne przeciwdzialanie
przestepczosci urzedniczej z uwzglednieniem praw jednostki.

Czlonek korpusu stuzby cywilnej jest wciaz narazony na préby nielegalnego
wplywania na wykonywanie przez niego zadan panstwa. Z racji powierzonych
kompetencji odpowiada za rzetelne, bezstronne i neutralne politycznie za-
pewnienie prawidtowego funkcjonowania instytucji na podstawie przepiséw
prawa i z zachowaniem tajemnicy, a takze za ochrone intereséw panstwa oraz
jednostki. Z uwagi na powyzsze okoliczno$ci zadania wladzy realizowane przez
cztonka korpusu stuzby cywilnej powinny by¢ zgodne z literg prawa i etyka
zawodowa. Naruszajac prawo, powinien miec¢ §wiadomo$¢ odpowiedzialnosci
karnej. Z tego wzgledu zasadnicze znaczenie ma edukacja prawna cztonkéw
korpusu stuzby cywilnej.

Bibliografia

Behan A. (2025), Komentarz do art. 266, [w:] J. Kulesza (red.), Kodeks karny:
komentarz, Wolters Kluwer Polska, Warszawa.

Czarny P. (2023), Komentarz do art. 153, [w:] P. Tuleja (red.), Konstytucja Rze-
czypospolitej Polskiej: Komentarz, wyd. 2, Wolters Kluwer Polska, Warszawa.

Gardocki L. (2023), Prawo karne, C.H. Beck, Warszawa.

Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 1., Dz. U. 1997 .,
nr 78, poz. 483 ze zm.

Patora K. (2025), Komentarz do art. 231, [w:] J. Kulesza (red.), Kodeks karny:
komentarz, Wolters Kluwer Polska, Warszawa.

166



Odpowiedzialnoé¢ karna czlonka korpusu stuzby cywilnej

Pisarczyk L. (2021), Komentarz do art. 76, [w:] K.W. Baran (red.), Ustawa o stuzbie
cywilnej: komentarz, Wolters Kluwer Polska, Warszawa.

Postanowienie Sadu Najwyzszego z dnia 2 marca 2022 r., sygn. akt IV KK
722/21, LEX nr 3408418.

Postanowienie Sadu Najwyzszego z dnia 21 marca 2013 r., sygn. akt III KK
267/12, OSNKW 2013, nr 7, poz. 58.

Sychta K. (2024), Komentarz do art. 180, [w:] J. Zagrodnik (red.), Kodeks poste-
powania karnego: komentarz, Wolters Kluwer Polska, Warszawa.

Tokarski J. (1980), Stownik wyrazéw obcych, PWN, Warszawa.

Ustawa z dnia 21 listopada 2008 1. o stuzbie cywilnej, t.j. Dz. U. z 2024 1.
Poz. 409 ze zm.

Ustawa z dnia 6 czerwca 1997 r.— Kodeks karny, t.j. Dz. U. z 2025 1. poz. 383 ze zm.

Ustawa z dnia 6 czerwca 1997 r. — Kodeks postepowania karnego, t.j. Dz. U.
Z 2025 I. poz. 46 ze zm.

Wujczyk M. (2021), Komentarz do art. 104, [w:] K.W. Baran (red.), Ustawa o stuz-
bie cywilnej: komentarz, Wolters Kluwer Polska, Warszawa.

Wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 12 grudnia 2019 1., sygn. akt IV KK 506/19,
LEX nr 3561528.



Kinga Podlesna

Spoteczna Akademia Nauk
ORCID: 0009-0001-0516-0439
kpodlesna@san.edu.pl

Waldemar Gajda

Warszawska Szkota Zarzadzania — Szkota Wyzsza w Warszawie
ORCID: 0000-0003-0739-4340

waldgaj@vp.pl

Innowacyjne zarzadzanie obslugg turystéw w SPA
& wellness z wykorzystaniem sztucznej inteligenc;ji

Innovative Management of Tourist Services in
SPA & Wellness Using Artificial Intelligence

Abstract: Faced with growing competition and increasing customer expecta-
tions, the SPA & wellness sector needs to improve service quality, personalize
its offerings, and optimize operational processes. The use of artificial intelli-
gence (AI) technology creates new opportunities for automation, data analysis,
experience personalization, and resource management in wellness facilities.
This chapter analyzes the current state of knowledge on the applications of
Al in tourism and hospitality, with a particular focus on the wellness sector,
including booking automation, chatbots, recommendation systems, customer
review analysis, service robotization, and resource management. It presents
the practical possibilities of Al implementation, the benefits of its use, imple-
mentation challenges, and ethical issues. On this basis, recommendations for
SPA & wellness facility managers were formulated. The analysis confirms that
Al, when implemented responsibly and consciously, can significantly enhance
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the customer experience, improve operational efficiency, and increase the
competitiveness of SPA & wellness facilities.

Keywords: artificial intelligence, SPA and wellness, service personalization,
recommendation systems, operational automation, customer experience
management

Wprowadzenie

Sektor SPA & wellness zyskat na znaczeniu w ostatnich dekadach, co wynika
z rosnacej swiadomosci zdrowotnej spoteczenstwa, popularyzacji turystyki
zdrowotnej oraz zwigkszajacych sie oczekiwan gosci. Tradycyjne pakiety za-
biegéw przestajg wystarczac — klienci oczekuja spersonalizowanych ustug
relaksacyjnych, terapeutycznych i wellness, dostepnych w prosty sposéb — od
momentu planowania wizyty po zakoticzenie pobytu. Jednocze$nie obiekty
SPA & wellness borykaja sie z wyzwaniami operacyjnymi, w tym sezonowoscia,
zmienno$cig popytu, koniecznos$ciag efektywnego zarzadzania personelem
i zasobami oraz rosngcymi kosztami funkcjonowania.

Sztuczna inteligencja, dzieki zdolnosci do analizy danych, automatyzacji
proceséw i uczenia maszynowego, stanowi potencjalne narzedzie wsparcia
w rozwigzywaniu tych probleméw. W kontekécie obiektéw wellness, gdzie istot-
na role odgrywaja doswiadczenia zmystowe, relaks i indywidualne podejscie
do klienta, wdrozenie AI wymaga uwzglednienia zaréwno korzysci, jak i ogra-
niczen technologii, a takze jej wptywu na personel i gosci. Celem niniejszego
rozdziatu jest przedstawienie sposobow zastosowania Al w zarzadzaniu obstuga
turystéow w SPA & wellness, przeanalizowanie mozliwosci i ograniczen tej
technologii oraz okreslenie czynnikéw decydujacych o skutecznosci wdrozenia.

