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Wstep

Gospodarka w swiecie przetomow — wladza, technologia, srodowisko 1 kapitat
w XXI wieku — to tytut, ktory trafnie oddaje ducha naszych czaséw. Zyjemy w epoce,
w ktorej przemiany sa gwattowne, a przysztosc ksztaltuje si¢ szybciej, niz potrafimy
ja przewidywac. Wiadza zmienia swoj charakter, technologia staje si¢ zarowno zrodiem
szans, jak i napi¢¢, srodowisko upomina si¢ 0 Swoje prawa, a kapitat przybiera coraz
bardziej ztozone formy. Nie sa to odrebne Swiaty — przenikaja si¢ | wptywaja na siebie
nawzajem, tworzac krajobraz, w ktérym funkcjonujemy na co dzien. Zrozumieé
gospodarke w XXI wieku to zrozumie¢ wlasnie te splatajgce si¢ watki, a takze to jak
ksztaltuja one nasze zycie, wybory i mozliwosci.

Autorzy niniejszej monografii prowadzg Czytelnika przez kolejne obszary,
w ktorych widaé, jak przetomy zmieniajg zasady gry. Zaczynamy od refleksji nad
paradoksem technicznego wyzwolenia. Cho¢ rozwoj technologii miat przynies¢ wiece;j
wolnosci, w praktyce czesto prowadzi do kompresji czasu wolnego i podporzadkowania
zycia logice nieustannej efektywnosci. To pierwszy sygnat, ze wtadza technologii jest
bardziej ztozona, niz mogloby si¢ wydawac.

Na tym tle szczegdlnego znaczenia nabierajg rozdzialy poswigcone Sztucznej
inteligencji. Pokazuja one, ze technologia nie musi by¢ jedynie zrodtem presji — moze
stac si¢ takze narzedziem rozwigzania kryzysow, szczegdlnie w obszarze srodowiska.
Al wspiera monitoring przyrody, planowanie przestrzenne i ocen¢ oddzialywania
inwestycji, a tym samym pomaga szuka¢ rownowagi migdzy rozwojem gospodarczym
a troska 0 planetg.

Kapitat ludzki i instytucjonalny, ukazany w kolejnych czesciach ksigzki, odstania
z kolei, ze gospodarka przetomow to takze gospodarka cztowieka. Rozwdj pracownikow,
skutecznos$¢ prewencji rentowej, a takze redystrybucyjna rola panstwa w zamowieniach
publicznych pokazuja, ze wtadza i kapital spotykaja si¢ w codziennych decyzjach
0 bezpieczenstwie spotecznym, rownosci i sprawiedliwosci.

Nowa rzeczywisto$¢ cyfrowa wprowadza tez wyzwania zwigzane Z prywatnoscia.
Rozdziat poswigcony ochronie danych osobowych pokazuje, ze technologia i wtadza
moga wzajemnie wzmacnia¢ si¢ W dobrym kierunku — jesli od poczatku projektujemy
procesy zgodnie z zasadg privacy by design.

Nie mniej istotne sg teksty o relacjach: zarowno wewnatrz organizacji, jak tez
pomiedzy firmami a ich otoczeniem. W swiecie przelomoéw kapital spoteczny staje
si¢ rownie cenny jak finansowy, a umiejetno$¢ budowania wigzi i zaufania — podstawa
trwatego rozwoju.

Catosc¢ wienczy refleksja nad rachunkiem kosztow. Wydawatoby sie, ze jest to
obszar techniczny, a jednak w epoce przetomow wtasnie tam wida¢, jak kapitat,
technologia, srodowisko oraz wtadza splataja si¢ W jedna logike — rachunek, ktory nie
dotyczy juz wytacznie finansow, ale tez zasobow naturalnych, relacji spotecznych
oraz odpowiedzialnosci.

To ksigzka nie tylko o ekonomii, ale gtéwnie 0 naszym czasie — o0 codziennych
wyborach, rytmie pracy i odpoczynku, trosce o przyszte pokolenia. Nie jest jedynie
zbiorem rozdziatow, lecz wielogtosowa opowiescig 0 gospodarce w §wiecie przelomow
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— $wiecie, W ktorym nie ma juz prostych odpowiedzi, lecz wciaz sa mozliwe madre
wybory. Kazdy z tekstow otwiera inne okno na rzeczywistos¢ XXI wieku, a razem
tworzg obraz dynamiczny, niejednoznaczny i przez to prawdziwy. Lektura niniejszej
monografii zach¢ca nie tylko do refleksji, lecz takze do dziatania, do szukania szans
tam, gdzie inni widzg jedynie zagrozenia, do dostrzegania, ze wtadza, technologia,
srodowisko i kapitat to nie abstrakcyjne kategorie, lecz realne sity ksztattujgce naszg
codziennos¢. To zaproszenie do zrozumienia, jak bardzo te cztery wymiary splataja
sie w XXI wieku, a takze do odkrycia, ze kazdy z nas, niezaleznie od miejsca, w ktoérym
si¢ znajduje, ma wptyw na ksztattowanie przysztosci.
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1. PARADOKS TECHNICZNEGO WYZWOLENIA
— O SYSTEMOWYM ZANIKU CZASU WOLNEGO
W EPOCE EFEKTYWNOSCI (Pawe Drobmy)

1.1. Paradoks technicznego wyzwolenia — problem i kontekst

We wspotczesnych spoteczenstwach wysokorozwinigtych rosngca sprawczosé
technologiczna stata si¢ jednym z kluczowych wyznacznikéw organizacji zycia
spotecznego i gospodarczego. Cyfryzacja, automatyzacja, wykorzystanie sztucznej
inteligencji i zintegrowane systemy optymalizacji przenikajg niemal kazdg sfer¢
codziennosci, od pracy zawodowej, przez konsumpcje¢, po odpoczynek i relacje osobiste.
W swietle klasycznych modeli ekonomii dobrobytu i teorii postepu technologicznego,
rozwoj ten miat prowadzi¢ do zmniejszenia zapotrzebowania na pracg ludzka, skracania
czasu pracy i zwigkszania zasobu czasu wolnego (Keynes, 1963; Rifkin, 2001).
W paradygmacie postepu technika jawila si¢ jako narzedzie emancypacji, pozwalajace
jednostkom wyjs¢ poza ekonomi¢ koniecznos$ci i wejs¢ w sfere otium (Pieper, 2009).

Jednak badania empiryczne (OECD, 2024; Eurofound, 2024; Mroczkowska,
2020) i diagnozy formutowane w literaturze interdyscyplinarnej wskazuja na zjawisko
odwrotne. Zaré6wno obiektywny, jak rowniez subiektywny wymiar czasu wolnego ulega
fragmentaryzacji, kompresji i podporzadkowaniu logice efektywnosci (Schor, 1991,
Wajcman, 2015; Rosa, 2020). Powszechne poczucie braku czasu, presja nieustannej
dyspozycyjnosci | wrazenie, ze nawet w sferach tradycyjnie uznawanych za ,,wolne”
nalezy ,,pozostawac produktywnym?”, staty si¢ wyrdznikami pdznej nowoczesnosci
(Nowotny, 2005). Paradoksalnie, w swiecie coraz doskonalszych narzgdzi oszczgdzania
czasu, od inteligentnych asystentow po zautomatyzowane systemy planowania, czas
wolny staje si¢ zasobem rzadkim i coraz cz¢sciej gospodarczo eksploatowanym.

W niniejszym rozdziale proponujemy traktowac to zjawisko w kategoriach
paradoksu czasu wolnego: im wigksza efektywnosc¢ techniczna systemu gospodarczego,
tym silniejsza presja na jednostke, by swoj czas, w tym deklarowany jako ,,wolny”,
wykorzystywaé W sposob produktywny, wymierny i wpisany w rytmy rynkowej wymiany.
Czas wolny przestaje by¢ przestrzenig autonomii, a staje si¢ przedmiotem proceséw
kapitalizacji —w formie konsumpcji, produkcji danych lub performatywnego zarzadzania
sobg. W tym sensie logika kapitalistycznego wzrostu obejmuje nie tylko sfere pracy
najemnej, lecz takze prywatne segmenty zycia, przeksztatcajac je w zasoby funkcjonalne
dla systemu (Zuboff, 2020; Srnicek, 2023).

Celem rozdziatu jest analiza mechanizmoéw stojacych za tym paradoksem oraz
zaproponowanie modelu teoretycznego opartego na formalnym ujeciu zaleznosci
miedzy efektywno$cig techniczng, presja systemowa a realng dostgpnoscig czasu
wolnego. Model ten, przy zachowaniu scistosci analizy ekonomicznej i spdjnosci
formalnej, zostanie osadzony w perspektywie interdyscyplinarnej, obejmujacej ekonomig
polityczna (ze szczegdlnym uwzglgdnieniem Krytyki wzrostu oraz paradygmatow
postwzrostowych), socjologi¢ czasu (m.in. koncepcje H. Nowotny, J. Wajcman, H. Rosy,

! Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
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D. Southertona) i filozofi¢ wartosci (m.in. H. Bergsona, 1. lllicha). Tak zakre$lona rama
badawcza pozwala uchwyci¢ strukturalne uwarunkowania ekonomiczne i kulturowo-
-egzystencjalne konsekwencje zaniku czasu wolnego, co umozliwia sformutowanie
modelu zdolnego do integracji wymiaru ilosciowego i jakosciowego analiz.

Rozdzial opiera si¢ na hipotezie, ze technika, ktora w klasycznych narracjach
rozwojowych uchodzita za narzg¢dzie skracania czasu pracy i poszerzania autonomii
czasowej jednostki, w warunkach wspoétczesnej gospodarki wzrostu systematycznie
przeksztatca czas wolny w obszar kapitalizacji i komodyfikacji. W rezultacie, zamiast
zwiekszac¢ realng dostgpnos¢ czasu wolnego, wzrost efektywnosci technicznej wzmacnia
jego podporzadkowanie logice rynkowej i systemowej presji produktywnosci. Aby te
hipoteze zweryfikowaé, sformutowano cztery pytania badawcze:

- Jakie mechanizmy ekonomiczne, instytucjonalne i kulturowe prowadza do
wlgczania czasu wolnego w obieg rynkowy i podporzadkowywania go logice
efektywnosci?

- W jakim stopniu wzrost efektywnos$ci technicznej przyczynia si¢ do
zwigkszenia realnej dostepnosci czasu wolnego, a w jakim do jego kompresji
I podporzadkowania rytmom systemowym?

- W jaki spos6b mozna formalnie modelowac zalezno$¢ migdzy technika, presja
systemowga a czasem wolnym, taczac narzedzia ekonomii z perspektywami
socjologicznymi i filozoficznymi?

- Jakie zatozenia aksjologiczne i ontologiczne dotyczace czasu ksztattuja
wspolczesng organizacje zycia gospodarczego oraz jak wptywajg one na
rozumienie i praktyki czasu wolnego w epoce p6znej nowoczesnosci?

W cze$ci centralnej pracy przedstawiony zostanie algebraiczny model bazowy,
pozwalajacy uchwyci¢ warunki, w ktorych wzrost efektywnosci technicznej prowadzi
nie do rozszerzenia, lecz do redukcji czasu wolnego. Zakonczenie rozdziatu wskaze
normatywne implikacje tego zjawiska w perspektywie postwzrostowej i mozliwe kierunki
dalszych badan nad alternatywnymi formami organizacji czasu w nowoczesnych
gospodarkach.

1.2. Czas wolny w ujeciu interdyscyplinarnym: od ontologii czasu do ekonomii
jego zawlaszczenia

Czas wolny nie jest prosta pozostatoscig po czasie pracy, lecz odrebng kategoria,
ktorg rozne dyscypliny definiujg oraz wartos$ciujg na swoj sposob. W niniejszym
podrozdziale porzadkujemy trzy kluczowe perspektywy niezbedne do dalszej analizy
paradoksu zaniku czasu wolnego: po pierwsze, perspektywe ontologiczng (filozofia
I w zarysie fizyka), ktora stawia pytanie o to, czym w ogole jest ,,czas” i jak mozna
go pojmowac W kategoriach fundamentalnych; po drugie, perspektywe spoteczng
(socjologia i antropologia), ukazujaca, w jaki sposob instytucje, kultury i rytuaty
organizuja oraz normuja to, co w danym konteks$cie uznawane jest za czas wolny;
a po trzecie, perspektywe ekonomiczng, gtdéwnie ekonomii politycznej, ktora formalizuje
relacje pomi¢dzy czasem, warto$cig oraz technika, a zarazem ujawnia mechanizmy
komodyfikacji i systemowego zawlaszczania czasu wolnego. Tak zakreslona rama
teoretyczna pozwala uchwyci¢ wielowymiarowy charakter zjawiska oraz ptynnie przejs¢
od abstrakcyjnych poje¢ czasu do analizy jego podporzadkowania logice wspotczesne;j
gospodarki.
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Rozwazanie czasu wolnego wymaga w pierwszej kolejnosci refleksji nad samym
pojeciem ,,czas”. W filozofii nie istnieje jedno jego ujecie. Jest on definiowany jako
doswiadczenie subiektywne i wewnetrzne (Bergson, 2014), jako egzystencjalna struktura
bycia (Heidegger, 2013) czy jako transcendentalny warunek zmiennosci (Kant, 1986).
We wszystkich tych koncepcjach czas nie jawi si¢ jako neutralne ,.tlo”, lecz jako
sposob, W jaki cztowiek porzadkuje rzeczywisto$¢ i wlasng egzystencje. Oznacza to,
ze takze czas wolny, podobnie jak czas pracy, stanowi kategori¢ konstruowang, a jego
granice wynikajg z okre$lonych ram spotecznych, kulturowych i poznawczych.

W fizyce nowoczesnej czas przestat by¢ absolutnym tlem zdarzen, jak
w klasycznej mechanice Newtona, i stat si¢ wymiarem relatywnym, powigzanym
z przestrzenig. Ogodlna teoria wzglednosci Einsteina ukazuje go jako element
czterowymiarowej czasoprzestrzeni, ktorej struktura zalezy od masy i energii. Z tego
wynika, ze tempo uptywu czasu jest rézne dla réznych obserwatorow. Dla analizy
czasu wolnego oznacza to, ze jego ,,ilo$¢” i ,,jakos¢” nie sg jedynie miarg zegarowa,
ale zaleza od kontekstu, w jakim jednostka funkcjonuje.

Wspoétczesne proby unifikacji mechaniki kwantowej z teorig grawitacji
doprowadzity niektérych badaczy do zakwestionowania fundamentalnego statusu
czasu. J. Barbour (2018) argumentuje, ze czas nie istnieje jako podstawowa cecha
rzeczywistosci, a Sstanowi jedynie iluzje zmienno$ci migdzy nieruchomymi konfiguracjami
wszech§wiata. Analogiczne ujecie rozwija C. Rovelli (2019) w ramach teorii petlowe;j
grawitacji kwantowej, gdzie czas jawi si¢ jako wlasnos¢ emergentna, zjawisko
powstajace ze zlozonych relacji migdzy elementami systemu. Przenoszac te refleksje
na grunt spoteczny, mozna powiedziec, ze jesli czas jest wytworem relacji, a nie stalg
dang, to takze czas wolny jest wzgledny: istnieje jedynie w odniesieniu do innych
kategorii czasu (np. pracy, obowigzkow), a jego granice pozostajg ptynne.

Takie podejscie wpisuje si¢ W krytyczne nurty w ekonomii i socjologii, ktore
odrzucaja traktowanie czasu jako naturalnie danego zasobu i ujmuja go raczej jako
konstrukcje zalezng od porzadku spotecznego, technologicznego i poznawczego. Jesli
czas jest kategorig wzgledng i spoteczno-kulturowo konstruowang, to takze czas wolny
nie stanowi obiektywnej ,,reszty” dnia, a jest efektem instytucjonalnych ustalen,
spotecznych negocjacji i systemowych rytméow, ktore ksztattujg do§wiadczenie jednostki.

Jezeli czas wolny jest kategorig konstruowana, to jego znaczenie i granice nalezy
rozpatrywa¢ W konteksScie spotecznych ram, ktére go definiujg. Dlatego to wiasnie
socjologia czasu dostarcza najbardziej adekwatnych narzedzi do analizy mechanizmow
rytmizacji, kontroli oraz warto$ciowania czasu w warunkach p6znej nowoczesnosci.
Klasyczne badania E. Durkheima (1990), N. Eliasa (2017) i E. Zerubavela (1981)
pokazuja, ze czas nie jest neutralnym ttem dziatan, lecz zasobem strukturalnym,
organizowanym i negocjowanym w ramach instytucji, norm i praktyk spotecznych.

H. Nowotny (2005) zwraca uwagg, ze wspotczesne spoteczenstwa funkcjonujg
w ramach ,,czasoprzestrzeni spotecznych”, czyli ztozonych konfiguracji rytméow
instytucjonalnych, technologicznych i osobistych, ktore nierzadko wchodzg ze sobg
w konflikt. W tym kontekscie czas wolny traci swojg autonomie. Ulega podporzadkowaniu
rytmom pracy, edukacji, biurokracji czy cyfrowej obecnosci. Podobne konkluzje
odnajdujemy w badaniach J. Wajcman (2015) i D. Southertona (2003), ktorzy podkreslaja,
ze czas wolny czesto zostaje wpisany w spoteczne logiki produktywnosci, samorealizacji
I przynaleznosci, a granica migdzy nim a praca stopniowo si¢ zaciera.
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Z kolei badania D. Mroczkowskiej (2020) pokazuja, ze czas wolny nie stanowi
kategorii uniwersalnej, lecz jest zroznicowany W zalezno$ci od wieku, ptci, pozycji
zawodowej i stylu zycia. Czas wolny petni r6zne funkcje: regeneracyjng, kompensacyjna,
ekspresyjng, a takze normatywna, wyznaczajac spotecznie akceptowane formy
wypoczynku i uczestnictwa w kulturze. Wspotczesne instytucje i media coraz czesciej
wplywajg na te formy, ksztattujac normy dotyczace tego, co uznawane jest za ,,wartosciowe”
lub ,,produktywne” spedzanie czasu.