Przeglad literatury
W ostatnich latach zaobserwowano dynamiczny wzrost zainteresowania bada-
niami nad zastosowaniem Al w turystyce i hotelarstwie. Literatura naukowa

podkresla, ze Al przeksztatca tradycyjne procesy obstugi gosci, w tym zarza-
dzanie rezerwacjami, ustalanie cen, organizacje operacji hotelowych oraz
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ksztattowanie doswiadczenia klienta (Aravaniiin. 2024; Vargas-Calderén i in.
2021). W ramach systematycznych przegladéw literatury wskazuje sie kluczo-
we obszary, w ktérych AI wywiera znaczacy wptyw: dynamiczne zarzadzanie
cenami (revenue management), automatyzacja proceséw operacyjnych, persona-
lizacja ustug, analiza opinii go$ci oraz optymalizacja dziatati administracyjnych
i operacyjnych w obiektach hotelarskich.

Sztuczna inteligencja (Al) jest obecnie jednym z wiodacych trendéw tech-
nologicznych przeksztalcajacych sposéb, wjaki branza turystyczna i hotelarska
zarzadza obstugg klienta oraz do§wiadczeniami turystéw. Wedtug systematycz-
nych przegladéw literatury Al optymalizuje procesy operacyjne, personalizuje
doswiadczenia gosci oraz wspiera efektywnosc funkcjonowania przedsiebiorstw
turystycznych (Henriques i in. 2024). Badania te wskazuja, ze technologie
takie jak chatboty, algorytmy rekomendacyjne czy systemy analizujace dane
maja bezposredni wptyw na sprawnosc¢ i jakosc obstugi klienta w szeroko ro-
zumianym sektorze turystycznym, a zatem moga znalez¢ zastosowanie takze
w ustugach SPA & wellness o wysokim stopniu personalizacji i intensywnej
interakcji z klientem (Henriques i in. 2024).

Al w turystyce i hotelarstwie obejmuje zréznicowane technologie: NLP
(przetwarzanie jezyka naturalnego), systemy rekomendacyjne, roboty i aplikacje
analizujgce dane klientéw. Te narzedzia pozwalaja nie tylko automatyzowad
rutynowe interakcje (np. rezerwacje czy odpowiedzi na standardowe zapytania),
ale réwniez przewidywac potrzeby turystéw na podstawie analizy ich preferen-
cji (Sousa i in. 2024). Kluczowa korzyscia jest mozliwo$¢ spersonalizowania
doswiadczenia go$cia, co w konteks$cie ustug SPA & wellness moze przetozy¢
sie na rekomendowanie zabiegéw, pakietéw lub porad dostosowanych do
profilu klienta.

W literaturze naukowej pojawiajg sie takze analizy trendéw dotyczacych
Al w turystyce i hotelarstwie, ktére wskazujg na szybki wzrost zainteresowa-
nia badaczy tymi technologiami, szczegélnie w kontekscie generatywnych
narzedzi Al (np. ChatGPT), automatycznych agentéw oraz uczenia maszy-
nowego stosowanego do analizy opinii klientéw online (To, Yu 2025). Tego
typu implementacje moga znaczaco wzbogacic obstuge turystéw w ustugach
wellness, gdzie doswiadczenie klienta i jego indywidualne potrzeby maja czesto
najwyzszy priorytet.

W polskim kontekscie literatura naukowa i praktyczna réwniez wskazuje
na rosngce zainteresowanie wykorzystaniem Al w turystyce. Opracowania
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z zakresu Al wskazujg, ze jest ona integrowana z dziatalnoscig polskich przed-
siebiorstw turystycznych w celu automatyzacji proceséw, personalizacji ofert
i analizy danych klientéw, co przyczynia sie do poprawy efektywnosci oraz
konkurencyjnosci (Szymanska, Jedrych 2023).

Mimo istotnych korzysci literatura wskazuje takze na wyzwania zwigzane
zwdrozeniem Al, takie jak kwestie prywatno$ci danych oraz konieczno$¢ adapta-
cjiorganizacyjnej i rozwijania kompetencji cyfrowych kadry menedzerskiej, co
wymaga swiadomego planowania strategii wdrozeniowych w przedsiebiorstwach
oferujacych ustugi SPA & wellness (Sousa iin. 2024; Szymanska, Jedrych 2023).

Raporty branzowe dokumentujg korzysci ptynace z wdrozen AI w hotelar-
stwie. Obiekty wykorzystujace technologie sztucznej inteligencji odnotowuja
wzrost satysfakcji gosci, poprawe efektywnosci operacyjnej oraz obnizenie kosz-
tow funkcjonowania (Btaszczyk 2025; Redakcja HOTELARSTWO.net 2025).
Wdrozenia obejmuja zaréwno widoczne dla goscia systemy, takie jak chatboty
i wirtualni asystenci, jak i rozwigzania ,back-office”, obejmujace planowanie
grafiku personelu, optymalizacje wykorzystania zasobéw oraz wspomaganie
dynamicznego ustalania cen.

Automatyzacja obstugi goscia z wykorzystaniem chatbotéw, wirtualnych
asystentéw i aplikacji mobilnych umozliwia dokonywanie rezerwacji w trybie
24/7, odpowiadanie na pytania dotyczace dostepnych ustug, zarzadzanie pro-
cesami check-in i check-out oraz udzielanie kompleksowych informacji o ofercie
wellness (El Hajal 2025). Systemy rekomendacyjne, bazujace na algorytmach
uczenia maszynowego, pozwalajg na personalizacje oferty zabiegéw i pakietéw,
uwzgledniajac indywidualne preferencje gosci, historie rezerwacji oraz dane
demograficzne. Takie podejscie przyczynia sie do zwiekszenia satysfakeji gosci
oraz budowania ich lojalno$ci wobec obiektu (Aravani i in. 2024).

W obszarze monitorowania jako$ci ustug i doswiadczenia klienta AI wspiera
analize opinii poprzez zastosowanie przetwarzania jezyka naturalnego (NLP).
Takie narzedzia umozliwiajg identyfikacje powtarzajacych sie probleméw, wy-
krywanie mocnych stron obstugi oraz wspomaganie podejmowania decyzji
menedzerskich dotyczacych doskonalenia ustug (Vargas-Calderén i in. 2021).
Systemy te pozwalajg réwniez na automatyczne generowanie raportéw jako-
$ciowych, ktére mogg by¢ wykorzystywane w biezacym zarzadzaniu obiektem,
a takze w planowaniu strategii rozwoju oferty wellness.

Al znajduje zastosowanie réwniez w zarzadzaniu operacyjnym i zasobami
obiektéw. Systemy analityczne wspomagaja prognozowanie popytu na zabiegi,
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planowanie harmonogramu personelu, optymalizacje zuzycia energii i mate-
rialéw oraz podejmowanie decyzji dotyczacych dynamicznego ksztaltowania
cen. Dzieki temu mozliwe jest zminimalizowanie kosztéw operacyjnych, lep-
sze dopasowanie dostepnosci ustug do potrzeb gosci oraz bardziej efektywne
wykorzystanie infrastruktury (Blaszczyk 2025).

Pomimo licznych korzysci literatura naukowa i raporty branzowe wska-
zuj3 na istotne wyzwania zwigzane z wdrazaniem Al. Nalezg do nich kwestie
prywatnosci i bezpieczenistwa danych, ograniczenia etyczne zwigzane z au-
tomatyzacja proceséw obstugi goscia, a takze akceptacja technologii przez
personel i goéci (Mercan i in. 2020). Szczegélnie w sektorze SPA & wellness,
gdzie gromadzone sg dane wrazliwe dotyczace stanu zdrowia, preferencji czy
zwyczajow gosci, konieczne jest zapewnienie odpowiedzialnego przetwarzania
danych oraz transparentnosci ich wykorzystania.

Luki badawcze obejmujg brak analiz po$wieconych wptywowi Al na satys-
fakcje klientéw SPA, integracje systeméw Al z marketingiem sensorycznym
i doswiadczeniem zmystowym, a takze adaptacje personelu do wspétpracy
z technologia. Wskazuje to na potrzebe prowadzenia dalszych badan empi-
rycznych i interdyscyplinarnych, ktére pozwola okresli¢ peten potencjat Al
w sektorze wellness, uwzgledniajac aspekty technologiczne, operacyjne, spo-
teczne i etyczne.

Metodyka

Przyjeta metoda badawcza opierata si¢ na przegladzie literatury (literature review)
obejmujacym publikacje naukowe, raporty branzowe, artykuty eksperckie oraz
analizy polsko- i anglojezyczne z lat 2015—2025. Proces badawczy obejmowat
identyfikacje Zrédel poprzez przeszukiwanie baz Google Scholar i ScienceDirect
oraz specjalistycznych portali branzowych, a takze analize raportéw rynkowych.
W kolejnym kroku dokonano selekcji materiatéw pod katem ich znaczenia dla
sektora SPA & wellness i zastosowania AI w obstudze klientéw. Nastepnie ziden-
tyfikowano gléwne obszary zastosowania Al: automatyzacja rezerwacji i komu-
nikacji z klientami, personalizacja ustug, analiza opinii klientéw, optymalizacja
operacji, zarzadzanie zasobami oraz kwestie etyczne i bezpieczenstwa danych.

Analize wynikéw przeprowadzono poprzez synteze danych i poréwnanie
wnioskéw z literatury polskiej i migdzynarodowej. Uwzgledniono aspekty
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operacyjne i do§wiadczeniowe specyficzne dla SPA & wellness, w tym role
doswiadczen zmystowych, atmosfery i relacji interpersonalnych. Ze wzgledu na
ograniczong liczbe badan poswieconych SPA wnioski opierajg sie na literaturze
hotelarskiej i jej odniesieniu do segmentu wellness, co pozwala na wskazanie
potencjalnych zastosowan Al, korzysci oraz ryzyk wdrozeniowych.

Wykorzystanie sztucznej inteligencji w obiektach SPA & wellness

Dynamiczny rozwéj ustug SPA & wellness sprawia, ze staja si¢ one coraz
istotniejszym elementem wspdtczesnego produktu hotelowego. Nie petnia juz
wylacznie funkcji uzupelniajacej oferte noclegowa, lecz realnie wptywaja na
spos6b postrzegania jakosci hotelu oraz na dos§wiadczenia konsumpcyjne gosci.
SPA & wellness odpowiadaja na rosnace oczekiwania turystéw poszukujacych
nie tylko wypoczynku, ale takze regeneracji, relaksu i nowych, wartosciowych
przezyc.

Mozna zauwazy¢, ze wlaczenie ustug SPA & wellness do struktury produktu
turystycznego sprzyja budowaniu pozytywnego wizerunku obiektu, pobudza
popyt oraz generuje korzysci ekonomiczne zaréwno dla hoteli, jak i catych
regionéw turystycznych. Jednocze$nie wptywa na zachowania konsumentéw,
takie jak wydtuzanie pobytéw, zwiekszanie wydatkéw czy ograniczanie sezo-
nowosci ruchu turystycznego.

Z perspektywy goscia hotelowego istotne jest nie tylko samo istnienie strefy
SPA & wellness, lecz takze jakosc¢ i zréznicowanie jej oferty. Dla menedzeréw
oznacza to konieczno$¢ swiadomego i innowacyjnego ksztattowania produktéw
hotelowych, w ktérych doswiadczenia konsumpcyjne odgrywaja kluczowsa role.
SPA & wellness mozna wiec postrzegac jako wazne Zrédto nowych wartosci
i pozytywnych doswiadczen, a zarazem jako jeden z wiodacych czynnikéw
rozwoju i doskonalenia wspétczesnych produktéw turystycznych (Grobelna,
Marciszewska 2013).

Sztuczna inteligencja coraz $mielej wkracza do branzy wellness i realnie
zmienia sposéb funkcjonowania obiektéw SPA — zaréwno ,na zapleczu”, jak
i w bezposrednim kontakcie z go$ciem. Dla klienta najbardziej widoczne sg
chatboty i wirtualni asystenci, ktére odpowiadaja na pytania o zabiegi, godziny
otwarcia czy ceny, a takze pomagaja w rezerwacji wizyt o dowolnej porze dnia
i nocy. Dzieki temu go$¢ nie musi czekaé na odpowiedz z recepcji, a personel
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moze skupic sie na budowaniu relacji i zapewnianiu wysokiej jakosci obstugi
na miejscu.

Duze znaczenie majg réwniez systemy rekomendacyjne, ktére analizujg
historie wizyt, preferencje oraz opinie gosci. Na tej podstawie mogg propono-
wad spersonalizowane pakiety zabiegéw lub dodatkowe ustugi dopasowane
do indywidualnych potrzeb. Taka personalizacja sprawia, ze go$¢ czuje sie
zauwazony i zrozumiany, a obiekt jednoczesnie zwieksza szanse na sprzedaz
ustug komplementarnych. Coraz czesciej Al wspiera tez zarzadzanie sama
przestrzenig wellness — umozliwia dostosowanie o$wietlenia, muzyki, zapa-
chu czy temperatury do preferencji konkretnej osoby, co poglebia wrazenia
relaksacyjne i podnosi komfort pobytu.

Od strony organizacyjnej sztuczna inteligencja pomaga przewidywac ob-
tozenie, planowac grafik pracownikéw oraz efektywniej wykorzystywaé zaso-
by. Moze réwniez wspierac elastyczne ustalanie cen w zaleznosci od sezonu
czy poziomu popytu. Analiza opinii gosci — na przyktad z ankiet lub portali
internetowych — pozwala szybko wychwyci¢ mocne strony oferty oraz obszary
wymagajace poprawy, co ulatwia podejmowanie trafnych decyzji i ciagle do-
skonalenie ustug.