Antropologia czasu ukazuje, ze nasze pojecie ,,czas wolny” jest kulturowo
uwarunkowane. Badania E.E. Evansa-Pritcharda (1939) dowodza, ze w wielu r6znych
spotecznosciach tradycyjnych czas konstruowany jest poprzez rytmy przyrody,
a kategorie ,,wolnego” i ,,zajetego” nie odpowiadajg industrialnemu rozréznieniu mi¢dzy
pracg a odpoczynkiem. Z kolei M. Eliade (1998) argumentuje, ze w kulturach
tradycyjnych rytuaty odnawiajg ,,czas sakralny” — cykliczny i powracajacy — ktory
nie jest przeciwstawiany czasowi pracy, lecz obejmuje takze dziatania codzienne.

Potaczenie perspektywy socjologicznej i antropologicznej prowadzi do wniosku,
ze czas wolny jest wytworem okreslonego porzadku spotecznego, a nie obiektywna
,,resztg” po pracy. W spoteczenstwach pdznej nowoczesnosci, zdominowanych przez
technologie komunikacyjne i platformy cyfrowe, granice czasu wolnego wyznaczaja
nie tylko instytucje formalne, ale tez algorytmy, harmonogramy oraz praktyki i rytuaty
wirtualnej obecnosci. Taki obraz bezposrednio otwiera perspektywe ekonomiczna,
w ktorej czas wolny — zestandaryzowany, mierzony i normowany — jawi si¢ jako zasob
podlegajacy zarzadzaniu, wycenie i wlaczaniu w logike rynkowej wymiany.

Zagadnienie to, cho¢ rzadko traktowane jako samodzielny problem badawczy,
stanowi istotny element wielu klasycznych i wspotczesnych koncepcji ekonomicznych.
W teorii alokacji zasoboéw, modelach wzrostu gospodarczego badz tez analizach
produktywnosci czas ujmowany jest zarowno jako parametr decyzyjny, jak i jako zasob
podlegajacy wartosciowaniu ekonomicznemu (Strzeszewski, 1959; Riffkin, 1987; Jung,
1989; Cieloch, 1992; Czaja, 2002; Landes, 2000). Szczegdlnym obszarem rozwijajacym
te problematyke jest tzw. ekonomia czasu wolnego, badajaca jego strukture, funkcje
spoteczne, sposoby wykorzystania oraz zwiazki z konsumpcjg dobr i ustug (Cieloch,
1992; Bombol, 2005; Jung, 2007; Kolny, 2013). Ujecia te podkreslaja, ze czas wolny
— obok pracy — stanowi podstawowg kategori¢ analityczng w badaniach nad dobrobytem,
a jego dostepnosc i organizacja ksztattowane sa nie tylko przez preferencje jednostki,
lecz takze przez czynniki rynkowe, instytucjonalne i techniczne.

Warto jednak zauwazy¢, ze podejscie do czasu w ramach teorii ekonomicznej
rozni si¢ W istotnych aspektach od tego, jak czas funkcjonuje w praktyce gospodarcze;j.
W tej drugiej perspektywie czas nie peini wytacznie funkcji neutralnego wymiaru
dziatania, a staje si¢ komponentem wartosci ekonomicznych, tzn. elementem produktow
I ustug, medium transformacji wartosci oraz towarem podlegajacym wymianie, wycenie
I alokacji. Natomiast w analizach teoretycznych ujmuje si¢ go szerzej, jako mierzalny
wymiar zjawisk gospodarczych, zmienng systemowa W konstrukcjach modeli, parametr
decyzyjny i zasob podlegajacy alokacji, a takze jako abstrakcyjng rame umozliwiajaca
modelowanie procesow produkcji, konsumpcji i wzrostu. Te dwa podejscia — praktyczne
| teoretyczne — cho¢ na pozor komplementarne, przy blizszym ogladzie ujawniaja
szereg wewnetrznych sprzecznos$ci i paradoksow, ktore ksztattujg sposob definiowania
relacji miedzy jednostka, czasem a dobrobytem.
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W najbardziej intuicyjnym ujegciu czas w ekonomii jest ujmowany jako mierzalny
wymiar, umozliwiajacy analiz¢ zjawisk dynamicznych. Stuzy do okreslania m.in. czasu
pracy, dlugosci cyklu koniunkturalnego, tempa wzrostu gospodarczego czy zmian
poziomu inflacji. Umozliwia tez analiz¢ trendow i prognoz oraz operacje dyskontowania
wartosci pienieznych, jak w przypadku wskaznikow NPV czy IRR. To podejscie opiera
sie na linearnym, kalendarzowym rozumieniu czasu, czyli takim, ktory daje si¢ przedstawic
na osi, podzieli¢ na jednostki i mierzy¢ wzgledem nich efektywnos¢ zjawisk. Stanowi
ono fundament operacjonalizacji wielu poje¢ ekonomicznych, takich jak efektywnos¢
krancowa, stopa zwrotu czy zmiana produktywnosci.

Co paradoksalne, w wielu modelach ekonomicznych czas petni jednoczesnie
Kilka funkcji: jest parametrem modelu, zmienng niezalezng, abstrakcyjng osig zmian,
a niekiedy tez zmienng objasniang, np. w analizach czasu trwania zdarzen ekonomicznych
jako funkcji czynnikéw strukturalnych. Taka wielofunkcyjnos$é prowadzi do
wewngtrznych napig¢ teoretycznych, gdyz czas bywa w nich jednoczesnie neutralnym
uktadem odniesienia i czynnikiem determinujacym wynik.

Jednym z najbardziej charakterystycznych przyktadow tej sprzecznos$ci jest
rozrdznienie krotkiego i dlugiego okresu. W ekonomii oznaczaja one zakres mozliwych
dostosowan czynnikow produkcji: w okresie krotkim cze$é czynnikow (np. kapitat)
pozostaje stata, podczas gdy w dlugim — wszystkie mogg ulec zmianie. W analitycznej
praktyce rozroznienie to czesto upraszczajaco utozsamia si¢ jednak z linearnym czasem
zegarowym, co prowadzi do zatozenia, ze Sam uplyw czasu, niezaleznie 0od uwarunkowan
Instytucjonalnych, technicznych czy spotecznych, automatycznie implikuje transformacje
gospodarcze. Takie uproszczenie ujawnia giebszy problem — ekonomia neoklasyczna
W znacznej mierze marginalizuje czas jako kategori¢ procesualng i historyczng, redukujac
jego rolg do neutralnego parametru porzadkowego w modelach réwnowagi statycznej.

Najpekniej ujawnia si¢ to ograniczenie w modelu rownowagi ogélnej Arrowa-
-Debreu, przez lata uznawanym za formalny fundament ortodoksyjnej teorii rynkow.
W tej konstrukcji, mimo mozliwosci wprowadzenia tzw. ,,dobr datowanych” (goods
dated by time), czas nie petni funkcji procesu ani mechanizmu transformacyjnego.
Wszystkie dobra sag wyceniane jednocze$nie, a rownowaga ustalana jest w trybie
jednorazowym, bez potrzeby roztozonych w czasie dostosowan. W rezultacie §wiat
gospodarczy przedstawiany jest jako struktura statyczna, w ktorej wszystkie decyzje
gospodarcze podejmowane sa rownoczesnie, przy zatozeniu petnej informacji,
racjonalnych oczekiwan i kompletnego zestawu rynkow.

Tego rodzaju ujecie 0znacza w praktyce rezygnacje z czasu jako kategorii
realnej i procesualnej. Czas zostaje sprowadzony do roli czysto logicznej etykiety,
przypisanej do wektoréw towarow, co pozwala pomingé¢ sekwencyjnos¢ decyzji,
op6znienia, nicodwracalnos¢ dziatan gospodarczych, zmienno$¢ wiedzy i niepewnos¢
przysztosci. Przysztos¢ zostaje w ten sposob zredukowana do terazniejszosci, tzn.
wszystkie dobra, niezaleznie od momentu dostarczenia czy konsumpcji, traktowane
sa tak, jakby byty dostepne natychmiast. Modele te operuja w ramach ,,wiecznej
terazniejszosci logicznej”, w ktorej znika proces dostosowan, a z nim mozliwos¢
uchwycenia realnej dynamiki i historycznosci procesow spoteczno-gospodarczych.
Takie formalne ,,zniesienie czasu” ma skutki nie tylko teoretyczne, ale utrwala sposob
myslenia 0 gospodarce, w ktorym koszty i ograniczenia wynikajace z uptywu czasu,
w tym Kkoszty spoteczne i indywidualne, sg redukowane lub catkowicie pomijane.

—13-



Gospodarka w $wiecie przefomoéw — wladza, technologia, srodowisko i kapitat w XXI wieku

Odmienng, zakorzeniong W klasycznej oraz neoklasycznej tradycji ekonomii,
perspektywa jest podejscie, ktore traktuje czas jako zasob analogiczny do ziemi, kapitatu
I pracy. W tym ujeciu czas podlega alokacji migdzy rézne dziatania produkcyjne,
konsumpcyjne, edukacyjne czy rekreacyjne. Celem jednostki (racjonalnego podmiotu
gospodarujgcego, homo oeconomicus) jest maksymalizacja uzytecznosci catkowite;j,
osigganej przez odpowiednie rozdzielenie dostepnego czasu. Sposrod rozmaitych ujec
teoretycznych to wilasnie to jest najblizsze praktyce gospodarczej, gdyz bezposrednio
odnosi si¢ nie tylko do realnych decyzji jednostek dotyczacych wykorzystania
ograniczonego zasobu czasu w codziennym zyciu i dziatalnosci ekonomicznej, lecz
takze do instytucjonalnych sposobow jego organizowania i do szerszego sposobu
myslenia 0 czasie jako zasobie podlegajacym kalkulacji, alokacji i kontroli.

Przyktadowo, w modelu G. Beckera (1965) jednostka podejmuje decyzje
0 podziale indywidualnego budzetu czasowego mie¢dzy prace a czas wolny, kierujac si¢
preferencjami, wysokosciag wynagrodzenia, wartoscig krancowa czasu i dostgpnymi
zasobami. Czas wolny traktowany jest tu jako dobro konsumpcyjne, nabywane przez
rezygnacje z pracy, a wiec posiadajace okreslong warto$¢ rynkowa.

W tym ujeciu czas wolny jawi si¢ jako czas rezydualny, zasob, ktorym jednostka
moze dysponowac zgodnie z wiasnymi preferencjami. Jednak, jak pokaze dalsza analiza,
to rozumienie ulegto glgbokim przemianom pod wptywem technicznej mediatyzacji
zycia, rozwoju gospodarki platformowej i narastajacej presji systemowej na produktywne
wykorzystanie kazdej jednostki czasu. W rezultacie, granica migdzy tym, co ,,wolne”,
a tym, co ,,produktywne”, staje si¢ coraz mniej wyrazna, a tradycyjne rozumienie
czasu wolnego jako przestrzeni odpoczynku i swobody okazuje si¢ niewystarczajace.
Konieczna staje si¢ zatem jego redefinicja i analiza funkcjonowania w ramach systemu
gospodarczego opartego na efektywnosci oraz wzroscie.

W najbardziej intuicyjnym i praktycznym ujeciu, wywodzacym si¢ z tradycji
pomiaru czasu pracy i jego ekonomicznego zastosowania, czas wolny definiuje si¢ jako
czas niewykorzystywany na pracg¢ zarobkowa ani czynnosci jej towarzyszace, tak jak
przyjmuje to statystyka czasu pracy, ekonomia pracy czy analizy produktywnosci.
W tradycji ekonomicznej traktowany jest jako dobro komplementarne wzgledem
konsumpcji oraz zasob podlegajacy racjonalnej alokacji, przeciwstawiany czasowi
pracy Oba razem konstytuujg fundamentalny podziat doby jednostki.

Ujecie to ma jednak istotne ograniczenia. Redukowanie czasu wolnego do ,,czasu
niewykorzystanego produktywnie” pomija jego wymiar jakosciowy, egzystencjalny
I aksjologiczny. Z tego tez wzgledu w niniejszym rozdziale przyjmujemy definicjg¢
robocza, ktora ujmuje czas wolny jako sfere ludzkiej sprawczos$ci, a zarazem dobrze
wspotgra z podejsciem systemowym. Rozumiemy go jako te czes¢ czasu jednostki, ktora
nie jest narzucona przez wymogi pracy (np. obowigzki zawodowe, dyspozycyjno$¢
stuzbowg), zobowigzania instytucjonalne (np. opieka nad dzie¢mi w ramach systemu
edukacji, obowiazki administracyjne, formalne terminy) ani rytmy systemowe (np.
harmonogramy rynkowe, cykle medialne, algorytmiczne przypomnienia i powiadomienia),
lecz pozostaje pod wzgledna kontrolg jednostki i wykorzystywana jest zgodnie z jej
intencjami. Jest to czas niezaposredniczony przez funkcje produkcyjne, transakcyjne
czy instrumentalne, nie musi by¢ on jednak bierny ani pozbawiony znaczenia.
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W konteks$cie omawianego ,,paradoksu czasu wolnego” kluczowe znaczenie
ma w tym uj¢ciu pojecie ,,rytm systemowy”. Przez to pojecie rozumiemy zewnetrznie
narzucony porzadek czasowy (temporalny), ktory organizuje dziatania jednostki zgodnie
z wymogami instytucji i technologii. Rytmy te moga by¢ jawne (np. godziny pracy,
terminy, cykle produkcji) lub ukryte (presja na dyspozycyjnos¢, tempo obiegu informacii).
Nawet przy braku bezposredniego zatrudnienia rytm systemowy moze posrednio, lecz
réwnie skutecznie jak formalna praca etatowa, organizowac zycie jednostki. Dzieje si¢
tak poprzez techniczne i instytucjonalne formy temporalizacji (czasowej regulacji),
ktore wyznaczajg oczekiwania dotyczgce dostepnosci, reaktywnosci, produktywnosci
czy uczestnictwa w cyklach spotecznych. Przyktadami mogg by¢:

— zautomatyzowane harmonogramy oraz przypomnienia generowane przez

aplikacje cyfrowe;

— algorytmiczna presja natychmiastowej reakcji w komunikacji elektronicznej;

— koniecznos$¢ utrzymania cyfrowej obecnosci w mediach spotecznosciowych,

platformach edukacyjnych czy sieciach zawodowych;

— ramy czasowe narzucane przez instytucje ustugowe (opieka zdrowotna,

edukacja zdalna, administracja).

W tym sensie czas, jako podlegajacy pomiarowi, normatywnej regulacji oraz
systemowej standaryzacji, staje si¢ narzedziem witadzy. Jak pisat W. Kula: ,,miara jest
atrybutem wiadzy” (2004, s. 24), a ten, kto ustala sposoéb mierzenia, ksztaltuje takze
ramy, w ktorych toczy si¢ zycie spoteczne. Wspotczesnie dotyczy to w szczegdlnosci
czasu, ktory zostaje coraz silniej podporzadkowany technokratycznym mechanizmom
kontroli i alokac;ji.

Podobny mechanizm opisatl T.W. Adorno (2021), analizujac kategori¢ czasu
wolnego jako z pozoru autonomicznej sfery, ktora w rzeczywistosci reprodukuje logike
pracy oraz podporzadkowania. W jego ujeciu czas wolny nie stanowi przestrzeni
autentycznego odpoczynku czy swobody, lecz funkcjonuje jako przedtuzenie logiki
produkcji, gdyz stuzy regeneracji sit roboczych, zachowujac przy tym formy kontroli
i dyscypliny typowe dla pracy zarobkowej.

Tego rodzaju systemowe przechwytywanie czasu, zardwno pracy, jak rOwniez
wypoczynku, znajduje wyraziste ilustracje w kulturze popularnej. W kilku odcinkach
serialu Black Mirror ukazano futurystyczne scenariusze catkowitej temporalizacji zycia
codziennego. W Nosedive (2016) kazda interakcja spoteczna zostaje natychmiast poddana
cyfrowej ocenie, co ksztattuje pozycje jednostki 1 wymusza nieustanng performatywnosc¢.
W Fifteen Million Merits (2011) $wiat rozrywki ukazany jest jako forma zmonetyzowane]
niewoli, w ktorej czas wolny zanika jako kategoria autonomiczna, zostajac wchtonigty
przez system spektaklu i permanentnej oceny. Z kolei w Hang the DJ (2017) zycie
intymne jednostek zostaje podporzadkowane rytmowi algorytmicznego systemu
randkowego, ktoéry wyznacza czas trwania relacji i narzuca ich sekwencje, redukujac
wybor do funkcji cyfrowego protokotu. Oba przyktady odstaniajg radykalng postaé
rytmu systemowego, tzn. podporzadkowanie zycia jednostki logice cyfrowej dyscypliny,
iluzorycznego wyboru 1 przymusu produktywnosci.

Podobne wnioski, sformutowane W jezyku nauki, przedstawia H. Nowotny (2005),
analizujac wielo$¢ oraz zréznicowanie porzadkdéw temporalnych we wspoétczesnych
spoteczenstwach. W jej ujeciu doswiadczenie Czasu W epoce NOWOCZesnej i ponowoczesnej
nie jest jednorodne ani zsynchronizowane, lecz sktada si¢ z wielu naktadajacych sie

15—



Gospodarka w $wiecie przefomoéw — wladza, technologia, srodowisko i kapitat w XXI wieku

I czesto sprzecznych rytmow: instytucjonalnych, technologicznych, kulturowych oraz
osobistych. Nowotny pokazuje, ze te rézne porzadki czasu moga wchodzic¢ ze sobg
w kolizje, prowadzac do napigc i konfliktow w codziennym zyciu jednostki. W rezultacie
rytm systemowy, 0 ktorym mowa powyzej, staje si¢ przecigzony i spolaryzowany, co
jeszcze bardziej utrudnia odzyskanie kontroli nad czasem wolnym, nawet jesli formalnie
pozostaje on poza obowigzkami zawodowymi.

Co wigcej, w dobie ,,platformizacji” pracy i zycia codziennego (Srnicek, 2023;
van Dijck, Poel, Waal, 2018) rytmy systemowe rozciagaja si¢ nie tylko na sfer¢ pracy
zarobkowej, lecz takze na obszary tradycyjnie uznawane za wolne: zarzadzanie czasem
wolnym, samorozwdj, rozrywke czy relacje spoteczne. Aplikacje treningowe, platformy
e-learningowe czy kalendarze medytacyjne sugeruja, planujg oraz oceniajg sposob
wykorzystania czasu, podporzadkowujgc go zoptymalizowanej i zrutynizowanej
strukturze dziatan, niezaleznie od ich zwigzku z praca zawodowa.

W konsekwencji, czas jednostki formalnie niepracujacej moze by¢ réwnie
podporzadkowany rytmom systemowym, co czas osoby zatrudnionej. R6zna jest jedynie
forma podporzadkowania: zamiast godzin pracy pojawiaja si¢ cykle aktywnosci, zamiast
przetozonego — algorytm i interfejs, zamiast wyptat — punkty, odznaki, statusy czy
relacje spoteczne. Jednostka traci mozliwos¢ catkowitego ,,wytaczenia si¢” z obiegu
temporalnego, gdyz nawet jej pozornie wolny czas podlega regulacji przez systemy
technologiczne, kulturowe i informacyjne.

W tym kontekscie czas wolny staje si¢ czasem zmediatyzowanym, usieciowionym
i ustandaryzowanym?, podporzadkowanym logice optymalizacji, poréwnania oraz
efektywnosci, ktorej trudno si¢ wymkna¢ bez ryzyka sankcji spotecznych, emocjonalnych
czy informacyjnych. Jest to bezposrednia konsekwencja opisanych wczesniej rytmow
systemowych, ktore rozciagaja si¢ na wszystkie sfery zycia, takze te formalnie uznawane
za prywatne, i ktére prowadza do stopniowego zacierania granicy migdzy czasem
pracy a czasem wolnym. Praca przenika do obszaréw dotad z nig niezwigzanych, co
szczegolnie widoczne jest w zawodach mobilnych, kreatywnych i cyfrowych, gdzie
nie istnieje sztywne rozdzielenie czasu ani przestrzeni (np. praca zdalna, freelance,
projekty zadaniowe, dyspozycyjnos¢ mailowa, uczestnictwo w spotkaniach online
poza standardowymi godzinami). Powstaja ,,szare strefy temporalne” czyli czynnosci
wykonywane poza formalnym zatrudnieniem, ktére jednak nie stanowig czystego czasu
wolnego, takie jak opieka, obowiazki rodzinne, dojazdy, aktualizowanie umiej¢tnosci
czy koniecznos¢ samodyscypliny informacyjnej. W praktyce okazuje si¢ on rownie
zdeterminowany i zewnetrznie uporzadkowany jak klasyczna praca etatowa, co podwaza
tradycyjny dualizm ,,praca—wypoczynek”.

W konsekwencji coraz trudniej méwic o czasie wolnym jako o jednoznacznie
,,odcigtym” zasobie. Dlatego w przyjetej tu definicji kluczowym kryterium pozostaje
stopien podmiotowej kontroli nad tym, jak jednostka wykorzystuje swoj czas. Czas
wolny, nawet jesli nie jest catkowicie swobodny, powinien zachowywac przynajmniej
potencjal decyzji, odpoczynku, zatrzymania sig¢ lub autorefleksji.

2 Przez ,,zmediatyzowanie” rozumiemy tu sytuacje, w ktorej tres¢, forma i tempo aktywnosci sg ksztattowane
przez media i technologie komunikacyjne; ,,usieciowienie” — ich wilaczenie w infrastrukture cyfrowa i relacje
sieciowe; ,,ustandaryzowanie” — podporzadkowanie zunifikowanym procedurom, harmonogramom i metrykom
okreslonym przez systemy instytucjonalne i technologiczne.
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Zrédet obecnego podporzadkowania czasu wolnego logice efektywnosci nalezy
szuka¢ w historycznej transformacji sposobow jego pomiaru i warto$ciowania. Jednym
Z procesOw nowoczesnosci, brzemiennym w skutki, byto podporzadkowanie czasu
logice mierzalnosci i funkcjonalnosci. Szczegolnego znaczenia nabrato tu sprz¢zenie
dwoch porzadkéw miary: czasu zegarowego, stuzgcego do precyzyjnego wyznaczania
trwania, a takze pieni¢znej miary wartosci, wykorzystywanej do wyceny dziatan, zasobow
I rezultatéw. Ich zbiezno$¢, a nawet wzajemna adaptacja, umozliwila racjonalizacje
pracy, standaryzacj¢ rytméw produkcyjnych i ostateczne wyodrebnienie ,,czasu wolnego”
jako rewersu ,,czasu pracy”.

W efekcie powstat silny, cho¢ pozorny, dualizm miedzy czasem jako wymiarem
egzystencjalnym a czasem jako jednostkg pomiaru i organizacji aktywnosci, analogicznie
do pienigdza jako jednostki miary wartosci. Sprz¢zenie tych dwoch porzadkow
doprowadzito do powstania systemowego rezimu, W ktérym czas wolny traci swoja
autonomig, stajac si¢ podporzadkowanym tym samym logikom kalkulacji, optymalizacji
I kontroli, co czas pracy.

Od XVII wieku, a zwtaszcza w epoce rewolucji przemystowej, postepujaca
mechanizacja produkcji wymagata stosowania coraz bardziej precyzyjnych miar czasu.
Zegar, ktory pierwotnie petnit funkcje sakralng oraz spoteczng (orientacyjng), zostat
przeksztatcony W narze¢dzie synchronizacji pracy i podporzadkowania ciata ludzkiego
rytmowi maszyny. Jak podkresla L. Mumford, to nie maszyna parowa, lecz wtasnie zegar
byt pierwszym oraz fundamentalnym wynalazkiem nowoczesnosci technologicznej,
urzadzeniem, ktore ,,ucywilizowato” cztowieka przez rytmiczne dzielenie czasu na
sekundy i minuty (1966, s. 5). W ujeciu J. Lucassena (2023) przejscie to oznaczato
zasadniczg zmiang W samej definicji pracy: od aktywnosci regulowanej cyklem przyrody
do pracy podporzadkowanej precyzyjnym jednostkom czasu i rozliczanej wedtug stawek
godzinowych, co w XIX wieku stato si¢ standardem w fabrykach.

Gdy aktywnos¢ ludzka zostata osadzona w arbitralnych jednostkach czasu,
oderwanych od biologicznych rytméw, czas przestat by¢ rytmem zycia, a stat si¢ zasobem,
ktory mozna mierzyé, kupowac, sprzedawacé i ktorym mozna zarzadza¢ (Adam, 2010,
s. 133-134). W tym porzadku czas pracy oznacza jednostki ,,oddane” pracodawcy lub
systemowi produkcji, a czas wolny byt definiowany negatywnie jako to, co pozostato
jednostce, najczesciej ujmowane jako czas niewchodzacy w obreb pracy zarobkoweyj.

Roéwnolegle rozwdj nowoczesnych form handlu i finanséw umocnit pozycje
pienigdza jako uniwersalnej miary wartosci, Co umozliwito powstanie kluczowych
kategorii nowoczesnej ekonomii: kapitatu, inwestycji, produktywnosci, Stopy procentowej
czy wartosci biezacej netto. W tej strukturze czas zyskat status komponentu procesow
ekonomicznych, medium transformacji wartosci oraz towaru, ktorego wykorzystanie
stalo si¢ parametrem optacalnosci inwestycji i pracy. Jak wskazuje literatura historyczno-
-ekonomiczna (por. Landes, 1999; Adam, 2010; Rooney, 2023), potaczenie precyzyjnych
systemOw pomiaru czasu z rynkowa kalkulacja wartosci stworzyto warunki do
gwaltownego przyspieszenia procesow gospodarczych, w tym rozwoju pierwszych gietd,
sieci kolejowych i telegrafu, a wigc technik wymagajacych scistej synchronizacji dziatan
| standaryzacji czasu.

Wprowadzenie stopy dyskontowej i rachunku wartosci w czasie sprawito, ze
czas zaczat funkcjonowac jako ,,koszt alternatywny”, tzn. mozna go byto zarowno
zyskac, jak i straci¢. Stat si¢ takze kategorig normatywnie obcigzong: kazdy moment,
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ktory nie generuje wartosci, uznawany byt za zmarnowany. Trafnie wyrazit to B. Franklin
(1748) w maksymie ,,Time is money”, gdzie podkreslal, ze utrata nawet niewielkiej
czesci dnia pracy jest stratg realnej wartosci ekonomicznej. Do tego sformutowania
nawigzat M. Weber (2010), cytujac dhuzszy fragment Franklina jako przyktad racjonalnego,
swieckiego podejsécia do zycia, w ktorym czas jest zasobem przeliczalnym na pienigdze.
Franklin pisat: ,.,ten kto moglby zarobi¢ dziesi¢¢ szylingdow dziennie, a przez pét dnia
wloczy si¢ lub siedzi bezczynnie, chociazby wydat tylko sze$¢ penséw na rozrywke,
W rzeczywistosci wydat pie¢ szylingdw i szes¢ pensow” (Weber, 2010, s. 33-34).
W interpretacji Webera tego rodzaju myslenie stanowi swiecki odpowiednik ascetycznej
dyscypliny. Podporzadkowuje zycie jednostki wymogom efektywnosci i akumulacji
kapitatu, czynigc gospodarowanie czasem moralnym obowigzkiem.

Polaczenie czasu mierzonego zegarem i warto$ci mierzonej pienigdzem stworzyto
fundament przyspieszenia proceséw gospodarczych i wdrozenia Systemu opartego na
logice wzrostu. Od tego momentu czas wolny utracit charakter catkowitej autonomii,
a jego organizacja coraz silniej odzwierciedlata logike czasu pracy. Dzigki temu
mozliwe stato si¢ kalkulowanie efektywnosci, wartosci i produktywnosci w niemal
kazdej sferze zycia — nie tylko w fabryce, lecz takze w ustugach, edukacji, opiece czy
przestrzeni prywatnej. Czas i pienigdz zacze¢ty petnié funkcje uniwersalnych miar,
zdolnych redukowac¢ zjawiska o r6znej naturze — fizyczne i niefizyczne — do wspolnego
mianownika. Zegar pozwalal ujmowac w jednostkach trwania zarowno wysitek fizyczny,
jak i emocjonalne zaangazowanie W opieke¢ nad bliskimi. Pieniadz z kolei umozliwiat
wycene zarowno dobr materialnych, jak i ustlug opiekunczych, uwagi, dostepu do
informacji czy doswiadczen estetycznych.

Oba porzadki — temporalny i ekonomiczny — otworzyly mozliwosé¢ nie tylko
pomiaru, ale i kalkulacji dziatan, ktore wczesniej wymykaty sie rynkowym kategoriom.
Ta zdolno$¢ do przeksztalcania roznorodnych doswiadczen w mierzalne i porownywalne
jednostki umozliwita wprowadzenie systemowego rozrdznienia pomig¢dzy czasem
,produktywnym” a ,,nieproduktywnym”. Potgczenie porzadku temporalnego
z ekonomicznym wymusito rytmizacje aktywnosci ludzkiej tak, aby mozna je byto
planowa¢, porownywac i kalkulowac. To praktyczna potrzeba pomiaru doprowadzita
do ekonomicznej segmentacji doby na ,,czas pracy” i ,,czas po pracy” nie Z powodow
filozoficznych ani antropologicznych, lecz z koniecznosci zarzadzania zasobem,
jakim staty si¢ uwaga i energia ludzka.

Czas wolny zostat w tym uktadzie zdefiniowany jako czas pozostaty, formalnie
oddzielony od pracy, lecz petnigcy funkcje reprodukcyjng (regeneracja sit biologicznych,
emocjonalnych i poznawczych, podtrzymanie zdolnosci do pracy), a zarazem coraz
czesciej stajacy si¢ przestrzenig wtornej komercjalizacji. Dotyczy to zaréwno reklamy
(profilowane tresci konsumpcyjne dopasowane do rytmu aktywnos$ci uzytkownika),
jak i konsumpcji (zakupy fizyczne i cyfrowe traktowane jako mierzalny zasob), rozrywki
(platformy streamingowe, gry, media dostarczajace przewidywalnych impulséw nagrody)
I cyfrowej uwagi —waluty w gospodarce cyfrowej, w ktorej kazda sekunda zaangazowania
podlega analizie, monetyzacji i optymalizacji. W efekcie takze czas wolny wpisany
zostat w rytmy systemowe, podporzadkowane logice zysku, wydajnosci i wymienialnosci.

Po Il wojnie swiatowej uksztattowata si¢ wizja gospodarki jako systemu
zorientowanego na nieustanny wzrost, mierzonego przede wszystkim za pomocag
produktu krajowego brutto (PKB), ktora stata si¢ jednym z gtownych czynnikow
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intensyfikacji rytmow spotecznych oraz ekonomicznych (Coyle, 2018). Jej najbardziej
znanym ujeciem jest model tzw. ruchu okreznego, przedstawiajacy obieg wartosSci
mi¢dzy gospodarstwami domowymi a przedsigbiorstwami poprzez wzajemne przepltywy
towarow, ustug i pienigdza. W jego uproszczonej wersji wyrdznia si¢ dwa powigzane
obiegi: rzeczowy (realny), obejmujacy przeptyw pracy, dobr i ustug, a takze pieniezny,
wyrazajgcy wartos¢ tych przeptywow w formie zaptaty, konsumpcji i inwestycji.
Cho¢ w teorii uktad ten ma charakter cykliczny i stabilny, w praktyce opiera si¢ na ciagtej
ekspansji, czyli zwigkszaniu tempa cyrkulacji oraz skali wytwarzanej wartosci. Jego
naturalizacja w podrecznikach maskuje jednak fundamentalne zatozenie: utrzymanie
wzrostu wymaga statego podtrzymywania i przyspieszania rytmow produkcji, konsumpcji
I inwestycji. W efekcie pojawia si¢ systemowa presja na wzrost produktywnosci,
skracanie cykli zycia produktéw, kreowanie nowych potrzeb i coraz intensywniejsze
wykorzystywanie czasu pracy oraz czasu wolnego.

Jednym z gtownych czynnikow intensyfikacji rytmizacji podporzadkowane;j
logice wzrostu jest technika, rozumiana szerzej niz zbior narzedzi, jako zespot procedur
oraz srodkow organizujacych sposob dziatania. W odroznieniu od technologii, ktora
obejmuje systemowe rozwigzania oparte na wiedzy naukowej oraz infrastrukturze
przemystowej, technika dotyczy sposobow dziatania bezposrednio ksztattujacych rytm,
tempo i organizacje¢ aktywnosci jednostki w okreslonym kontekscie spotecznym. To
wlasnie technika, przez normy dziatania, optymalizacj¢ sekwencji czynnos$ci oraz
standaryzacje¢ procesow, narzuca temporalny porzadek, ktorego podporzadkowanie
staje si¢ wymogiem systemowym.

W powojennym modelu wzrostu technika petita funkcje narze¢dzia intensyfikacji
rytmu produkcji, zwiekszania wydajnos$ci pracy i redukcji przestojow. Z czasem jednak
jej oddziatywanie rozciaggneto si¢ takze na zycie pozazawodowe. Rozwigzania z zakresu
zarzadzania (np. lean management), automatyzacja przeptywow informacji, cyfrowe
narzgdzia planowania czy systemy monitoringu zaczely organizowaé¢ odpoczynek, nauke,
komunikacje, konsumpcje i tzw. ,,czas wolny”.

W efekcie rytm narzucony w pracy przenika do codziennosci: aplikacje monitoruja
sen, kroki, efektywnos¢ nauki, czas spedzony w Internecie czy nawet jakosc relacji
spotecznych. Technika — pierwotnie srodek organizacji produkcji — stata si¢ instrumentem
catkowitego podporzadkowania czasowego jednostki, w ktorym nieprzerwany ciag
aktywnosci, produktywnych i pseudoproduktywnych zast¢puje dawne rozréznienie
miedzy praca a wypoczynkiem.

W gospodarce opartej na wzroscie technika nie tylko zwigksza wydajnos¢ pracy,
lecz takze przeksztatca czas wolny w rozszerzenie systemu gospodarczego. Chociaz
formalnie oddzielony od pracy najemnej, jest on wciggany w obieg przez mechanizmy
komercjalizacji, kalkulacji oraz technicznej mediatyzacji codzienno$ci. Wspotczesne
technologie, projektowane w celu maksymalizacji zaangazowania i przewidywalnosci
zachowan, przeksztalcaja czas wolny w pole sterowanej konsumpcji, a zarazem
wymuszanej performatywnosci. Aplikacje wellness, platformy streamingowe, gry,
cyfrowe kursy badz tez trackery zdrowia dziataja wedtug logiki mierzalnosci,
responsywnosci oraz optymalizacji. Jednostka pozostaje ,,uzyteczna” takze poza
praca jako konsument, prosument, zrédto danych, widz, gracz czy obiekt predykcji
algorytmicznej.