Al znajduje zastosowanie takze w marketingu. Umozliwia doktadniejsza
segmentacje klientéw, tworzenie spersonalizowanych ofert promocyjnych oraz
ocene skutecznosci prowadzonych kampanii. Dzieki temu komunikacja staje
sie lepiej dopasowana do odbiorcéw, a dziatania promocyjne — efektywniejsze
i mniej kosztowne. W efekcie ro$nie lojalnos$¢ gosci oraz ich zaangazowanie.

Warto jednak pamietad, ze w branzy wellness technologia powinna wspiera,
a nie zastepowac cztowieka. Kluczowe jest odpowiednie przygotowanie zespotu
do pracy z nowymi narzedziami oraz przemyslane wprowadzanie zmian. Mimo
rozwoju automatyzacji to wtasnie empatia, uwazno$¢ i ,ludzki dotyk” pozostaja
fundamentem doswiadczenia SPA. To one budujg poczucie bezpieczenistwa,
relaksu i zaufania — a w konsekwencji prawdziwa satysfakcje i lojalnos¢ gosci.

Whnioski koricowe i rekomendacje
Analiza literatury oraz dostepnych raportéw branzowych jednoznacznie wskazu-

je, ze sztuczna inteligencja ma istotny potencjat w podnoszeniu jakosci obstugi
w obiektach SPA & wellness. Systemy oparte na Al umozliwiaja jednoczesne
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zwiekszenie poziomu personalizacji ustug, poprawe wygody korzystania z ofer-
ty oraz wzrost efektywnosci operacyjnej, co przektada sie na wzrost satysfakeji
gosci oraz optymalizacje kosztéw funkcjonowania obiektow.

Wdrazanie technologii sztucznej inteligencji powinno przebiegac etapowo
irozpoczynac sie od implementacji rozwigzan ,, miekkich”, takich jak chatboty,
wirtualni asystenci, systemy rekomendacyjne czy narzedzia do analizy opinii
klientéw. Rozwigzania te pozwalaja na usprawnienie komunikacji z go§¢mi,
automatyzacje procesu rezerwacji, przyjmowanie zapytan w trybie 24 /7 oraz
rekomendowanie spersonalizowanych ustug przy minimalnym ryzyku zaktéce-
nia relacji interpersonalnych. W kolejnych etapach rekomenduje sie integracje
systemo6w Al z infrastrukturg zarzadzania strefg wellness, w tym sterowaniem
$rodowiskiem (o§wietlenie, aromaterapia, muzyka, temperatura), planowaniem
zabiegdéw, tworzeniem grafiku personelu oraz monitorowaniem wykorzystania
zasoboéw. Takie podejscie umozliwia pelne wykorzystanie potencjatu Al za-
réwno w zakresie obstugi goscia, jak i efektywnosci zarzadzania operacyjnego.

Kluczowym elementem wdrozenia pozostaje zachowanie réwnowagi miedzy
technologi a interakcja interpersonalng. W sektorze wellness, gdzie do§wiad-
czenia zmystowe, relaks oraz kontakt z personelem maja decydujace znaczenie
dla postrzeganej wartosci ustug, Al powinna wspierac prace czlowieka, a nie
ja zastepowad. W zwigzku z tym szczeg6lny nacisk nalezy potozyc na przygo-
towanie personelu do wspétpracy z systemami Al, w tym na szkolenia z ob-
stugi nowych narzedzi i interpretacji danych oraz na rozwijanie umiejetnosci
wykorzystania wynikéw analiz Al do poprawy jako$ci ustug i komunikacji
z klientami.

Réwnie istotnym aspektem pozostaje przestrzeganie zasad ochrony danych
osobowych, w tym danych wrazliwych. Ze wzgledu na charakter ustug wellness,
w ramach ktérych gromadzone s3 informacje dotyczace stanu zdrowia, prefe-
rencji oraz zwyczajow gosci, niezbedne jest wdrozenie procedur zapewniajacych
bezpieczenstwo danych, transparentnosc ich przetwarzania oraz poszanowanie
prywatnosci gosci. Integracja Al z systemami IoT, monitoringiem §rodowiska
czy aplikacjami mobilnymi wymaga jednocze$nie statego monitorowania ryzyka
naruszen oraz prowadzenia dziatan z zakresu etyki technologiczne;j.

Regularna analiza opinii gosci, zaréwno w formie recenzji online, jak i fe-
edbacku zbieranego na miejscu, umozliwia identyfikowanie mocnych i stabych
stron oferty, co pozwala na biezace dostosowywanie ustug oraz doskonalenie
doswiadczenia gosci. Systemy Al oparte na przetwarzaniu jezyka naturalnego
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(NLP) mogg automatycznie analizowaé wydzwiek opinii, wykrywac powtarzaja-
ce sie problemy oraz wspiera¢ podejmowanie decyzji strategicznych dotyczacych
jakos$ci obstugi i doboru pakietéw ustug.

W perspektywie naukowej i praktycznej rekomenduje sie intensyfikacje
badan nad zastosowaniem Al w sektorze SPA & wellness, ze szczegdlnym
uwzglednieniem wptywu technologii na satysfakcje i lojalno$¢ gosci, integracji
systemow Al z marketingiem sensorycznym, adaptacji personelu do wspétpracy
z automatyzacja, a takze etycznego wykorzystania danych wrazliwych. Dalsze
badania powinny takze obejmowac ocene dtugofalowych skutkéw wdrozen Al
dla funkcjonowania obiektéw wellness, ich efektywnosci ekonomicznej oraz
konkurencyjnos$ci rynkowe;j.

Al w sektorze SPA & wellness powinna by¢ traktowana jako narzedzie wspie-
rajace kompleksowe zarzadzanie do§wiadczeniem goscia i operacjami obiektu.
Jej wdrozenie wymaga $wiadomego, etapowego podejscia, ktére uwzglednia
zaréwno aspekty technologiczne i operacyjne, jak i spoteczne oraz etyczne,
a takze zapewnia réwnowage miedzy innowacyjnoscia a wysoka jako$cia relacji
interpersonalnych.

Podsumowanie

Sztuczna inteligencja stanowi obecnie jedno z gtéwnych narzedzi transformacji
sektora SPA & wellness, umozliwiajac nie tylko automatyzacje proceséw ope-
racyjnych, lecz takze poprawe jakosci doswiadczenia goscia poprzez personali-
zacje ustug i indywidualne dopasowanie oferty. Implementacja AI pozwala na
gromadzenie i analize duzych zbioréw danych dotyczacych preferencji gosci,
historii rezerwacji oraz ich opinii, co umozliwia przewidywanie potrzeb, reko-
mendowanie odpowiednich pakietéw zabiegéw i optymalizowanie harmono-
gramow pracy personelu oraz wykorzystania zasobéw. Wdrozenie technologii
sztucznej inteligencji przyczynia sie tym samym do poprawy efektywnosci
operacyjnej, redukcji kosztéw oraz zwiekszenia elastycznosci zarzadzania
obiektem, zwlaszcza w kontek$cie zmiennosci popytu i sezonowosci charak-
terystycznej dla sektora turystyki zdrowotnej i wellness.