~-19-—



Gospodarka w $wiecie przefomoéw — wladza, technologia, srodowisko i kapitat w XXI wieku

W tej logice odpoczynek powinien by¢ ,,efektywny”, rozrywka ,,rozwijajaca”,
relacje ,,inwestycja emocjonalng”, a kazda minuta ,,dobrze wykorzystana”. Klasyczne
rozumienie czasu wolnego jako przestrzeni autorefleksji i kontemplacji ustepuje jego
instrumentalizacji, podporzadkowaniu logice wzrostu i kultowi produktywnosci rowniez
poza pracg. W ten sposdb czas wolny zostaje przeprojektowany technicznie tak, aby stat
si¢ zasobem wzrostu gospodarczego: ,,strefg relaksu”, ktora generuje zysk, dostarcza
danych i utrwala rytm systemowy, oferujac jedynie symulacj¢ wyboru i autonomii. Proces
ten wpisuje si¢ W szerszy mechanizm spotecznego przyspieszenia, ktory, jak podkresla
H. Rosa (2020), stanowi fundamentalng dynamike spoteczenstw pdznej nowoczesnosci.

H. Rosa, w swojej teorii przyspieszenia spotecznego, wyrdznia trzy powigzane
dynamiki: przyspieszenie technologiczno-ekonomiczne, przyspieszenie tempa zycia
jednostek oraz przyspieszenie zmian spotecznych. Nowoczesno$¢ miata dzigki nim
zapewni¢ wigksza kontrole, wolno$¢ i dobrobyt, lecz efektem stal si¢ chroniczny
niedobor czasu, presja bycia stale ,,na biezgco” i poczucie utraty giebokiego kontaktu
ze $wiatem. Mimo nieograniczonego dostepu do nowych mozliwosci, coraz trudniej
jest odnalez¢ sens i zakorzenienie.

W odpowiedzi na ten kryzys H. Rosa rozwija koncepcje rezonansu jako alternatywy
wobec alienacji. Rezonans oznacza relacje ze $wiatem, ktora wymyka sig logice kontroli
instrumentalnej i mierzalnej efektywnosci. Jest to relacja wzajemnej podatnosci: $wiat
,,odpowiada” jednostce, a jednostka jest gotowa odpowiedzie¢ na jego wezwanie. To
doswiadczenie ma charakter wydarzeniowy i nie daje si¢ zaplanowa¢ ani wymusi¢. Jednak
tempo zycia, zdominowane przez techniczne i ekonomiczne imperatywy przyspieszenia,
systematycznie ogranicza przestrzen, W ktorej rezonans mogliby sie pojawic.

W konsekwencji czas wolny, potencjalnie przestrzen rezonansu, zostaje wciagniety
w logike optymalizacji oraz kalkulacji. Zamiast milczenia, refleksji i otwartosci na
przypadkowe spotkania, dominuje aplikacyjnie zarzadzany ,,odpoczynek”, ktorego
przebieg i ,,sukces” sg z gory okreslone i mierzalne. Powstaje symulacja kontaktu ze
$wiatem: doswiadczenie z pozoru intensywne, lecz podporzadkowane tym samym
rytmom i celom, ktére dominuja w pracy.

W tym ujeciu technika nie tylko organizuje dziatania, ale rowniez modeluje
fundamentalny sposob odnoszenia si¢ cztowieka do $wiata i siebie, przeksztalcajac
uczestnika otwartej relacji w operatora zestandaryzowanych funkcji. Rezonans staje
si¢ rzadkoscig nie tyle z powodu ,,braku czasu”, ile dlatego, ze sama struktura temporalna
zycia podporzadkowana jest logice przewidywalnosci, efektywnosci i wzrostu.

W tym konteks$cie warto przywotac takze L. Mumforda (2012; 2014), ktéry juz
w potowie XX wieku ostrzegat przed utozsamianiem techniki z postgpem. W swoich
pracach pokazywal, ze technika nowoczesna nie jest neutralnym narzedziem, lecz forma
systemowej wladzy, megamaszyna, ktora ksztaltuje spoteczne rytmy, hierarchie i cele
zgodnie z logika centralizacji, wydajnosci i kontroli. Mumford wprowadzit istotne
rozroznienie mi¢dzy technikg autorytarng a technikg demokratyczng. Technika autorytarna
rozwija si¢ W ramach scentralizowanych struktur wiadzy i podporzadkowuje dziatania
jednostek nadrzednym celom systemowym, eliminujac lokalne rytmy, relacje i potrzeby.
Przeciwstawia jej technike demokratyczna, zakorzeniong W kontekscie spotecznym,
wspierajacg wspolnotowosé, rytmiczng harmonig z otoczeniem i sprawczo$é jednostki.
W jego ujeciu nowoczesne spoteczenstwa cechuje dominacja techniki autorytarnej,
gdzie cztowiek staje si¢ wymiennym, mierzalnym i zarzadzanym elementem megamaszyny.
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Z te] perspektywy technika organizujaca takze czas wolny przyjmuje dzis niemal
wylacznie forme autorytarng, globalng tzn. zunifikowang i optymalizujaca kazdy, nawet
najbardziej intymny aspekt zycia. Zamiast sprzyja¢ rezonansowi i zakorzenieniu (w sensie
rozumianym przez H. Roseg), poglebia alienacj¢ poprzez systemowe przyspieszenie
| instrumentalizacje¢ dziatan. W efekcie cztowiek doswiadcza czasu wolnego nie jako
przestrzeni spotkania, lecz jako zadania do odhaczenia, danych do wygenerowania
czy wyniku do zaliczenia w systemie.

Przedstawiona dynamika wskazuje, ze paradoks czasu wolnego nie jest anomalia,
lecz logiczng konsekwencjg systemowej struktury gospodarki opartej na wzro$cie
I technologicznej rytmizacji zycia. Wspoétczesna technika, dziatajaca w ramach autorytarnej
logiki optymalizacji, nie tylko reorganizuje pracg, lecz takze przeksztatca czas wolny
w funkcjonalne rozszerzenie procesow produkcji, konsumpcji i akumulacji. W rezultacie,
im wigcej Srodkow i narzedzi przeznacza si¢ na ,,oszczedno$¢ czasu”, tym bardziej
system intensyfikuje jego wykorzystanie w sposob coraz silniej podporzadkowany rytmom
produktywnosci. Powstaje zatem paradoks strukturalny nowoczesnych gospodarek.
Ot6z dziatania majace zwickszy¢ dostepnos¢ czasu wolnego w praktyce prowadza do
jego dalszego podporzadkowania mechanizmom kontroli, przyspieszenia i komercjalizacji.

Rola techniki jako narzedzia intensyfikacji rytmow produkcji i konsumpcji
pozostaje w glebokiej sprzecznosci z historycznymi oczekiwaniami wobec jej funkcji
spotecznej. W kluczowych projektach nowoczesnosci — oswieceniowym, marksistowskim
I neoliberalno-technokratycznym — technice przypisywano potencjal emancypacyjny.
Cho¢ ich ideowe podstawy réznity si¢ radykalnie, taczylto je przekonanie, ze rozwoj
technologiczny umozliwi skrdécenie czasu pracy, ograniczenie obcigzen fizycznych
oraz zwigkszenie zakresu autonomicznej dyspozycji czasem wolnym.

W mysli oswieceniowej, szczegolnie u Condorceta (Marie Jean Antoine Nicolas
de Caritat) i Saint-Simona (Claude Henri de Rouvroy), technika byta postrzegana jako
ekspresja zbiorowego rozumu. Wsparta wiedza naukowa miata pozwoli¢ spoteczenstwom
opanowac¢ przyrode, zapewni¢ dostatek i zracjonalizowac organizacje pracy. W Esquisse
d’un tableau historique des progres de [’esprit humain Condorcet przewidywal, ze
mechanizacja pracy umozliwi skrocenie jej czasu i zmniejszenie intensywnosci, a cztowiek
wyzwolony z koniecznosci pracy bedzie mogl poswigci¢ si¢ edukacji, wspotdziataniu
I postgpowi moralnemu (Condorcet, 1957). Z kolei Saint-Simon, w L "Industrie i innych
pismach, projektowat spoteczenstwo industrialne zarzadzane przez uczonych i inzynieréw,
w ktorym technika miata stac si¢ fundamentem porzadku sprawiedliwego i efektywnego
(Saint-Simon, 1968).

Ten racjonalistyczno-technokratyczny optymizm oswiecenia stat si¢ jednak
przedmiotem krytyki w pismach K. Marksa oraz F. Engelsa. Dla Marksa technika
w kapitalizmie nie jest neutralnym narz¢dziem postepu, lecz funkcjonuje jako instrument
intensyfikacji wyzysku oraz alienacji. Maszyna nie wyzwala robotnika, ale przeciwnie,
pozbawia go kontroli nad procesem pracy, rytmem dnia i produktem wtasnego wysitku
(Marks, 1951; 1986). Marks nie negowat potencjatu emancypacyjnego techniki, lecz
uzalezniat jego urzeczywistnienie od przeksztatcenia stosunkéw wihasnosci i zniesienia
kapitalistycznego podziatu pracy. W tym sensie krytykowatl oswieceniowy uniwersalizm
za ignorowanie strukturalnej przemocy klasowej, ktora czynita z maszyny narzedzie
dominacji, a nie emancypacji.
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Rowniez marksizm stat si¢ pdzniej przedmiotem krytyki ze strony myslicieli
neoliberalnych i technokratow konca XX wieku. Uwazali oni, ze utozsamianie techniki
z walka klas jest anachroniczne, a centralne planowanie niezdolne do efektywnego
wykorzystania innowacji. W dominujacej neoliberalnej wyobrazni technologicznej,
obecnej w retoryce ,,rewolucji informacyjnej”, elastyczno$ci zatrudnienia i cyfrowych
,.ckosystemow”, technika miata stuzy¢ nie ,,spoteczenstwu przysztosci”, a jednostce
tu i teraz, dostarczajac narzedzi samorealizacji, produktywnosci oraz optymalizacji
codziennosci (Friedman, 2016; Kelly, 2017). Smartfon, aplikacja czy algorytm byty
przedstawiane nie jako elementy wielkiego projektu politycznego, lecz jako prywatne
instrumenty organizacji zycia codziennego.

Te wizje zakwestionowali zardwno lewicowi krytycy kapitalizmu platformowego,
jak i filozofowie techniki. Wskazywali oni, ze obietnica cyfrowego wyzwolenia czgsto
maskuje realne procesy kontroli, eksploatacji danych i prywatyzacji czasu (Srnicek,
2020; Zuboff, 2020). Zamiast autonomii technologia dostarcza zestandaryzowanego
zestawu funkcji, ktore wciagajg jednostke w coraz bardziej fragmentaryczne,
performatywne i mierzalne dziatania. W efekcie technika, ktora miata znosic rytmy
przymusu, rozszerza je w nowych formach oraz powiela logike¢ podporzadkowania.
Marksizm opisywat ja wobec maszyny parowej, a oswiecenie wobec mechanicznego
porzadku natury.

Choc¢ rozne tradycje przypisywaty technice funkcj¢ wyzwalajaca, kazda z nich
krytykowata warunki realizacji tej obietnicy w modelu przeciwnym. Oswiecenie nie
docenito strukturalnej przemocy rynku, marksizm — problemow efektywnosci oraz
centralizacji z kolei neoliberalizm — logiki akumulacji danych, uwagi i produktywnosci.
Wspdlna obietnica wyzwolenia czasu nigdy sig¢ nie ziscita, a technika stata si¢ wektorem
systemowe] rytmizacji zycia, ktora zamiast znosi¢ koniecznos¢, reprodukuje ja
w zinternalizowanej, zautomatyzowanej i zmediatyzowanej formie.

Paradoks technicznego wyzwolenia ma zatem charakter zarowno empiryczny,
jak i ideologiczno-genealogiczny: obietnica emancypacji, formutowana przez trzy
wielkie narracje nowoczesnosci, zostata przeksztalcona w mechanizm intensyfikacji
rytmow 1 podporzadkowania jednostki logice mierzalnej produktywnosci. Co wigcej,
kazdy z tych projektow, mimo deklarowanej wolnosciowej orientacji, wytworzyt wtasng
forme zorganizowanego przymusu pracy — od zracjonalizowanej fabryki industrialnego
kapitalizmu poprzez obozy pracy systeméw planowych, po cyfrowe srodowiska
permanentnej dyspozycyjnosci W poznym kapitalizmie platformowym. W tym sensie
oboz pracy mozna uzna¢ za figure utopii technicznej, jej nieintencjonalny, lecz
systemowy rezultat.

Sprzeczno$¢ migdzy emancypacyjng funkcja techniki a jej realnym zastosowaniem
jako narzedzia rytmizacji zycia spotecznego domaga sig nie tylko analizy genealogicznej,
lecz réwniez formalizacji. Aby uchwyci¢ wewngtrzng logike tego paradoksu — tzn.
warunki, w ktorych wzrost efektywnosci technologicznej prowadzi do zaniku realnie
wolnego czasu — konieczne jest przejscie do modelu teoretycznego. W kolejnej czgsci
przedstawiony zostanie algebraiczny schemat zaleznos$ci migdzy technika, czasem
a rytmem systemowym, pozwalajacy precyzyjnie uchwyci¢ mechanizmy temporalnego
podporzadkowania.
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1.3. Algebraiczny model paradoksu zaniku czasu wolnego

W celu uchwycenia systemowego charakteru zaniku czasu wolnego we
wspotczesnych spoteczenstwach podporzadkowanych logice efektywnos$ci, konieczne
jest przejscie od jakosciowych analiz filozoficzno-socjologicznych do formalnego
modelu matematycznego. Taki model pozwala nie tylko zidentyfikowa¢ kluczowe
zmienne i mechanizmy sprzezenia zwrotnego, lecz takze precyzyjnie opisa¢ dynamike
relacji miedzy rozwojem technologicznym a dost¢pnoscig czasu wolnego. Ukazuje
on, ze wzrost efektywnosci technologicznej, czesto postrzegany jako neutralny lub
sprzyjajacy autonomii jednostki, moze prowadzi¢ do skutkow odwrotnych od
deklarowanych, w tym do kompresji oraz systemowej kolonizacji czasu wolnego.
W dalszej cze¢sci przedstawiony zostanie model, rozwijany etapami, ktory formalizuje
ten paradoks i otwiera mozliwo$¢ jego analitycznego badania.

Wyjsciowa posta¢ modelu oparto na klasycznym zatozeniu racjonalizacyjnym,
zgodnie z ktorym czas wolny (T,,)stanowi réznice pomigdzy catkowitg ilo$cig czasu
dostepnego jednostce (Ty,¢q;) @ CZasem przeznaczanym na pracg zawodowa (75,):

Ty = Tiotar — Tp
gdzie:
T,, — czas wolny,
Tiota1 —dobowy czas do dyspozycji jednostki (np. 16 godzin po odjgciu snu i funkcji
biologicznych),
T,, — czas pracy zawodowej lub innych obowigzkéw podporzgdkowanych
produktywnosci ekonomicznej.

Z takiego ujecia wynika na poziomie czysto arytmetycznym intuicyjna zaleznosc:
jezeli czas pracy maleje, to czas wolny powinien rosng¢:

Zatozenie to, chociaz z pozoru oczywiste, odgrywato fundamentalng rolg
w modernistycznych narracjach rozwojowych XX wieku — od utopii technologicznego
wyzwolenia pracy w mysli socjalistycznej, przez liberalne wizje postepu i dobrobytu,
az po optymistyczne prognozy automatyzacji w XXI wieku. W tym ujeciu technika
nie tylko stuzy zwigkszaniu produktywnosci, lecz takze, posrednio, staje si¢ gwarantem
wzrostu czasu wolnego i autonomii jednostki. Jak wskazano wczesniejszej, przekonanie
0 prostym zwigzku miedzy wzrostem produktywnos$ci a wzrostem czasu wolnego
byto jednym z kluczowych elementéw modernistycznej wyobrazni spotecznej.

Jednak obserwacje empiryczne i analizy socjologiczne istotnie podwazaja to
racjonalizacyjne zatozenie. Dane z ostatnich dekad wskazuja, ze mimo istotnego wzrostu
efektywnosci technologicznej, czas wolny nie wzrasta, lecz ulega stagnacji lub wrecz
kurczy si¢. Wynika to z dwoch powigzanych zjawisk.

Po pierwsze, technika rzadko prowadzi do prostego skrocenia czasu pracy.
Czesciej zmienia jej charakter: praca staje si¢ rozproszona, wielozadaniowa oraz
nieprzerwanie rozciagnigta w czasie i przestrzeni (np. dostepnos¢ online, home office,
elastyczne grafiki). Pracownicy niekoniecznie wykonuja wigcej zadan, lecz funkcjonuja
w stanie permanentnej gotowosci I przetwarzania, co rozmywa granice¢ mi¢gdzy czasem
pracy a czasem potencjalnie wolnym.

_23-



Gospodarka w $wiecie przefomoéw — wladza, technologia, srodowisko i kapitat w XXI wieku

Po drugie, pojawia si¢ zjawisko okreslane mianem czasu systemowego (T) —
segmentu czasu zajmowanego przez obowigzki, ktore nie majg bezposredniego charakteru
produkcyjnego, lecz sg niezbgedne do funkcjonowania w systemie spotecznym oraz
mformacyjnym Obejmuje on m.in.:

mikrozadania samozarzadzania (samomonitoring, planowanie, logistyka
dnia codziennego);

- aktywnosci cyfrowe i komunikacyjne (reagowanie na powiadomienia,

aktualizacja statusow, obecno$¢ w systemach);

- ,,ukrytg prace” wymagang przez instytucje i narzedzia (biurokracja cyfrowa,

autokontrola, dyspozycyjnos¢).

W tej rozszerzonej perspektywie realna dost¢pnos¢ czasu wolnego powinna
by¢ modelowana nie tylko jako réznica migdzy catkowitym czasem a czasem pracy,
lecz takze jako funkcja uwzgledniajaca czas systemowy:

Ty = Tiotar — (Tp + T)

W sytuacji, gdy czas pracy T, nominalnie maleje (np. poprzez automatyzacje lub
elastyczne formy zatrudnienia), lecz jednoczesnie czas systemowy T, dynamicznie ro$nie,
obserwujemy efekt kompensacyjny:

T, \,T; 7= T,, = const lub nawet T, {

Innymi stowy: technika nie prowadzi do odzyskania czasu wolnego, lecz do jego
przeorganizowania — zgodnie z rytmami systemu, ktory absorbuje kazdy zysk czasowy,
przeksztalcajac go w nowe obowigzki, oczekiwania i aktywnosci.

Dalsza analiza wymaga rozwazenia, 0d czego zalezy wielko$¢ czasu systemowego
(T,) 1w jaki sposob wpltywa on na dostgpnos¢ czasu wolnego. Przyjmujemy, ze T nie
jest wartos$cig stalg, a zmienng systemowa, funkcyjnie zalezng od trzech gtéwnych
czynnikow:

- E — efektywnosci technicznej, czyli zdolnosci systemu do automatyzowania

I optymalizowania procesow;

- K — intensywnos$ci konsumpcji, rozumianej jako czestotliwos$¢ oraz rytm

uczestnictwa jednostki w rynku dobr, ustug i tresci;

- D —adaptacji systemowej, czyli mechanizméw, dzigki ktorym system wypelnia

kazdy odzyskany fragment czasu nowa aktywnos$cia lub obowiazkiem.

W zwigzku z tym modelujemy czas systemowy jako funkcje¢ zalezng od

powyzszych parametrow:
= f(E,K,D)

Uwzgledniajac to w strukturze ogdlnego bilansu czasu, koncowy model przyjmuje

postac:
Tw = Tiotar — [Tp(E) + Ts(E, K:D)]
gdzie:
T, (E) —czas pracy, ktory moze ulegac¢ redukcji wraz ze wzrostem efektywnosci,

T,.(E, K, D) — czas systemowy, ktorego wielko$¢ moze wzrasta¢ w wyniku tej
samej efektywnosci.
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Analiza rozniczkowa pozwala zidentyfikowaé krytyczny mechanizm paradoksu:

Uy gate s [0 L 4
dE ale =

Oznacza to, ze cho¢ technika moze skutecznie skraca¢ czas pracy (7T,), to

jednocze$nie generuje wzrost czasu systemowego (T,) — w stopniu przewyzszajagcym
pierwotny zysk czasowy, co prowadzi do spadku realnie dostepnego czasu wolnego.
System w tym ujeciu dziata jak mechanizm kompensacyjny: zagospodarowuje kazda
techniczng oszczednos$¢ czasu, zanim stanie si¢ ona przestrzenig autonomii jednostki.

W efekcie, im bardziej efektywna staje si¢ technika, tym bardziej skomplikowane
I zrytualizowane stajg si¢ oczekiwania systemu wobec czasu jednostki, co prowadzi
do skutkow odwrotnych do zaktadanych: przyspieszenia rytméow, intensyfikacji wymagan
oraz dalszej fragmentaryzacji wolnosci temporalnej.

W swietle przedstawionych wczesniej zaleznosci mozna sformutowaé uproszczony
model, ktory ilustruje podstawowy mechanizm paradoksu czasu wolnego. Whrew
racjonalistycznemu zatozeniu, wedhug ktorego czas odzyskany dzigki technice powinien
przektadac si¢ na wzrost czasu wolnego, obserwujemy efekt odwrotny: kazda luka czasowa
zostaje natychmiast zagospodarowana przez nowe obowiazki, bodzce konsumpcyjne
lub aktywnosci informacyjne.

Zaleznos¢ t¢ mozna wyrazi¢ W postaci odwrotnie proporcjonalnej:

. 1
Y 1+ afT,
gdzie:
T, —czas technicznie ,,odzyskany” (np. poprzez automatyzacje, cyfryzacje,
optymalizacjg),

o — wspotczynnik intensywnos$ci adaptacji systemowej, obrazujacy tempo oraz
zakres, w jakim zyski czasowe zostaja wchtoniete przez rytmy systemowe.

Parametr o pelni w tym modelu rolg kluczowa: im wicksza jego wartos¢, tym
silniejsze przechwytywanie oszczgdnosci czasowych przez system i tym mniejsza
realna dostgpnosc¢ czasu wolnego. W rezultacie wzrost T,. nie prowadzi do uwolnienia
czasu, lecz do jego natychmiastowej kolonizacji przez nowe obowiazki i aktywnosci.
Empiryczne obserwacje wskazuja, ze wraz z postepem technicznym o ma tendencje
do wzrostu, co poglebia efekt kompensacyjny. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze istnicja
potencjalne wyjatki od paradoksu: moga one dotyczy¢ technologii, ktore faktycznie
zwalniajg czas jednostki bez wytwarzania nowych wymogow, np. automatyzacja prac
domowych, ktora nie generuje dodatkowych obowiazkoéw informacyjnych ani
organizacyjnych. W takich przypadkach efekt kompensacyjny moze zosta¢ ostabiony
lub czasowo zawieszony.

Aby lepiej odzwierciedli¢ czynniki ksztattujace realng dostepnos¢ czasu wolnego,
model mozna rozszerzy¢ o dodatkowe zmienne systemowe:

- F —presj¢ produktywnosci (np. wymogi efektywnosciowe, KPI, ciaglta

dostepnos¢);

- C —presj¢ konsumpcyjna (algorytmy rekomendacyjne, rytmy kultury medialnej,

ekonomia uwagi);

- A —stopien autonomii jednostki w zarzadzaniu swoim czasem.
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Woweczas czas wolny moze zostaé wyrazony W postaci:

_ A 1
Y F+C 1+afT,

Model ten wskazuje, ze realny czas wolny nie jest bezposrednio proporcjonalny
do zyskow technologicznych, lecz staje si¢ wielkoscig resztkowa, powstajaca W wyniku
rownowagi mi¢dzy dwoma grupami czynnikow:

— zdolnoscia jednostki do obrony swojej autonomii czasowej (A);

— zewngtrzng presjg rytmow pracy i konsumpcji (F + C).

W tym ujeciu czas wolny maleje wraz ze wzrostem sit przechwycenia systemowego
— niezaleznie od technologicznych usprawnien.

Kolejnym etapem formalizacji modelu jest uwzglednienie rynkowego wymiaru
czasu jako zasobu, ktory moze by¢ kupowany, sprzedawany, wynajmowany badz tez
wymieniany na inne formy wartosci. W tym celu do r6wnania wprowadzamy:

- P, —rynkowa ceng jednostki czasu (np. warto$¢ atencji uzytkownika, koszt

godziny pracy, wycena obecnosci online);

- B—wspoétczynnik komodyfikacji czasu wolnego, wyrazajacy stopien, w jakim

system potrafi zmonetyzowac czas wolny jednostki.

Model ostateczny przyjmuje postac:

_ A 1
Y F+C+pBP, 1+aT,

Wraz ze wzrostem P, — czyli ekonomicznej wartosci kazdej jednostki czasu —
ros$nie sita systemowego impulsu do jego zagospodarowania. Czas wolny traci swoja
niezalezno$¢ ontologiczna, stajgc si¢ instrumentem rynku: surowcem, funkcja
produktywnosci lub narzedziem predykcji algorytmicznej.

Dla uproszczenia parametry o i B potraktowano w modelu jako egzogeniczne,
ale w praktyce sa one ksztattowane przez czynniki kulturowe, polityczne i technologiczne.
Mozna wskaza¢ sprzezenia zwrotne: wzrost o (Szybsza adaptacja systemu) moze w dhugim
okresie zwickszac P (glebszg komodyfikacj¢ czasu), co z kolei nasila presj¢ adaptacyjna.
Odwrotnie, wysoka B moze wymusza¢ na jednostkach strategie zwigkszania autonomii
temporalnej, wptywajac na spadek a.

Model odwrotnej proporcji, wraz z jego rozszerzeniami, ukazuje strukturalny
charakter paradoksu technicznego wyzwolenia:

- Czas technicznie odzyskany nie przektada si¢ na swobode jednostki.

- Zostaje natychmiast przechwycony przez mechanizmy produktywnosci,

konsumpcji i rynku.

- Czas wolny nie istnieje jako autonomiczna przestrzen, lecz jako funkcja

pozostatosci po dzialaniach uznanych przez system za uzyteczne lub
wartosciowe.

Aby model mégt zosta¢ poddany empirycznej weryfikacji, konieczne jest
opracowanie procedur operacjonalizacji jego kluczowych parametréw. W przypadku
wspoéltczynnika adaptacji systemowej o mozna rozwazy¢:
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— wskazniki ilo$ciowe: $rednia dzienna liczba powiadomien wymagajacych
reakcji, sredni czas odpowiedzi na komunikaty, liczba przerw w pracy lub
wypoczynku generowanych przez systemowe bodzce, czestotliwos¢ zmiany
kontekstu dziatania;

— wskazniki jako$ciowe: deklaratywne pomiary poczucia presji czasowej,
subiektywnej kontroli nad harmonogramem oraz stopnia fragmentaryzacji
zadan.

W odniesieniu do wspotczynnika komodyfikacji f mozna przyjaé:

— wskazniki ilosciowe: procent czasu wolnego spedzanego na platformach
z modelem reklamowym, czas przeznaczony na aktywnosci wymagajace
ptatnych subskrypciji, liczbe interakcji cyfrowych przetwarzanych w dane
komercyjne, warto$¢ finansowg wygenerowang przez dziatania prosumenckie;

—  wskazniki jakoSciowe: percepcj¢ wlasnego czasu wolnego jako ,,produktywnego”
lub ,,zmonetyzowanego™ oraz deklarowany stopien zaleznosci wypoczynku
od dostgpu do dobr i ustug rynkowych.

Tak opracowana operacjonalizacja a i p pozwala nie tylko sledzi¢ ich zmiennos¢
w czasie, lecz takze porownywaé pomig¢dzy populacjami, sektorami gospodarki
I kontekstami kulturowymi. Co istotne, umozliwia identyfikacje warunkow, w ktorych
paradoks technicznego wyzwolenia ulega ostabieniu lub nasila si¢ w zaleznosci od
struktury presji systemowej i stopnia komercjalizacji czasu wolnego.

Zaproponowany model mozna osadzi¢ w szerszym kontekscie powojennego
paradygmatu gospodarczego, opartego na ciggtej reprodukcji i przyroscie wartosci
mierzonym wskaznikiem produktu krajowego brutto (PKB). Funkcjonowanie tego
systemu opiera si¢ na klasycznym rozréznieniu dwoch powigzanych obiegow:

- obiegu realnego — obejmujacego przeptywy produkcji, dystrybucji i konsumpcji

débr oraz ustug;

—  obiegu nominalnego — obejmujacego przeptywy pienigzne W postaci inwestycji,

zysku i reinwestycji.

Utrzymanie i przyspieszanie tych obiegdw wymaga spehienia trzech podstawowych
warunkow: (a) skracania cykli produkcyjnych, (b) przyspieszania rotacji kapitatu oraz
(c) intensyfikacji dziatan przypadajacych na jednostke czasu. W tej logice czas wolny
staje si¢ kategorig problematyczng, zasobem trudnym do standaryzacji, nieprzewidywalnym
I nie w petni poddajacym si¢ kalkulacji ekonomicznej.

Konsekwencja tego jest jego systemowa transformacja w formy zgodne z logika
wzrostu:

- Cczas regeneracyjny — odpoczynek podporzadkowany odtworzeniu zdolnosci

produkcyjnej jednostki;

—  czas autooptymalizacji — czas przeznaczony na samodoskonalenie, zarzadzanie

sobg i zwigkszanie efektywnosci;

- Czas towarowy — czas generujacy Warto$¢ rynkowa poprzez uwage, obecnosé

lub dane uzytkownika.

Fundamentem tej transformacji, jak to juz byto wcze$niej wspomniane, jest
sprzezenie dwoch abstrakcyjnych miar konstytuujgcych wspétczesny porzadek
ekonomiczny:
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1) czasu — jako miary zmiany, efektywnosci oraz rytmu (wyrazanej np.
w jednostkach zegarowych, tempie realizacji procesow, poziomie optymalizacji
dziatan);

2) pienigdza — jako miary wartosci, rentownos$ci oraz kosztu alternatywnego

(w sensie zarowno ekonomicznym, jak i spotecznym).

Integracja tych dwoch miar prowadzi do sytuacji, w ktorej czas zyskuje wartos¢
wymienna, a pienigdz staje si¢ podstawg spotecznej legitymizacji jego wykorzystania.
W rezultacie czas, ktory nie generuje wartosci rynkowej, ulega marginalizacji — zarowno
W wymiarze spotecznym, jak i gospodarczym.

Aby formalnie uchwyci¢ te zaleznos¢, wprowadzamy zmienng V,,, oznaczajaca
warto$¢ pieni¢zng jednostki czasu (np. wartos¢ godziny pracy, koszt uwagi, produktywnosé
w danej jednostce czasu). Zaktadajac, ze rynkowa cena czasu P; jest funkcjg tej wartoSci:

Py = f(Vn)
otrzymujemy model:
B A 1
" F+C+Bf(Vy) 1+afl,

Z rownania wynika, ze wraz ze wzrostem 1}, ros$nie presja na produktywne
wykorzystanie czasu, co zmniejsza jego dostgpny margines jako przestrzeni autonomii.
W tym ujeciu czas wolny nie zanika z powodu indywidualnych btedow w zarzadzaniu
soba, lecz wskutek strukturalnych mechanizméw systemu, ktory, kierujac si¢ logika
wzrostu, monetyzacji i efektywnosci, nie dopuszcza istnienia czasu niekontrolowanego.

Rynek w tej konfiguracji nie jest wytacznie mechanizmem wymiany dobr oraz
ustug, lecz struktura temporalna, ktora organizuje i zawtaszcza kazda jednostke czasu,
przypisujac jej okreslong funkcje, wartos¢ i rytm. W tym sensie systemowa utrata czasu
wolnego nie jest anomalig, a logiczng konsekwencja dominujgcego modelu gospodarczego.

Wspotczesny rynek dziata jak uktad przechwytujacy, ktory nie toleruje czasu
nieukierunkowanego:

— jesliczas nie stuzy pracy — zostaje podporzadkowany regeneracji dla pracy;

- jesli nie stuzy konsumpcji — generuje przynajmniej dane, uwage lub obecnos¢;

— jesli nie jest transakcyjny — staje si¢ formg ukrytej pracy.

Rozwoj technologii cyfrowych zwigkszyt zdolnos$¢ rynku do zagospodarowania
nawet najmniejszych ,,luk czasowych” poprzez mechanizmy mikrozaangazowania:
powiadomienia, przewijanie tresci, wyzwania, systemy punktowe i odznaki. Kazda
sekunda poza obiegiem to potencjalna strata wartosci predykcyjnej lub reklamowej,
dlatego wspoétczesne platformy projektowane sa w logice ciagtej obecnosci oraz
maksymalizacji zaangazowania. W rezultacie, nawet nominalny ,,czas wolny” zostaje
przetworzony na dane i przeliczong warto$¢, Co potwierdza ujecie czasu jako funkcji
warto$ci rynkowej, a nie autonomicznego zasobu jednostki.

Cho¢ zaproponowany model formalny mozna odczytywac jako odpowiedz na
zjawiska charakterystyczne dla cyfrowej rzeczywistosci XXI wieku, jego logika ma
charakter bardziej fundamentalny i transhistoryczny. Mechanizm przechwytywania
czasu wolnego, rozumiany jako podporzadkowanie rytmow zycia logice generowania
warto$ci ekonomicznej, funkcjonuje w kazdej fazie nowoczesnosci, zmieniajac jedynie
formy instytucjonalne i technologiczne, ale zachowujac niezmienng funkcje: wiaczanie
Czasu w obieg wartosci.

Ty
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Juz w X1X wieku proces ten osiaggnat niespotykang wczesniej skale w warunkach
fabryki przemystowej, gdzie czas zostat zmechanizowany i zmonetyzowany. Powstat
wowczas NOWyY porzadek czasowy, oparty na wyznaczaniu zmian roboczych sygnatami
dzwigkowymi, $cistym rozliczaniu jednostek czasu pracy oraz podporzadkowaniu
ciata rytmowi maszyny (Mumford, 1966; Foucault, 2020).

W XX wieku logika przechwytywania czasu rozszerzyta si¢ na biurokracje,
systemy edukacyjne i zinstytucjonalizowang sfere wypoczynku. Jak zauwaza A. Giddens
(2003), biurokracja jako forma organizacji spotecznej narzuca precyzyjne ramy czasowe,
w ktorych dziatania jednostki sa $cisle koordynowane i nadzorowane. Rownolegle
H. Lefebvre (1992) podkresla, ze nowoczesne instytucje wprowadzaja rytmy codziennosci,
ktore homogenizujg doswiadczenie czasu i podporzadkowuja je wymaganiom reprodukcji
systemu. Harmonogramy instytucji, rozktady zaj¢¢, plany urlopowe badz tez kultura
samodoskonalenia przeksztatcity czas odpoczynku w przestrzen zarzadzang i oceniang
pod katem produktywnosci. ,,Czas dla siebie” zaczeto postrzegac nie jako warto$é
autoteliczng (warto$¢ sama W sobie), a jako srodek do zwigkszenia efektywnosci jednostki.