Jednocze$nie skuteczne wykorzystanie Al wymaga §wiadomego uwzglednie-
nia aspektéw etycznych oraz kwestii bezpieczenistwa i ochrony danych osobo-
wych, szczegélnie danych wrazliwych dotyczacych stanu zdrowia i preferencji

176



Innowacyjne zarzadzanie obstugg turystow w SPA & wellness z wykorzystaniem sztucznej inteligencji

gosci. Zastosowanie technologii w sposéb odpowiedzialny pozwala nie tylko
zwigkszy¢ konkurencyjnosc obiektéw SPA & wellness, lecz takze budowac za-
ufanie klientéw, co jest niezbednym elementem dlugofalowej strategii rozwoju.

Istotnym aspektem wdrozenia Al pozostaje zachowanie réwnowagi mie-
dzy automatyzacja a bezposrednim kontaktem interpersonalnym. W sektorze
wellness, gdzie kluczowa role odgrywaja doznania sensoryczne, komfort oraz
relacje miedzy personelem a gosciem, nadmierna automatyzacja moze pro-
wadzi¢ do utraty ,ludzkiego wymiaru” doswiadczenia. Dlatego integracja sys-
temow sztucznej inteligencji powinna wspierac kontakt cztowieka z gosciem,
a nie go zastepowad, przy jednoczesnym zachowaniu spéjnosci i wysokiego
standardu obstugi.

Whnioski ptynace z analizy literatury oraz praktycznych wdrozen wskazuja,
ze Al moze pelnic role strategicznego narzedzia zarzadzania w SPA & wellness,
zwiekszajac zaréwno satysfakcje gosci, jak i efektywnosc operacyjng obiektéw.
Technologie te moga wspiera¢ procesy decyzyjne menedzeréw, umozliwiaé
optymalizacje kosztow, a takze tworzyé nowe mozliwosci w zakresie marketingu
i personalizacji do§wiadczen gosci. Zastosowanie sztucznej inteligencji w tym
sektorze nie jest zatem jedynie trendem technologicznym, lecz elementem
kompleksowej strategii rozwoju, majacej na celu podniesienie jakosci ustug,
zwigkszenie innowacyjnosci oferty oraz budowanie trwalej przewagi konku-
rencyjnej.

Podsumowujac, Al stanowi fundament nowoczesnego zarzadzania w sek-
torze SPA & wellness, taczac w sobie potencjat technologiczny z potrzeba
zachowania wysokiej jako$ci interakcji miedzyludzkiej. Jej wlasciwe i od-
powiedzialne wykorzystanie stwarza perspektywy dalszego rozwoju sektora,
pozwala na tworzenie spersonalizowanych, innowacyjnych dos§wiadczen gosci
oraz sprzyja efektywnej i zréwnowazonej eksploatacji zasobéw, co w konse-
kwencji przeklada sie na zwiekszenie konkurencyjnoéci obiektéw w skali
lokalnej i globalne;.
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System zwalczania nieprzyjaznych
dronéw w technologii 5G

The System for Combating Hostile
Drones Using 5G Technology

Abstract: The article explores a concept for using 5G infrastructure to transmit
data from sky observation points with unidentified flying objects to a tracking
center, enabling decisions to securely intercept or neutralize the object. The
passage of hostile drones is sometimes noticed by residents of a given area
and is detected by sensors (cameras, microphones, radars) mounted at base
stations. Without knowing the signature of these objects locally in the field,
it is impossible to make decisions about intercepting or neutralizing them.
The collected information should be properly transferred to decision-making
center and a command to intercept or neutralize the observed object should
be received. Observational information can be entered manually by any citizen,
and automatically by sensors from base stations. The decision to intercept
or potentially neutralize must be made by a trained officer supported by an
artificial intelligence module. Interception or neutralization is performed by
a trained soldier equipped with appropriate equipment. A comparative analysis
with existing solutions shows that the design, production and introduction of
a drone interception system based on 5G technology are economically justified.

Keywords: 5G technology, UAV, anti-drone system, detection, interception
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Wprowadzenie

Wspélczesna mysl strategiczna, operacyjna i taktyczna przechodzi obecnie
przez jeden z najbardziej radykalnych proceséw transformacji w historii no-
wozytnej sztuki wojennej. Male, komercyjne jednostki latajace, dostepne za
ulamek ceny pocisku artyleryjskiego, staly sie podstawowym narzedziem roz-
poznania, korygowania ognia oraz bezposredniego razenia celéw. Dominacja
BSP (bezpilotowych statkéw powietrznych) w dzisiejszych konfliktach wynika
z ich unikalnej zdolno$ci do operowania w $rodowisku sieciowym. Celem ni-
niejszego rozdziatu jest przedstawienie koncepcji wykorzystania infrastruktury
telefonii komérkowej w technologii 5G do transmisji danych od obserwato-
r6w przestrzeni powietrznej do centréw podejmowania decyzji w sprawie
niezidentyfikowanych obiektéw latajacych. W centrach tych oficerowie spe-
cjalisci decyduja o sposobie przechwycenia takiego pojazdu powietrznego.
Infrastruktura telefonii komérkowej w technologii 5G sktada sie z terminali
mobilnych oraz naziemnej sieci stacji bazowych. Podstawowe dziatania stu-
zace zwalczaniu wrogich dronéw obejmujg ich wykrywanie i $ledzenie oraz
ustalanie, czy dany obiekt jest przyjazny, czy ma wrogie zamiary. Za pomoca
urzadzen zamontowanych na elementach infrastruktury sieci 5G, takich jak
stacje bazowe i anteny, mozna wykrywac i §ledzi¢ drony oraz przekazywac
dane cyfrowe o ich sygnaturach do osrodkéw podejmowania decyzji. Informa-
cje o nadlatujacych obiektach sg wprowadzane recznie przez uzytkownikéw
terminali 5G lub automatycznie — na podstawie danych pozyskiwanych przez
czujniki zamontowane na stacjach bazowych. Decyzje o przechwyceniu lub
neutralizacji wrogich dronéw przekazywane sg réwniez przez infrastrukture
5G mobilnym Zotnierzom i stacjonarnym systemom obrony przeciwlotniczej.
Taka instalacja zabezpiecza chroniony obszar niezaleznie od kierunku nadla-
tywania bezpilotowego statku powietrznego. System jest gotowy do pracy na
terenach zurbanizowanych, gdzie infrastruktura 5G zostala zbudowana do
celéw cywilnych. Na pozostatych terenach wymaga rozbudowy infrastruktury
5G o podwéjnym przeznaczeniu cywilno-wojskowym.
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Drony nad infrastrukturg 5G