W epoce cyfrowej mechanizm ten osigga swoja najbardziej rozwini¢tg postac.
Platformy internetowe, dziatajace w trybie 24/7, przejmuja kontrole nad uwagga i rytmami
zycia poprzez algorytmy rekomendacyjne, powiadomienia, mikrozadania i elementy
grywalizacji. Kazda dostepna jednostka czasu staje si¢ potencjalnym nosnikiem wartosci
rynkowej — nie po to, by zwickszy¢ swobode uzytkownika, lecz aby maksymalizowaé
jego zaangazowanie | komercyjng przetwarzalnosc.

Pomimo réznic technologicznych oraz instytucjonalnych migdzy epokami,
fundamentalna logika pozostaje niezmienna: czas zostaje podporzadkowany wartosci
ekonomicznej. W kazdej fazie modernizacji byt on wciggany w strukture instrumentalnego
sensu — poczatkowo jako czas pracy, nastepnie jako czas konsumpcji, a wspotczesnie
jako czas zaangazowania 0raz obecnosci cyfrowej. Ciggtosc historyczna nie oznacza
identycznos$ci form, a powtarzalnos¢ logiki podporzadkowania.

Tak rozumiana perspektywa sprawia, ze zaprezentowany model ma charakter
uniwersalny: moze stuzy¢ jako narzedzie krytycznej analizy podporzadkowania czasu
dominujagcym formom wartosciowania W roznych kontekstach historycznych. Czas
wolny nie zanika z powodu indywidualnych zaniedban czy braku umiejetnosci zarzadzania
sobg, lecz dlatego, ze w systemie opartym na wzroscie i monetyzacji zostaje systemowo
neutralizowany jako kategoria niewydajna i trudna do ujgcia w miarach ekonomicznych.

W konsekwencji pojawia si¢ pytanie, ktore zostanie podjete w kolejnym punkcie
rozdziatu: czy i na jakich warunkach mozliwe jest odzyskanie czasu wolnego jako
autonomicznej formy zycia, odpornej na mechanizmy jego przechwycenia?

1.4. Perspektywy odzyskania czasu wolnego: warunki zmiany strukturalnej

Zaletg zaproponowanego modelu nie jest wytacznie jego funkcja diagnostyczna.
Cho¢ formalizuje on mechanizm systemowej utraty czasu wolnego w gospodarce opartej
na wzroscie, jego szczegbdlna wartos¢ lezy w potencjale normatywnym: umozliwia
identyfikacje warunkoéw koniecznych do odzyskania czasu wolnego jako realnej przestrzeni
zycia.

W literaturze ekonomicznej i futurologicznej coraz czgsciej pojawia si¢ koncepcja
delaboryzacji, rozumianej jako stopniowe ograniczanie roli pracy zarobkowej w wyniku
postepu automatyzacji i rozwoju sztucznej inteligencji. Autorzy tacy jak J. Rifkin (2001)
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czy M. Ford (2015) wskazuja, ze automatyka i systemy Al moga w Srednim okresie
znaczgco zmniejszy¢ zapotrzebowanie na prace ludzka, co otwiera perspektywe skracania
tygodnia pracy, wprowadzenia dochodu podstawowego oraz poszerzenia puli czasu
wolnego. Podobnie badania Freya i Osborne’a (2017) prognozuja, ze W ciagu najblizszych
dekad znaczny odsetek zawodow moze zosta¢ zautomatyzowany, co w optymistycznych
scenariuszach prowadzi do wizji spoteczenstwa postpracy. Tego rodzaju narracje wpisuja
si¢ W tradycje emancypacyjnych projektow nowoczesnosci, W ktorych technice
przypisywano rolg czynnika znoszacego ekonomi¢ Koniecznosci i umozliwiajacego
wejscie W sfer¢ wolnosci, kultury i tworczosci.

Jednak takze ta wizja nosi w sobie ryzyko powtorzenia paradoksu technicznego
wyzwolenia. Jak zauwaza J. Dukaj w eseju Szczesliwi uprawiacze nudy (2019),
kluczowym problemem epoki postpracy nie bedzie liczba, lecz sens wolnego czasu.
W $wiecie pozbawionym ram pracy trudno o formy zakorzenienia, rytmu i znaczenia.
W tym sensie delaboryzacja moze nie wyzwoli¢ jednostki, lecz pogltebic kryzys orientacji
aksjologicznej i kulturowej. Praca przez stulecia petnita bowiem funkcj¢ ,,protezy
sensu”, dostarczata struktur, rytualow I uzasadnien, ktore wypetnialy codzienno$¢
I nadawaty jej spotecznie akceptowany kierunek. Jej zanik obnaza egzystencje pozbawiong
rusztowania, zmuszajac jednostki do samodzielnego konstruowania znaczen, do czego
ani system edukacji, ani kultura masowa nie przygotowuja. W rezultacie wolnos¢ od
pracy moze prowadzi¢ nie do emancypacji, lecz do poczucia pustki i kryzysu tozsamosci.
Dukaj wskazuje takze na ryzyko ,,dekadencji postpracy”: w $wiecie, gdzie rozrywka
staje si¢ ostatnim wielkim przemystem ludzkosci, wolny czas bywa konsumowany
W sposob kompulsywny, bez zdolnosci do tworzenia wartosci autotelicznych. Nuda,
ktora mogtaby stac si¢ przestrzenig kontemplacji i tworczosci, tatwo przeradza sig
w destrukcyjng pustke, wymagajaca nowych ,,inzynierii sensu”, instytucjonalnych czy
kulturowych mechanizmoéw, ktore zagospodarujg nadmiar wolnosci.

Podobne ostrzezenia formutuja tez badacze wspolczesnego kapitalizmu cyfrowego
(Srnicek, 2023; Zuboff, 2020), podkreslajac, ze techniczne ,,zyski czasowe” sg Systemowo
przechwytywane przez logike komodyfikacji i algorytmicznej kontroli. Automatyzacja,
zamiast emancypowac, moze prowadzi¢ do wtornej instrumentalizacji doswiadczenia
codzienno$ci, marginalizacji grup wypieranych z rynku pracy, jak rowniez dalszego
podporzadkowania zycia rytmom efektywnosci.

Dlatego rozwazania nad scenariuszem delaboryzacji musza uwzglgdnia¢ nie
tylko aspekty technologiczne, lecz takze warunki kulturowe i aksjologiczne, ktore
przesadza 0 tym, czy czas wolny stanie si¢ przestrzenig autonomii i rezonansu, czy
tez kolejnym polem systemowej eksploatacji.

Model uwzglednia napigcie miedzy autonomig jednostki (A), presja produktywnosci
(F), presja konsumpcji (C), rynkowym wartosciowaniem czasu f (V},,) 1 intensywno$cia
rytméw systemowych (7). W tym ujeciu strategia zwigkszania T, czyli dostepnego
czasu wolnego, sprowadza si¢ do redukcji warto§ci mianownika rGwnania bazowego.
Matematycznie, oznacza to spelnienie dwoch warunkow:

- F + C + Bf (V)] — ograniczenie presji produktywnej, konsumpcyjnej oraz

warto$ci wymiennej jednostki czasu;

- aT,] — zmniejszenie intensywno$ci rytmow systemowych, ktoére

zagospodarowuja kazda potencjalnie wolng jednostke czasu.
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Wynika z tego wniosek strukturalny: samo podnoszenie poziomu autonomii
jednostki (A) lub wyposazanie jej w narzedzia techniczne nie wystarczy. Nawet
najbardziej zaawansowane formy ,,zarzadzania soba” sg nieskuteczne, jesli system
zachowuje zdolnos¢ przechwytywania kazdej nowo uwolnionej jednostki czasu. Aby
te zalezno$¢ uja¢ formalnie, model mozna rozszerzy¢ o wektor transformacyjny ¢,
symbolizujacy interwencje systemowe o charakterze instytucjonalnym, kulturowym
1 politycznym. Model przyjmuje wowczas postac:

(new) — A . 1
v (F - q)f) + (C - ¢c) + (ﬁf(Vm) - ¢v) 1+ a(Tr - ¢r)
gdzie:
¢y — dziatania redukujace presje produktywnosci (np. skrocenie czasu pracy,
dochod podstawowy),

¢. — dziatania ograniczajace presj¢ konsumpcji (np. promocja stylow zycia
,»slow”, kultura lokalna, edukacja relacyjna),

¢, — dzialania ograniczajace rynkowe warto§ciowanie czasu (np. alternatywne
wskazniki rozwoju, uznanie wartosci niemierzalnych),

¢, — dzialania ostabiajace rytmy systemowe (np. prawo do niebycia online, cyfrowy
minimalizm, eliminacja presji responsywnosci).

W tym rozszerzonym ujgciu czas wolny staje si¢ funkcja systemowe;j transformacji,
a nie wylacznie efektem indywidualnej zaradnosci. Umozliwia to okres$lenie warunkow
rOwnowagi systemowej, w ktorej realny czas wolny osigga wartos¢ maksymalng nie
spontanicznie, lecz jako rezultat Swiadomej zmiany strukturalne;:

F+C+pVP K ——
BV 1+ aT,

Oznacza to, ze tgczna presja systemu (produktywnos¢, konsumpcja, cena czasu)
musi by¢ istotnie mniejsza niz autonomiczny potencjat czasowy jednostki, skorygowany
o intensywnos¢ systemowego przechwycenia rytmow zycia. Dla uproszczenia mozna
wprowadzi¢ funkcje przechwycenia:

Ty = Tiotar — Y (przechwycenie)

gdzie:
T;ota1 — catkowity dostepny czas zycia (np. 16 godzin dziennie po odjeciu snu),
y(+) — funkcja opisujaca zakres przechwycenia czasu przez system (praca,
konsumpcja, media, rytmy instytucjonalne).

W tym wariancie matematyczne rozwigzanie problemu przyjmuje postac
minimalizacji funkcji przechwycenia czasu. Nie chodzi juz 0 ,,zwigkszanie efektywnosci
odpoczynku” czy ,,lepsze zarzadzanie sobg”, lecz 0 systemowe ostabienie zdolno$ci
gospodarki do eksploatacji i wartosciowania kazdej jednostki czasu jako zasobu
ekonomicznego i poznawczego. Przysztos¢ czasu wolnego zalezy zatem nie od kolejnych
narzgdzi technicznych, lecz od zmiany regut gry, redefinicji wartosci, rytmow, relacji
spotecznych i instytucji, ktére wyznaczaja granice tego, co w ogoéle moze uchodzi¢ za
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czas wolny. Innymi stowy, rozwigzanie ma charakter nie tylko techniczny, lecz takze
kulturowy, aksjologiczny oraz polityczny. Z perspektywy modelu warunki te mozna
sformutowac w postaci pigciu obszarow interwencji, ktorych realizacja mogtaby
przesung¢ rownowage Systemu w strong odzyskania czasu wolnego.

Po pierwsze, konieczna jest zmiana w sposobie konceptualizacji czasu wolnego.
W dominujgcym paradygmacie pdznej nowoczesnosci traktowany jest on gtownie
jako zasob prywatny: cos, co jednostka musi ,,wywalczy¢” poprzez negocjowanie
obowigzkow, naby¢ w formie ustug rynkowych lub osiagngé dzigki praktykom
autooptymalizacji. Taka perspektywa prowadzi do prywatyzacji wolnoS$ci czasu i czyni
ja przywilejem dostgpnym gtownie dla os6b dysponujacych odpowiednimi zasobami
materialnymi i kompetencjami kulturowymi. Historycznie jednak czas wolny stanowit
rezultat procesow zbiorowych: skracania czasu pracy pod wptywem ruchow spotecznych,
walk o wolne soboty czy instytucjonalnego zabezpieczenia rytuatow i $wigt (Ostrom,
1990; Thompson, 1967). Fakt, ze w wielu spoteczenstwach dni wolne od pracy staly si¢
norma, jest efektem politycznych i instytucjonalnych decyzji, a nie indywidualnych
wyborow. Z tego wzgledu postulowane ,,odprywatyzowanie” czasu wolnego nalezy
rozumie¢ szerzej niz tylko jako dostep do przestrzeni rekreacyjnych czy urlopowych
gwarancji. Chodzi o zmiang regut spoteczno-gospodarczych, w ramach ktorych to
jednostka — a nie rynek, instytucje czy system technologiczny — okresla granice migdzy
czasem pracy a odpoczynku. Innymi stowy, celem jest odejscie od logiki, w ktorej
kazda jednostka czasu musi by¢ uzasadniona produktywnos$cia lub konsumpcja, na
rzecz modelu umozliwiajacego realng autonomi¢ W dysponowaniu czasem: odpoczynek
pozbawiony presji efektywnosci, relacje niezalezne od rachunku korzysci i obecnosé
niewymagajaca funkcjonalnego uzasadnienia. Taka transformacja oznacza, ze czas wolny
przestaje by¢ kategoriag ,,resztowa” wobec pracy, a staje si¢ §wiadomie chroniong
przestrzenig autonomii, ktorej granice wynikaja z konsensusu spotecznego, a nie z presji
systemowej. Wymaga to nie tylko instrumentéw instytucjonalnych, lecz takze zmiany
kultury aksjologicznej, w ktorej prawo do samostanowienia w sferze czasu i odpoczynku
zostaje uznane za element dobra wspolnego, a nie za indywidualny luksus.

Po drugie, nalezy zakwestionowac przekonanie, ze efektywnos¢ jest najwyzsza
warto$cig. Wspotczes$nie niemal kazda aktywnos$¢ — nawet odpoczynek — musi by¢
jako$ ,,usprawiedliwiona” w kategoriach produktywnosci. Medytujemy, aby zwiekszy¢
kreatywno$é w pracy. Cwiczymy, aby poprawi¢ wydajnosé. Relaksujemy sig, by szybciej
si¢ zregenerowac | wroci¢ do obowigzkow. Nawet czas wolny bywa traktowany nie
jako warto$¢ samodzielna, lecz jako narzedzie rozwoju osobistego albo inwestycja
w przyszte wyniki (lllich, 1973; Arendt, 2010). W ten sposob zycie zostaje sprowadzone
do nieustannego wktadu w mechanizm produkcji oraz konsumpcji. A przeciez wiele
z najwazniejszych doswiadczen ludzkich wymyka sie¢ tej logice. Mitos¢, przyjazn,
kontemplacja, zabawa, a nawet zwykta nuda — wszystkie one maja sens wtasnie
dlatego, ze nie stuza celom ,,uzytecznym”. To one nadaja zyciu rytm i glebie, ktérych
nie da si¢ uja¢ w tabelach czy KPI. Dobrym przyktadem jest tzw. efekt Roseto: badania
nad spotecznos$cig wloskich imigrantow w USA pokazaty, ze ich dlugowieczno$¢
I zdrowie serca wynikaty nie z diety czy aktywnosci fizycznej, lecz z silnych wigzi
wspolnotowych, wspolnego spedzania czasu i poczucia zakorzenienia (Bruhn, Wolf,
2004). Do podobnych wnioskéw dochodza R. Waldinger i M. Schulz (2025) w ksigzce
pt. Dobre Zycie, podsumowujgcej ponad 80 lat badan Harvarda nad szcze$ciem:
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najwazniejszym predyktorem jakosci zycia nie jest status ekonomiczny, a relacje — sie¢
przyjazni, wigzi rodzinne i wspélnotowe. Warto$¢ zycia tworzy si¢ wiec W relacjach,
a nie w produktywnosci. Prawdziwe odzyskanie czasu wolnego wymaga zmiany hierarchii
wartosci: odej$cia od kultu efektywnosci na rzecz obecnosci, bliskosci, jakosci przezywania.

Po trzecie, konieczna jest transformacja systemu miar dobrobytu. Dopoki PKB
pozostaje dominujgcym wskaznikiem rozwoju, kazda nieproduktywna jednostka czasu
bedzie traktowana jako strata (Stiglitz, Sen, Fitoussi, 2013; Drobny, 2022). Jak pokazuja
badania, PKB nie uwzglednia jakosci relacji spotecznych, rownowagi w rytmie zycia
ani wymiaru egzystencjalnego, lecz jedynie agreguje warto$¢ wytworzong W obiegu
rynkowym. W efekcie dziatania, ktore realnie poprawiajg dobrostan — takie jak skracanie
czasu pracy czy spowalnianie tempa konsumpcji — moga paradoksalnie obniza¢ ten
miernik, mimo ze przynosza korzysci spoteczne i srodowiskowe. Z tego wzgledu
ro$nie znaczenie alternatywnych miar rozwoju, takich jak Human Development Index
(HDI), Genuine Progress Indicator (GPI) czy Social Progress Index (SPI), ktore probuja
uchwyci¢ szersze aspekty jakosci zycia. Rownolegle w literaturze socjologicznej oraz
filozoficznej pojawiaja si¢ kategorie analityczne — np. rezonans (Rosa, 2020) czy
rytmiczno$¢ zycia — ktore, cho¢ nie maja jeszcze sformalizowanej postaci wskaznikow,
mogg inspirowa¢ nowe sposoby definiowania wartosci, niezalezne od pienigdza oraz
logiki rynkowego czasu. Wiaczenie tych perspektyw do polityk publicznych mogtoby
wspierac realne odzyskiwanie przestrzeni wolnego czasu (Drobny, 2022).

Po czwarte, zmiana w podejsciu do czasu musi i$¢ W parze ze zmiang W podejsciu
do ekologii. Sposob, w jaki zyjemy, kupujemy i konsumujemy, pozostaje bezposrednio
powiazany z wielkos$cig emisji oraz skalg obcigzenia srodowiska (Jackson, 2009).
Spowolnienie tempa obrotu towarami, ograniczenie czestotliwosci zakupow, skracanie
tancuchow dostaw czy redukcja intensywnosci dziatan gospodarczych moze nie tylko
zmniejszy¢ presje na ekosystemy, lecz takze stworzy¢ warunki do odzyskania wigkszej
przestrzeni na zycie pozbawione pospiechu. W tym sensie polityki klimatyczne oraz
energetyczne sg jednoczes$nie politykami czasu: wspierajac wolniejsze, mniej
konsumpcyjne style zycia, pozwalajg ludziom odzyskac przestrzen dla odpoczynku,
relacji i dziatan niezwigzanych z logika produktywnosci. To powigzanie jest kluczowe:
przyspieszenie gospodarki niemal zawsze oznacza wigksze zuzycie zasoboéw i mniejsza
ilo$¢ czasu wolnego, natomiast spowolnienie otwiera mozliwos$¢ zaréwno regeneracji
przyrody, jak i prowadzenia spokojniejszego, bardziej zrownowazonego zycia. Dlatego
polityka klimatyczna oraz polityka czasu stanowig w istocie dwie strony tej samej
transformacji: odchodzenia od paradygmatu slepego wzrostu i przechodzenia ku
rozwojowi jakosciowemu, a nie wytacznie iloSciowemu.

Po piate, konieczna jest instytucjonalna rewolucja w organizacji czasu.
Wspotczesne instytucje — edukacja, praca, administracja czy technologie — dziataja
w rytmie podporzadkowanym logice wzrostu, ktora wymusza ciaggla dostepnosé,
dyspozycyjnos¢ i mierzalnos¢. Ich reforma powinna prowadzi¢ do powstania ,,systemow
ochrony czasu wolnego” (off-time systems), czyli rozwigzan chronigcych czas jako
przestrzen wolng od presji funkcjonalnosci. Mogtyby to by¢ m.in. ustawowe gwarancje
minimalnych okresow nieprzerwanego odpoczynku, prawo do bycia offline, architektura
instytucjonalna sprzyjajaca rytmom wspolnotowym Czy ograniczenie przecigzenia
informacyjnego. Bez takich ram kazda indywidualna proba ocalenia czasu wolnego
bedzie szybko wchtaniana przez dominujace rytmy systemowe.
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Realizacja wskazanych warunkow wymaga nie jednostkowych strategii, lecz
skoordynowanej zmiany kulturowej oraz instytucjonalnej. Jej celem powinno by¢
ograniczenie zdolnos$ci rynku i panstwa do kolonizacji czasu zycia oraz przywrocenie
mu statusu dobra wspodlnego i podstawowej przestrzeni sensu.

W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze nawet petna realizacja powyzszych
warunkow strukturalnych nie gwarantuje jeszcze, iz odzyskany czas wolny stanie si¢
autentyczng przestrzenig wolnosci. Wymiar aksjologiczny i antropologiczny otwiera
bowiem pytanie 0 jego jakos¢ oraz egzystencjalny status. J. Pieper (2009) wskazuje
na fundamentalne rozréznienie miedzy ,,czasem wolnym” pojmowanym jako interwat
w cyklu pracy a otium, czyli stanem kontemplacyjnej obecnosci, $wietowania i afirmacji
istnienia. W tradycji grecko-rzymskiej i sredniowiecznej otium nie byto prostym
rewersem pracy (neg-otium), lecz odrebnym wymiarem zycia, wykraczajagcym poza
logike uzytecznosci. Stanowito warunek powstania kultury, rozwoju sztuk wyzwolonych
(artes liberales) oraz praktyk duchowych, ktorych sens nie miescit si¢ w rachunku
produktywnosci.

Z tej perspektywy ilosciowy przyrost czasu wolnego — mierzony w godzinach,
dniach czy skréceniu tygodnia pracy — nie przesadza jeszcze 0 jego wartosci. Jesli
pozostaje on w orbicie ,,rytmu systemowego”, podporzadkowany imperatywowi
samodoskonalenia, generowania tresci czy konsumpcji dobr kulturowych, wowczas
staje si¢ jedynie ,,czasem skolonizowanym”. T0 stan ,,totalnej pracy”, w ktorym kazda
aktywnos¢, nawet formalnie wolna od przymusu ekonomicznego, zostaje wtornie
podporzadkowana logice instrumentalnej. Przeciwienstwem tego jest otium, czyli
jakosciowo odmienny sposob bycia, charakteryzujacy si¢ receptywna otwartoscig na
rzeczywistos$¢ | warto$cig chwili ptyngca z samego jej trwania.

W perspektywie socjologicznej otium mozna rozumie¢ jako moment wyjscia
poza ,,przyspieszenie spoteczne” (Rosa, 2020), w ktorym jednostka doswiadcza
rezonansu z innymi ludzmi i ze §wiatem, zamiast presji nieustannej optymalizacji. Jak
pokazuja badania nad czasem spotecznym, nawet sfera uznawana za ,,wolng” bywa
podporzadkowana algorytmom, metrykom aktywnosci czy oczekiwaniom kulturowym.
W tym sensie otium jawi si¢ jako kontrapunkt wobec kolonizacji czasu, jako przestrzen
zanurzenia i relacyjnej obecnosci, wymykajaca si¢ mechanizmom planowania i pomiaru.
Socjologicznie rzecz biorac, mozliwe jest ono tylko wtedy, gdy rytmy instytucjonalne
(np. prawo pracy), infrastruktura cyfrowa oraz wzorce kulturowe nie podporzadkuja
catkowicie zycia logice dostepnosci i aktywnosci.

W perspektywie ekonomicznej otium podwaza redukcje¢ czasu do zasobu
podporzadkowanego kryteriom produktywnosci i konsumpcji. Od dawna obecna jest
intuicja, ze postep techniczny powinien prowadzi¢ do skrocenia czasu pracy oraz
otwierania przestrzeni dla kontemplacji i wspolnotowosci. Jednak kluczowe pytanie
brzmi, czy system gospodarczy rzeczywiscie tworzy warunki sprzyjajace takim formom
zycia, czy podporzadkowuje catg logike czasu wymianie i pomiarowi. W tym sensie
otium staje si¢ nie tylko dobrem kulturowym, lecz takze kryterium oceny porzadku
gospodarczego: wyznacza granic¢ miedzy systemem, ktory potrafi zapewnié przestrzen
dla nieinstrumentalnych form istnienia, a systemem, ktéry kazda chwilg zamienia
W no$nik warto$ci wymiennej.

—34-



Gospodarka w $wiecie przefomoéw — wladza, technologia, $srodowisko i kapitat w XXI wieku

W zaproponowanym modelu matematycznym otium mozna traktowaé jako
stan graniczny, w ktorym funkcja przechwycenia y(-) = 0, a kazda jednostka czasu
wolnego pozostaje wolna od systemowego zawlaszczenia. Jest to prog jakosSciowy, bez
ktorego nawet wzrost T,,, nie prowadzi do realnej autonomii w dysponowaniu czasem.
Warunek ten ma charakter kulturowo-instytucjonalny: wymaga redefinicji celow
polityk publicznych, edukacji i technologii — od legitymizowania czasu wolnego jego
uzytecznos$cig ku uznaniu go za dobro samoistne, a tym samym niepodlegajace
kryteriom efektywno$ci.

Z filozoficznego punktu widzenia otium mozna interpretowaé jako sfere,
w ktorej cztowiek, po heideggerowsku, ,,przebywa w byciu” bez koniecznosci jego
uprzedmiotowienia i pomiaru. To przestrzen, w ktorej — jak u Arystotelesa — theoria
i kontemplacja rzeczywisto$ci stajg sie¢ najwyzsza forma aktywnos$ci, paradoksalnie
osiggang poprzez zawieszenie aktywizmu. W ujeciu antropologicznym otium odpowiada
rytualom zatrzymania znanym w kulturach tradycyjnych, ktoére petnity funkcje
odnawiania tadu $wiata. W wymiarze etycznym stanowi ono warunek zachowania
integralno$ci 0soby wobec presji systemu dazacego do catkowitej kolonizacji czasu
zycia.

Tak rozumiane otium nie jest luksusem ani nagroda za prace, lecz elementarng
potrzeba kulturowg oraz egzystencjalng. Mozna je potraktowac jako kryterium oceny
polityki czasu: system, ktory nie stwarza warunkow do jego istnienia, nawet przy
skroconym czasie pracy 1 wzroscie technicznej efektywnosci, pozostaje w logice ,,totalnej
pracy”. Z perspektywy postwzrostowej otium staje si¢ nie tylko celem, ale i miarg
skutecznosci transformacji, wskaznikiem, ze czas wolny zostat przywrocony nie tylko
ilosciowo, lecz takze jakosciowo.

1.5. W strone postwzrostowej ekonomii czasu

Analiza przedstawiona w niniejszym rozdziale ujawnia, ze paradoks technicznego
wyzwolenia, polegajacy na jednoczesnym skracaniu czasu pracy i nasilaniu systemowej
presji na czas wolny, jest zjawiskiem strukturalnym, zakorzenionym w logice wzrostu
oraz w kulturowych definicjach wartosci czasu. Zaproponowany model pozwala nie
tylko diagnozowa¢ mechanizmy przechwycenia czasu, lecz takze formutowac¢ warunki,
ktore mogtyby przesunaé rownowage W strong realnego odzyskania przestrzeni wolnej
od przymusu produktywnosci. Wynika z tego, ze problem czasu wolnego nie moze
by¢ traktowany wytacznie jako kwestia indywidualnych wyborow, lecz wymaga
skoordynowanej zmiany instytucjonalnej, kulturowej i aksjologiczne;j.

Dalsze badania powinny pogi¢biac trzy obszary. Po pierwsze, empiryczng
weryfikacje modelu w roznych kontekstach gospodarczych i kulturowych, aby oceni¢,
w jakim stopniu zmienne takie jak rytmy systemowe czy presja konsumpcyjna réznig
si¢ W zalezno$ci 0od poziomu rozwoju czy struktury gospodarki. Po drugie, analize
polityk publicznych, ktore mogtyby realnie ostabié¢ funkcje¢ przechwycenia czasu,
w tym szczeg6lnie rozwigzan eksperymentalnych wprowadzanych w ramach ruchow
postwzrostowych. Po trzecie, badanie wymiaru jakosciowego czasu wolnego, ktory
w obecnym modelu pojawia si¢ jedynie implicite, a ktory w istocie decyduje o tym,
czy czas wolny jest przestrzenig autonomii, czy tez jedynie kolejnym segmentem
podporzadkowanym logice efektywnosci.
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Przeprowadzona analiza potwierdza wigc hipotezg, ze technika, zamiast wyzwalac¢
czas wolny, staje sie narzedziem jego systemowego podporzagdkowania. Paradoks
technicznego wyzwolenia ujawnia sie w tym, ze kazda oszczedno$¢ czasowa zostaje
niemal natychmiast wchtonigta przez rytmy pracy, konsumpcji i cyfrowej kontroli.
Wymaga to dalszych badan nad warunkami instytucjonalnymi i kulturowymi, ktore
moglyby ostabi¢ mechanizm kompensacyjny, a takze nad alternatywnymi modelami
gospodarowania czasem, takimi, ktére umozliwiatyby realne odzyskanie przestrzeni
wolnos$ci temporalnej w epoce postwzrostu.

W tym wlasnie punkcie warto odwotac si¢ do intuicji J. Piepera, ktory ostrzegat,
ze spoleczenstwo moze utraci¢ zdolnos$¢ do otium nawet wtedy, gdy technicznie odzyska
wigcej czasu. Otium, rozumiane jako postawa kontemplacji, §wigtowania i receptywnej
obecnosci, wymyka sie logice produktywnosci, a wigc nie da si¢ go zagwarantowac
samymi narzedziami polityki czy gospodarki. Jest ono raczej formg kulturowej
kompetencji, ktoéra musi by¢ przechowywana i praktykowana, aby w ogéle mogta
istnie¢.

| tu pojawia si¢ pytanie, od ktorego nie sposdb uciec: czy spoteczenstwo, ktore
raz utracito zdolnos$¢ do otium, potrafi je jeszcze odzyskacé, a takze czy begdzie w stanie
rozpoznacé je, gdy znow si¢ pojawi?
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2. ZASTOSOWANIE SZTUCZNE] INTELIGENC]I
W SRODOWISKU I JEGO PLANOWANIU -
UJECIE TEORETYCZNE (Monika Danielska)

2.1. Teoretyczne podstawy zastosowania sztucznej inteligencji w Srodowisku

2.1.1. Definicje i klasyfikacja technologii Al

Wspotczesne planowanie srodowiskowe stoi przed bezprecedensowymi
wyzwaniami, wynikajacymi z rosngcej ztozonosci systemow ekologicznych, intensyfikacji
presji antropogenicznej i narastajacych skutkow zmian klimatu (Gomes, Cardoso, 2024).
W tym kontekscie sztuczna inteligencja (Al) zyskuje na znaczeniu jako kluczowe
narzgdzie wspierajace podejmowanie decyzji w zakresie zarzadzania srodowiskiem
naturalnym (Anwar, Sakti, 2024). Technologie Al oferuja mozliwo$¢ przetwarzania
ogromnych iloéci danych srodowiskowych, identyfikowania ztozonych wzorcoéw oraz
generowania prognoz, ktére moga znaczaco poprawic efektywnos¢ dziatan planistycznych
(Strong, Boyda, Kruse, Ingold, Maron, 2025).

Integracja sztucznej inteligencji z planowaniem srodowiskowym nie jest jedynie
kwestig technologiczna, a stanowi fundamentalng zmiang paradygmatu w podejsciu
do zarzadzania zasobami naturalnymi (IEREK Foundation, 2024). Tradycyjne metody
planowania, oparte na analizie statycznych danych historycznych i modelach liniowych,
okazuja si¢ niewystarczajace wobec dynamiki wspotczesnych systemow srodowiskowych
(Forster, Bindreiter, Uhlhorn, Radinger-Peer, Jiricka-Piirrer, 2025). Sztuczna inteligencja
natomiast umozliwia przejscie od reaktywnego do proaktywnego podejscia w planowaniu,
pozwalajgc na antycypacj¢ problemow srodowiskowych i opracowywanie strategii
adaptacyjnych (Cugurullo, Acheampong, Gueriau, Dusparic 2021).

Rosnace zainteresowanie zastosowaniem Al w planowaniu srodowiskowym
odzwierciedla tez szersze trendy w rozwoju technologii informacyjno-komunikacyjnych,
W tym postepy W uczeniu maszynowym, przetwarzaniu jezyka naturalnego, widzeniu
komputerowym i analizie danych przestrzennych (Audebert, Le Saux, Lefévre, 2017).
Te technologie, w potaczeniu z rosnacg dostgpnoscia danych z satelitow, czujnikow
0T oraz innych zrodet, tworza nowe mozliwosci dla rozwoju rynku technologii
geospacejalnych?, a tym samym do kompleksowego monitorowania i modelowania
procesow srodowiskowych. Nalezy podkresli¢, ze zastosowanie Al w planowaniu
srodowiskowym obejmuje szeroki spektrum dziatan, poczawszy od: monitorowania
jakosci powietrza i wody, przez przewidywanie ekstremalnych zjawisk pogodowych
(ktore moglyby zosta¢ przeoczone przez tradycyjne metody analizy), po optymalizacje¢
rozmieszczenia infrastruktury zielonej w miastach (2030 Builders, 2025; Metropolie,
2025).

! Akademia Nauk Stosowanych w Nowym Saczu.

2 Wedtug prognoz IndustryARC, rynek Al dla analityki geoprzestrzennej ma osiggnaé¢ warto$é 172 min USD
do 2026 roku, co podkresla ogromny potencjat i znaczenie tego trendu technologicznego (Spyrosoft, 2025).
Badania wykazuja tez, ze implementacja Al moze poprawi¢ efektywno$¢ planowania przestrzennego o ponad
48,6% w poroéwnaniu z tradycyjnymi metodami (Tsinghua University, 2023).
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Implementacja Al w planowaniu srodowiskowym niesie jednak ze sobg nie
tylko korzysci, ale tez powazne wyzwania i ryzyka, poniewaz ztozonos¢ systemow
srodowiskowych I nieprzewidywalno$¢ ludzkich zachowan moga ogranicza¢ skutecznosé
modeli Al w niektorych kontekstach planistycznych. Kwestie zwigzane z jakoscig
danych, przejrzystoscia algorytmoéw, potencjalnymi uprzedzeniami w systemach Al
I wptywem na srodowisko naturalne samych technologii Al wymagaja zatem starannego
rozwazenia (Sustainability Directory, 2025; Reed Smith, 2024).

Koncentrujgc si¢ na ujeciu definicyjnym omawianej problematyki, sztuczna
inteligencja w konteks$cie planowania srodowiskowego obejmuje szeroki zakres
technologii oraz metod, ktéore mozna sklasyfikowa¢ wedtug réznych kryteriow
funkcjonalnych, metodologicznych i zastosowaniowych. Podstawowa kategori¢ stanowig
w tym wzgledzie techniki uczenia maszynowego (Machine Learning — ML), ktore dzielg
si¢ na uczenie: nadzorowane, nienadzorowane oraz wzmacniajace (GSARPublishers,
2025; Trainingcred, 2025). Pierwsze z wymienionych wykorzystuje oznaczone zbiory
danych do trenowania modeli zdolnych do klasyfikacji lub regresji, co znajduje szerokie
zastosowanie w identyfikacji typow pokrycia terenu, przewidywaniu jakosci powietrza
oraz ocenie ryzyka srodowiskowego (Bianchi, Purwoko Putro, 2024). W praktyce
planowania srodowiskowego algorytmy uczenia nadzorowanego takie jak Support
Vector Machines (SVM), Random Forest czy Gradient Boosting wykorzystywane sa
do klasyfikacji obszaréw 0 r6znym stopniu degradacji srodowiskowej, przewidywania
poziomow zanieczyszczenia i identyfikacji optymalnych lokalizacji dla infrastruktury
ekologicznej (GSARPublishers, 2025). Wskazane metody wymagaja wysokiej jakosci
danych treningowych, ktore czesto pochodzg z dtugoterminowych badan terenowych,
pomiarow satelitarnych i historycznych baz danych srodowiskowych.