Eksploatacja sieci 5G i dronéw nad tym samym terenem wymaga zapewnienia
koegzystencji tych dwéch systeméw. W przypadku braku porozumienia miedzy
wiascicielami sieci 5G a wlascicielami dronéw nastepuje wzajemne zwalczanie:
infrastruktury 5G przez drony oraz dronéw przez wilascicieli sieci telefonii
komérkowej 5G. Sytuacja ta rodzi dwa podstawowe pytania: ktéry dron ma
wrogie zamiary i ktéra infrastruktura sieci 5G jest obca. Klasyczna sie¢ 5G jest
siecig naziemng z antenami skierowanymi horyzontalnie. Ogranicza to moz-
liwosci komunikowania sie drona z jego operatorem za posrednictwem sieci
5G; operator jest wyposazony w naziemna stacje sterowania. Dlatego uzupel-
niamy naziemng infrastrukture 5G nisko latajagcymi dronami wyposazonymi
w mobilne stacje bazowe z antenami sko§nymi: skierowanymi w dét — w stro-
ne naziemnych stacji bazowych — oraz w gére — w celu komunikacji z rojami
dronéw. Nad tym terenem dostepna jest réwniez jednokierunkowa komu-
nikacja nawigacyjna z wykorzystaniem GPS i pozostatych systeméw GNSS,
przebiegajaca od satelity do drona, oraz dwukierunkowa transmisja danych
z satelitami umieszczonymi na niskiej orbicie, np. Starlink (rysunek 1). Wykry-
wanie dronéw metodg analizy widma radiowego miedzy dronem a naziemna
stacja kontroli jest niemozliwe, poniewaz w tym modelu taka transmisja nie
wystepuje. Drony s3 obiektami autonomicznymi z ewentualnym dostepem do
sieci 5G. Zastepujemy analize widma radiowego obserwacja ruchu dronéw na
niebie oraz analiza danych w sieci 5G. Po zaprojektowaniu trajektorii lotu czes¢
dronéw nawet nie korzysta z nawigacji satelitarnej. Aby wyznaczy¢ trajektorie
poruszajacego sie niezidentyfikowanego obiektu na niebie, nalezy mierzy¢
jego wspolrzedne w czasie rzeczywistym z zadowalajaca doktadno$cig. Drony
poruszaja sie z maksymalng predkoscig 300 km/h i s3 wobec tego zauwazal-
ne przez czlowieka. Drony w czasie lotu generuja dzwiek, wiec sa réwniez
styszalne przez cztowieka. Potrzebny jest system, ktéry zbierze te informacje
i wyznaczy na ich podstawie trajektorie. Trajektoria lotu jest, obok sygnatury
obiektu, podstawowym parametrem stuzacym do okre§lenia zamiaru drona:
czy jest on przyjazny, czy ma wrogie zamiary. Ekstrapolacja kazdej trajektorii
pozwala z okreslonym prawdopodobienstwem ustali¢ cel lotu danego obiektu.
Druga metodg analizy zamiaréw drona jest analiza danych, ktére wymienia
z naziemng stacja sterowania za posrednictwem sieci 5G.
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Rysunek 1. Drony pomiedzy naziemna siecig 5G a satelitami
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Zrédto: Liiin. (2019, 8. 9).

Analizujac ruch w sieci 5G, mozna prébowac identyfikowac sygnaty, ktére
pochodza od dronéw przyjaznych, oraz okreslad, czy drony maja wrogie zamiary.
Operatorzy sieci komérkowych sg korporacjami transgranicznymi, dlatego in-
frastruktura sieci 5G moze by¢ podzielona granicg pafistwowa miedzy dwoma
potencjalnie wrogimi panstwami. Wéwczas obowigzuje zakaz lotéw transgra-
nicznych i transmisji danych przez granice panstwowa. Aby uporzadkowac
ruch dronéw (rysunek 2), niezbedny jest system wykrywania, przechwytywania
i neutralizacji dronéw z wrogimi zamiarami.

System antydronowy na bazie sieci 5G
Klasyczne systemy zwalczania dronéw zapewniaja punktowe bezpieczeristwo na
niewielkim obszarze. Umieszczanie bardzo duzej liczby takich systeméw jest

ekonomicznie nieuzasadnione, poniewaz zajmujg teren, wymagaja kosztow-
nej obstugi i sg kosztowne w produkcji i eksploatacji. Lepszym rozwigzaniem
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jest zapewnienie mieszkancom danego terenu mozliwosci wprowadzania do
systemu danych o zauwazonym w powietrzu obiekcie. Terminale 5G nadaja si¢
do tej funkcji, poniewaz mozna za ich posrednictwem wprowadzac tekst oraz
przesytac obraz i dZwigk. System dodaje dane o lokalizacji terminala oraz dane
o czasie zauwazenia obiektu przez uzytkownika. Potrzebna jest tylko aplikacja
mobilna do sprawnego wprowadzania danych. Interfejs tej aplikacji powinien
by¢ zblizony wygladem do interfejséw aplikacji stosowanych w smartfonach, aby
nie stresowac uzytkownikéw zmiang technologii. Wprowadzone dane trafiaja
do systemu podejmowania decyzji o tym, czy obiekt o okreslonej trajektorii
i sygnaturze ma wrogie zamiary. Decyzje podejmuje oficer wojsk obrony po-
wietrznej kraju, korzystajac ze wsparcia sztucznej inteligencji.

Rysunek 2. Przykladowy bezpilotowy statek powietrzny

Zrédio: Ruiz Estrada (2026, s. 9).
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Rysunek 3. Interfejs uzytkownika aplikacji mobilnej
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Sztuczna inteligencja podpowiada oficerowi, kiedy i w jakim miejscu nie-
przyjazny statek powietrzny nalezy bezpiecznie neutralizowad. Prototypem
prezentowanego systemu jest SkyGuard — obywatelski system wykrywania
niezidentyfikowanych latajacych obiektéw (Zuzniew 2026). Prototyp ten istnie-
je w postaci projektu, nie zostat jeszcze wykonany ani tym bardziej wdrozony
do eksploatacji. Realizuje on pomyst przekazywania przez mieszkancéw oko-
licznego terenu, za po$rednictwem smartfonéw w technologii 4G, informacji
o statkach powietrznych dolatujacych nad zabezpieczany obszar. Aby mégt by¢
eksploatowany w sieci komérkowej 5G, wymaga rozbudowy o modut zbierania
danych o latajacych obiektach z czujnikéw (kamer w pasmie §wiatta widzialnego
i podczerwieni, mikrofonéw i radar6w) zamontowanych na stacjach bazowych
infrastruktury 5G. Montaz aparatury wykrywajacej obiekty latajace jest ekono-
micznie uzasadniony, poniewaz stacje bazowe rozmieszczone s3 dla pasma
700 MHz — co 50 km, dla pasma 3,5 GHz — co 5 km, a dla pasma 26 GHz - co
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500 m. Szczegdlnie optacalne jest umieszczanie tych czujnikéw na mobilnych
stacjach bazowych montowanych na dronach nisko latajacych (Nguyen i in.
2024). Wykorzystanie sieci 5G do transmisji danych o obiektach latajacych
zwieksza szybkos¢, jako$¢é, niezawodno$¢ i bezpieczenstwo transmisji. Op6z-
nienie sygnatu w sieci 5G jest rzedu 1 ms. Ta droga, po identyfikacji obiektu
latajacego i podjeciu decyzji, mozna réwniez przekazywac rozkaz neutralizacji
drona z wrogimi zamiarami.

Specyfikacja wymagan dla systemu informatycznego
zwalczania dronéw w technologii 5G

System informatyczny do zwalczania dronéw w technologii 5G jest propozycja
nowego systemu wspierajacego wykrywanie i §ledzenie oraz przygotowywanie
decyzji i parametréw bezpiecznej neutralizacji dronéw wykazujacych wrogie
zamiary. Jest to system czasu rzeczywistego typu klient-serwer z modutem
mobilnym do zainstalowania na terminalu 5G i interfejsem pokazanym na
rysunku 3. Architektura tego systemu sklada sie z czterech gtéwnych kom-
ponentow:
1. Aplikacja mobilna na terminal 5G (klient).

Aplikacja mobilna przeznaczona dla mieszkaticéw umozliwia:

« przestanie zgloszenia do systemu centralnego;

« podglad statusu wlasnych zgloszen;

« logowanie uzytkownika przy uzyciu zewnetrznego systemu identyfikacji;

« wykonanie zdjecia lub krétkiego nagrania wideo nieba;

« automatyczne pozyskanie danych lokalizacyjnych (GPS) oraz czasu

zgloszenia.

2. Interfejs IoT dla stacji bazowej.

Interfejs umozliwia:

« obstuge sterownikéw urzadzen IoT;

« zaszyfrowang transmisje danych z kamery w widmie §wiatta widzialnego;

« zaszyfrowang transmisje danych z kamery w podczerwieni;

« zaszyfrowang transmisje danych z mikrofonu kierunkowego;

« zaszyfrowang transmisje danych z radaru;

« ciggle testowanie urzadzen IoT i sporzadzanie raportéw o ich stanie,

obejmujacych m.in. informacje o awariach lub braku zasilania.
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3. Panel webowy dla stuzb reagowania.

Panel webowy stanowi narzedzie operacyjne przeznaczone dla uprawnio-

nych operatoréw i umozliwia:

« logowanie operatora przy uzyciu zewnetrznego systemu identyfikacji;

« przegladanie zgloszen na mapie w czasie zblizonym do rzeczywistego;

« analizowanie materiatéw wideo i zdje¢;

« podejmowanie decyzji o dalszych dziataniach, takich jak potwierdzenie
lub odrzucenie zgloszenia badz zarzadzenie weryfikacji terenowej;

« zamykanie spraw i dokumentowanie podjetych decyzji.

4. Centralny system serwerowy (backend).

Backend jest gtéwnym elementem odpowiedzialnym za przetwarzanie

i integrowanie danych. Odpowiada za:

« odbieranie zgtoszen od aplikacji mobilnych;

« bezpieczne przechowywanie danych multimedialnych i metadanych;

« analizowanie materialéw przez oficer6w wspomaganych sztuczng in-
teligencja;

« klasyfikowanie obiektéw latajacych wedlug pieciostopniowej skali za-
grozenia (0—4);

« generowanie alertéw w przypadku wykrycia zagrozen o poziomie 3 lub
WYyZSZym.

System antydronowy w technologii 5G moze komunikowac si¢ z zewnetrznymi
ustugami w zakresie identyfikacji uzytkownika, np. za pomocg ustugi mOby-
watel. Architektura systemu pozwala réwniez na rozbudowe o modut integracji
z panstwowymi lub wojskowymi systemami radarowymi. Z punktu widzenia
uzytkownika aplikacji mobilnej 5G interfejs przypomina interfejs klasycznych
aplikacji mobilnych, jest intuicyjny i nie wymaga dodatkowych szkolen. Uzyt-
kownik moze wprowadzaé dane o zauwazonym niezidentyfikowanym obiekcie
zaréwno w dzien, jak i w nocy, przebywajac w pomieszczeniu lub w terenie.
System ma kilka ograniczen. Nie mozna wprowadzac anonimowych zgloszen.
Nalezy dysponowac statym dostepem do internetu i nawigacji satelitarnej. Sys-
tem pracuje na terenach objetych zasiegiem sieci 5G zaréwno w standardzie
NSA (sygnaly sterujace i referencyjne przekazywane s przez LTE), jak i SA
(W pelni autonomicznie). Uzytkownicy dysponuja wlasnymi terminalami 5G
zalogowanymi do sieci réznych operatoréw telekomunikacyjnych, ktérzy do-
starczajg ustugi w tej technologii. Na terenach pozbawionych bezposredniego
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dostepu do infrastruktury 5G system moze pracowac z wykorzystaniem LTE,
pod warunkiem ze terminale 5G obstuguja taka opcje.

Zarzadzanie rozwojem technologii dronowej

Systemy antydronowe (C-UAS — Counter-Unmanned Aircraft Systems) to
zintegrowane zestawy sensoréw, systemoéw dowodzenia i efektoréw, majace
na celu wykrywanie, $§ledzenie, identyfikacje oraz neutralizacje bezzatogo-
wych statkéw powietrznych (dronéw). NATO intensyfikuje dziatania w tym
zakresie, tworzac nowe doktryny i testujac innowacyjne rozwigzania, aby
sprostac zagrozeniom ze strony masowego wykorzystania dronéw. Zarza-
dzaniu rozwojem technologii dronowej przy$§wiecaja dwa sprzeczne cele.
W perspektywie 5 lat nalezy opanowac projektowanie, budowe i eksploatacje
systeméw dronowych, aby zdoby¢ przewage technologiczng nad przeciw-
nikiem nieposiadajacym tych umiejetnosci. W perspektywie 5o lat trzeba
nauczy¢ sie funkcjonowac w §wiecie, w ktérym wszyscy beda dysponowac
ta technologia. Najwiekszym osiggnieciem BSP (bezzatogowych statkow
powietrznych) jest brak zatogi, co daje mozliwo$¢ zwiekszenia obcigze-
nia fadunkiem i poprawy parametréw lotu (Cali 2013). Zycie ludzkie jest
bezcenne. Samolot bez pilota moze wiec operowal w terenie, na ktérym
prawdopodobienistwo utraty statku jest wysokie. Podjecie decyzji o wystaniu
nad taki obszar bezzatogowego statku powietrznego zamiast samolotu z pi-
lotem jest zdecydowanie tatwiejsze (Anderson 2010). Latwiejsze podjecie
takiej decyzji powoduje obnizenie poziomu uzycia sity militarnej w sporach
miedzynarodowych. System antydronowy przedstawiony w niniejszym
rozdziale obniza koszty eksploatacji w poréwnaniu np. z systemem ABPS
(Advanced Protection Systems) polskiej spétki z Gdyni, specjalizujacej sie
w wykrywaniu i neutralizacji dronéw, ale zaden z tych systemoéw nie chroni
w 100% przed atakami przeciwnika. Wspélczesne systemy antydronowe
wykrywaja drony rozpoznawcze i drony z materiatem wybuchowym, ale
ich nie rozpoznajg ani nie klasyfikuja. Réwnolegle z technologia dronowa
rozwijaja sie metody i wdrozenia sztucznej inteligencji. Potgczenie tych
technologii daje podstawe do budowy autonomicznych BSP. Autonomiczne
wojskowe drony wykorzystywane do celowych zabdjstw sg bezpieczniejsze
niz amunicja krazaca czy rakiety balistyczne, ale naruszajg wspélczesng
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etyke wojny. Nasuwa sie pytanie, kto moze kogo zabija¢ i czy ta techno-
logia zwieksza bezpieczenistwo oséb postronnych niebiorgcych udziatu
w walkach (Wagstaff 2014). Autor opisuje problem rozprzestrzeniania sie
technologii autonomicznych robotéw na wspétczesnym polu walki. Stawia
pytanie o zasady stosowania tych systeméw w czasie wojny i pokoju, na
terenie obcego panstwa, przez armie i potencjalne grupy terrorystyczne.
Wprowadza sie strefy bezwzglednego zakazu lotéw dronéw, korytarze dla
dronéw nieuzbrojonych, identyfikacje dronéw ,swéj—obcy”. Powoduje to
dyskryminacje obszaréw pozbawionych obrony przeciwdronowej (Shar-
key 2014). Przechwycenie wrogiego drona, wobec ktérego podjeto decyzje
o kinetycznym zniszczeniu, powoduje zagrozenie dla os6b postronnych
znajdujacych sie na obszarze, nad ktérym system dokonuje takiego znisz-
czenia. Réwnolegle do rozprzestrzeniania si¢ BSP rozwija sie infrastruktura,
dzieki ktérej pojazdy te moga by¢ autonomiczne. Systemy GPS s3 coraz
bardziej precyzyjne, a tacza wykorzystujace sieci 5G lub taczno$c satelitarng
zapewniaja coraz wiekszg przepustowos¢ transmisji danych. Zarzadzanie
rozwojem tych technologii koncentruje sie¢ na pozyskiwaniu zabéjczych
autonomicznych systeméw uzbrojenia, bez uwzglednienia interesu oséb
postronnych (Arkin 2013). Pole walki zmienia sie¢ w teatr walki wrogich
autonomicznych BSP. Uzycie dronéw na polu walki rozpoczeto proces
budowy nowego systemu zarzadzania tymi technologiami, opartego na
zalozeniu, ze nie zbudujemy systemu zapewniajacego obrone w 100%
przed rojem dronéw; dlatego niezbedna jest kontrola i wzajemne porozu-
mienie miedzy o§rodkami, ktére opanowaly te technologie na wzér systemu
kontroli produkcji i rozprzestrzeniania broni atomowej. Przykladem jest
Uktad o nierozprzestrzenianiu broni jadrowej (NPT, Treaty on the Non-
-Proliferation of Nuclear Weapons). Uklad ten, zawarty w 1968 roku, jest
fundamentem miedzynarodowego bezpieczenstwa. Zabrania on panstwom
posiadajacym te technologie (USA, Rosja, Chiny, Francja, Wielka Brytania)
przekazywania jej krajom nieposiadajacym broni jadrowej oraz zobowigzuje
je do wspotpracy w pokojowym wykorzystaniu energii jadrowej. Kolejnym
przykladem moéglby by¢ Rezim Kontroli Technologii Rakietowych (MTCR,
The Missile Technology Control Regime). Jest to dobrowolne, nieformalne
porozumienie miedzynarodowe utworzone w 1987 roku przez kraje G (Ka-
nada, Francja, Niemcy, Wlochy, Japonia, Wielka Brytania, USA). Jego celem
jest ograniczenie rozprzestrzeniania rakietowych systeméw przenoszenia
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broni masowego razenia (jadrowej, chemicznej, biologicznej), zdolnych do
przenoszenia fadunku co najmniej 500 kg na odlegtos¢ powyzej 300 km.

Whnioski

Proponuje sie, aby projekt systemu informatycznego zwalczania nieprzyja-
znych dronéw w technologii 5G zrealizowac zgodnie z metodyka RUP (Ra-
tional Unified Process — ujednolicony proces wytwarzania oprogramowania).
Metoda ta polega na przygotowywaniu projektu etapami. W pierwszym etapie
przygotowujemy dzialajacy system z minimalnym zbiorem funkcjonalnosci,
przekazujemy go zamawiajagcemu, uwzgledniamy jego uwagi i przystepuje-
my do kolejnego etapu. Dzieki kolejnym iteracjom dochodzimy do produktu
konicowego. Po kazdym etapie projektowania powstaje kolejna wersja systemu.
Metoda ta jest bardzo korzystna dla zespotu programistéw, poniewaz jego
czlonkowie otrzymuja wynagrodzenie po oddaniu kazdej wersji oprogramowa-
nia. Testy systemu mozna przeprowadzi¢ na dowolnej sieci 5G, ale docelowo
taka sie¢ musi zosta¢ zbudowana na chronionym obszarze. W przypadku sieci
Bs5G i 6G nie beda potrzebne drony ze stacjami bazowymi, poniewaz sieci te
sa nie tylko sieciami naziemnymi, ale réwniez przestrzennymi (Li iin. 2019).
Pomimo oczywistych probleméw opisanych w niniejszym rozdziale drony
mozna uznac za niezwykle korzystne dla panstw, ktére je posiadajg. Korzysci
wydaja sie przewyzszac koszty. Jest to jednak krucha réwnowaga. Jak wykazano
w ostatniej czesci przegladu literatury, istnieja potencjalne problemy, takie jak
autonomia i proliferacja, ktére w przysztosci moga zachwia¢ te réwnowage
i sprawi¢, ze drony beda bardziej problematyczne niz korzystne.
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