Uczenie nienadzorowane wykrywa z kolei ukryte wzorce w danych bez
weczesniejszego etykietowania (Liszczyk, 2022), co jest szczegolnie przydatne w analizie
skupien przestrzennych, wykrywaniu anomalii srodowiskowych i identyfikacji nowych
wzorcOw W ztozonych systemach ekologicznych. Algorytmy klasteryzacji, takie jak
K-means, DBSCAN czy hierarchical clustering, umozliwiaja identyfikacj¢ obszarow
0 podobnych charakterystykach srodowiskowych, co moze wspiera¢ planowanie stref
ochronnych czy korytarzy ekologicznych. Analiza gtéwnych sktadowych (PCA3) i inne
techniki redukcji wymiarowos$ci pomagajg W upraszczaniu ztozonych zbiorow danych
srodowiskowych, utatwiajac ich interpretacje i wizualizacjg (GSARPublishers, 2025).

Uczenie wzmacniajace (Reinforcement Learning) stanowi trzecia kategori¢
technik ML, ktora znajduje zastosowanie w dynamicznej optymalizacji systemow
zarzadzania srodowiskiem. Agenty RL moga bowiem by¢ trenowane do podejmowania
optymalnych decyzji w zakresie zarzadzania zasobami wodnymi, planowania rozwoju
urbanistycznego czy optymalizacji sieci transportowych z uwzglednieniem kryteriow
srodowiskowych (Tsinghua University, 2023). Wskazane systemy ucza si¢ poprzez
interakcje z symulowanym lub rzeczywistym srodowiskiem, otrzymujac nagrody za
dziatania prowadzace do pozadanych rezultatéw srodowiskowych.

Glebokie uczenie (Deep Learning) reprezentuje zaawansowang podkategori¢
uczenia maszynowego, wykorzystujaca wielowarstwowe sieci neuronowe do
przetwarzania ztozonych danych multimodalnych (GSARPublishers, 2025). Konwolucyjne

3 Principal Component Analysis — metoda statystyczna wykorzystywana do upraszczania ztozonych zbiorow
danych, co oznacza zmniejszenie liczby zmiennych, przy jednoczesnym zachowaniu najistotniejszych informacji.
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sieci neuronowe (CNN) wykazuja szczegbdlng efektywnos¢ w analizie obrazow
satelitarnych oraz lotniczych, osiagajac doktadnos$¢ klasyfikacji pokrycia terenu
przekraczajaca 90% w wielu zastosowaniach. Architektury takie jak U-Net, ResNet
czy DenseNet sg stosowane do segmentacji obrazow satelitarnych, wykrywania zmian
w pokryciu terenu i identyfikacji obiektow $srodowiskowych 0 roznej skali przestrzenne;.

Rekurencyjne sieci neuronowe (RNN) i ich zaawansowane wersje, takie jak
sieci LSTM (Long Short-Term Memory) oraz GRU (Gated Recurrent Units), znajduja
za$ zastosowanie w analizie danych czasowych charakterystycznych dla monitoringu
srodowiskowego (GSARPublishers, 2025). Te architektury sg szczegolnie przydatne
w przewidywaniu trendow klimatycznych, modelowaniu sezonowych zmian jakosci
powietrza i prognozowaniu rozprzestrzeniania si¢ zanieczyszczen W czasie. Transformery,
nowsza architektura bazujgca na mechanizmie uwagi, rowniez znajdujg zastosowanie
w analizie dtugich szeregdéw czasowych danych srodowiskowych i przetwarzaniu
wielojezycznych raportow srodowiskowych.

Istotne znaczenie w planowaniu $rodowiskowym — ze wzgledu na swoja
interpretowalno$¢ i mozliwos¢ inkorporacji wiedzy eksperckiej — zachowuja systemy
eksperckie i logika rozmyta (pomimo rozwoju technik uczenia maszynowego).
Systemy te pozwalaja na formalizacj¢ heurystyk planistycznych, regut ochrony
srodowiska oraz procedur oceny oddzialywania na srodowisko W sposob zrozumiaty
dla specjalistow i decydentow. Logika rozmyta jest szczegodlnie przydatna w radzeniu
sobie z niepewnoscig charakterystyczng dla systemow srodowiskowych, umozliwiajgc
operowanie na pojeciach jezykowych, takich jak ,,wysokie zanieczyszczenie” czy tez
,2umiarkowane ryzyko ekologiczne”.

W rozwigzywaniu ztozonych, wielokryterialnych probleméw optymalizacyjnych
charakterystycznych dla planowania srodowiskowego wykorzystywane sa natomiast
algorytmy genetyczne i inne techniki optymalizacji ewolucyjnej (Tsinghua University,
2023). Te metody sa uzywane w celu optymalnego rozmieszczenia punktéw monitoringu
srodowiskowego, planowania korytarzy ekologicznych, optimalizacji sieci obszaréw
chronionych oraz projektowania zrownowazonych systeméw transportowych. Poza
wskazanymi algorytmami istnieja takze alternatywne podejscia do rozwigzywania
problemow planistycznych, charakteryzujacych si¢ wysoka ztozonoscig obliczeniows.
Naleza do nich algorytmy rojowe, takie jak np. Particle Swarm Optimization czy Ant
Colony Optimization.

2.1.2. Integracja Al z systemami GIS

Integracja Al z systemami informacji geograficznej (GIS) tworzy nowg dziedzing
zwang GeoAl, ktora taczy mozliwosci sztucznej inteligencji z wysokiej jakosci danymi
geoprzestrzennymi (Spyrosoft, 2025). Juz sam GIS moze wspierac proces podejmowania
decyzji, stuzac jako zaawansowany system do zarzadzania, analizy i wizualizacji danych
przestrzennych (Kochanek, Ciuta, Cembruch-Nowakowski, Zactona, 2025). Dodatkowo
jego potaczenie z Al umozliwia wydobywanie znaczacych spostrzezen z danych
przestrzennych, automatyzacj¢ procesow analizy oraz zwigkszenie doktadnosci
I efektywnosci planowania srodowiskowego. Za istotne w tym wzgledzie nalezy
uznaé, ze wspotczesne systemy GeoAl potrafig analizowac¢ obrazy satelitarne, dane
z czujnikow srodowiskowych oraz modele klimatyczne z niespotykang wczesniej
precyzja i szybkoscig (Lunartech, 2024). Z kolei potaczenie sztucznej inteligencji
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z systemami informacji geograficznej tworzy synergi¢ technologiczng, ktora znaczaco
wykracza poza mozliwosci kazdej z tych technologii zastosowanej osobno. GeoAl,
jako emerging interdisciplinary field, wykorzystuje bowiem zaawansowane algorytmy
Al do przetwarzania, analizy i interpretacji danych przestrzennych w celu wydobycia
znaczacych spostrzezen dotyczacych wzorcow przestrzennych, procesow srodowiskowych
oraz dynamiki zmian w krajobrazie (Spyrosoft, 2025). Ta integracja fundamentalnie
zmienia sposob, W jaki specjalisci analizujg dane przestrzenne, umozliwiajac automatyzacje
procesow analizy przestrzennej, ktore wczesniej wymagaly intensywnej pracy ekspertow
GIS oraz znacznych naktadow czasowych.

Wspotczesne platformy GeoAl oferujg zaawansowane mozliwosci automatycznej
Klasyfikacji obiektow na obrazach satelitarnych wysokiej rozdzielczosci, wykrywania
subtelnych zmian w pokryciu terenu oraz prognozowania przestrzennych wzorcow
rozwoju na podstawie analizy czynnikow demograficznych, ekonomicznych, a takze
srodowiskowych (Trainingcred, 2025). Systemy te potrafig integrowa¢ dane pochodzace
z roznorodnych zrodet — od multispektralnych i hiperspektralnych obrazow satelitarnych,
przez dane LIDAR i fotogrametryczne, po informacje pochodzace z czujnikéw 10T
rozmieszczonych w terenie — tworzac komprehensywny obraz stanu oraz dynamiki
srodowiska (Esri, 2025)*. Wspolczesne implementacje obejmujg gotowe modele do
wykrywania budynkéw, klasyfikacji typoéw roslinnosci, identyfikacji infrastruktury
transportowej oraz oceny stanu obiektow srodowiskowych. Te pre-trained models
znaczgaco obnizajg bariery wejscia dla organizacji planujacych wykorzystanie Al
w swoich procesach planistycznych, eliminujgc potrzebg tworzenia wtasnych modeli
od podstaw.

Architektura wspotczesnych systemow GeoAl charakteryzuje si¢ mozliwoscia
przetwarzania danych w czasie rzeczywistym oraz prowadzenia zaawansowanych
analiz predykcyjnych wykorzystujacych algorytmy deep learning. Systemy te moga
monitorowa¢ zmiany srodowiskowe W czasie rzeczywistym, automatycznie wykrywac
anomalie przestrzenne i czasowe oraz generowacé inteligentne alerty dla planistow
srodowiskowych i decydentow (Sandtech, 2025). Przyktadem w tym zakresie moze
by¢ zintegrowany system monitorowania jakosci powietrza, ktory taczy dane z miejskich
stacji pomiarowych z modelami meteorologicznymi, informacjami o nat¢zeniu ruchu
drogowego oraz danymi o aktywnos$ci przemystowej, zeby przewidywac epizody
zanieczyszczenia z wyprzedzeniem kilku dni i rekomendowac¢ dziatania prewencyjne
(Makersite, 2024).

Kluczowym aspektem integracji Al z GIS jest rozw¢j czasoprzestrzennej
analityki (spatial-temporal analytics), ktora umozliwia analiz¢ ztozonych wzorcow
przestrzenno-czasowych w danych srodowiskowych. Techniki te pozwalaja na
identyfikacje dtugoterminowych trendow degradacji srodowiskowej, wykrywanie
cyklicznych wzorcéw w zachowaniu ekosystemow i prognozowanie przysztych zmian
w oparciu o historyczne dane przestrzenne. Zastosowanie algorytmow glgbokiego
uczenia do analizy czasowych serii obrazow satelitarnych umozliwia automatyczne
wykrywanie i kwantyfikacje procesow takich, jak deforestacja, urbanizacja, erozja
gleby czy zmiany w pokrywie $niezne;.

4 Firmy technologiczne, takie jak Esri, pioniersko wprowadzity mozliwosci uczenia maszynowego do srodowisk GIS
juz w 2009 roku, stopniowo rozwijajac ecosystem wstepnie wytrenowanych modeli Al przeznaczonych do
usprawniania roznorodnych przeptywow pracy przestrzennej (Ignesa, 2025).
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Rozwdj chmurowych platform GeoAl rewolucjonizuje dostepnos¢ zaawansowanych
narzedzi analitycznych dla organizacji o roznej wielko$ci i mozliwos$ciach technicznych.
Platformy takie jak Google Earth Engine, Microsoft Planetary Computer czy Amazon
Web Services oferujg dostep do petabajtow danych satelitarnych i poteznych zasobow
obliczeniowych niezb¢dnych do przeprowadzania analiz GeoAl na skale globalng. Te
rozwigzania chmurowe demokratyzujg zaawansowang analityke przestrzenng, umozliwiajac
nawet matym organizacjom i instytucjom badawczym przeprowadzanie analiz, ktore
weczesniej byty dostepne jedynie dla najwigkszych instytucji dysponujacych znacznymi
zasobami obliczeniowymi.

Integracja Al z mobilnymi systemami GIS otwiera zatem nowe mozliwosci
w zakresie monitoringu srodowiska opartego na crowdsourcingu i obywatelskich
inicjatywach naukowych. Podsumowujac, aplikacje mobilne wyposazone w algorytmy
rozpoznawania obrazow mogg umozliwia¢ obywatelom tatwe raportowanie problemow
srodowiskowych, identyfikacje gatunkoéw inwazyjnych czy dokumentowanie nielegalnych
sktadowisk odpadow. Te dane, po odpowiedniej walidacji i kontroli jakosci, moga
znaczaco wzbogacac¢ oficjalne systemy monitoringu srodowiskowego oraz wspierac
procesy planowania partycypacyjnego.

2.1.3. Modelowanie predykcyjne w planowaniu srodowiskowym

Modelowanie predykcyjne stanowi jeden z najwazniejszych i najbardziej
obiecujacych obszaréw zastosowan Al w planowaniu srodowiskowym, oferujac
mozliwosci przewidywania przysztych stanéw oraz procesow srodowiskowych
z niespotykang dotad doktadnoscia i szczegdétowosciag (GSARPublishers, 2025).
Zaawansowane modele uczenia maszynowego mogg analizowaé ztozone interakcje
miedzy czynnikami Klimatycznymi, geologicznymi, hydrologicznymi i antropogenicznymi
w celu przewidywania przysztych zmian srodowiskowych na podstawie analizy danych
historycznych, biezacych trendow oraz scenariuszy rozwojowych (Lunartech, 2024).
Te mozliwosci predykcyjne sg szczegdlnie cenne w kontekscie adaptacji do zmian
klimatycznych, planowania dtugoterminowych strategii ochrony srodowiska i systemow
wczesnego ostrzegania dla zagrozen srodowiskowych (UNU-INWEH, 2025).

Wspotczesne modele predykcyjne w planowaniu srodowiskowym cechujg si¢
zdolnoscig do integracji oraz analizy heterogenicznych zrédet danych o rézne;j
rozdzielczosci przestrzennej i czasowej. Te wielozrodtowe zbiory danych obejmuja
dhlugoterminowe obserwacje satelitarne, dane meteorologiczne i klimatyczne, pomiary
jakosci powietrza i wody, wskazniki aktywnosci cztowieka pochodzace z systemow
GPS i mediéw spotecznosciowych, a takze dane socjo-ekonomiczne, charakteryzujace
dynamike populacji ludzkich. Algorytmy uczenia maszynowego, takie jak Random
Forest, Gradient Boosting Machines, Support Vector Machines czy zaawansowane
architektury deep learning, analizuja te wielowymiarowe i wieloskalowe zbiory danych
w celu identyfikacji subtelnych wzorcow i ztozonych zaleznosci nieliniowych, ktore
mogga nie by¢ widoczne dla tradycyjnych metod analitycznych czy modeli bazujgcych
na rownaniach opartych na fizyce.

Szczegdlnie obiecujace (W kontek$cie planowania §rodowiskowego) sa
zastosowania podejscia do modelowania zespotowego, ktore tacza prognozy pochodzace
z wielu roéznych algorytmow i zrodet danych w ramach zwigkszenia doktadnosci,
niezawodnosci I niezawodnosci prognoz srodowiskowych. Wykorzystane w tym celu
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techniki okazaty si¢ szczegodlnie skuteczne w przewidywaniu ekstremalnych zjawisk
pogodowych, modelowaniu przestrzenno-czasowego rozprzestrzeniania si¢ zanieczyszczen
atmosferycznych oraz prognozowaniu dhugoterminowych zmian w funkcjonowaniu
ekosystemow pod wptywem presji klimatycznej i antropogenicznej (GSARPublishers,
2025).

Rewolucyjny potencjal modelowania predykcyjnego opartego na Al jest
szczegolnie widoczny w kontekscie oceny wptywu zmiany klimatu, gdzie modele
glebokiego uczenia wykazuja zdolno$¢ do przewyzszania tradycyjnych modeli
klimatycznych w niektorych zastosowaniach, gtéwnie w regionach charakteryzujacych
si¢ sporadycznym pokryciem danymi obserwacyjnymi. Architektury sieci neuronowych,
takie jak konwolucyjne sieci neuronowe (CNN) dla danych przestrzennych, sieci
LSTM (Long Short-Term Memory) dla szeregéw czasowych i modele Transformer
dla sekwencji wielowymiarowych, moga identyfikowa¢ nieliniowe relacje mi¢dzy
zmiennymi klimatycznymi oraz wychwytywaé wzorce przestrzenno-czasowe, ktore
umykajg tradycyjnym modelom statystycznym czy modelom klimatycznym opartym
na rownaniach r6zniczkowych.

W dziedzinie modelowania hydrologicznego, modele predykcyjne oparte na
sztucznej inteligencji rewolucjonizujg mozliwosci przewidywania przeptywow rzecznych,
pozioméw wod gruntowych oraz ryzyka powodziowego (Lunartech, 2024). Modele
glebokiego uczenia mogg integrowac dane pochodzace z réznych zrodet — od satelitarnych
szacunkow opadow, przez pomiary miernika in-situ®, po dane topograficzne i informacje
0 uzytkowaniu gruntow — w celu tworzenia map ryzyka powodziowego o wysokiej
rozdzielczosci 1 Systemy prognozowania powodzi w czasie rzeczywistym. Wykazuja
szczegolng skutecznos¢ W przewidywaniu powodzi blyskawicznych i powodzi miejskich,
gdzie tradycyjne modele hydrologiczne czesto nie sprawdzaja si¢ ze wzgledu na
ztozonos¢ hydrologii miejskiej i szybkie zmiany w sposobie uzytkowania gruntow.

Modelowanie ekologiczne wykorzystujace techniki sztucznej inteligencji oferuje
nowe mozliwosci w przewidywaniu reakcji ekosystemow na zmiany srodowiskowe
I wplyw cztowieka (GSARPublishers, 2025). Modele rozmieszczenia gatunkow oparte
na algorytmach uczenia maszynowego moga przewidywac przesunigcia W zasi¢gach
gatunkéw w odpowiedzi na zmiany klimatu, fragmentacje siedlisk czy introdukcje
gatunkow inwazyjnych. Analizujg one ztozone relacje miedzy wystgpowaniem gatunkow
a zmiennymi srodowiskowymi, charakterystyka siedlisk oraz wzorcami dziatalnos$ci
cztowieka, umozliwiajac identyfikacje¢ ostoi klimatycznych, planowanie korytarzy
siedliskowych oraz oceng priorytetow ochrony.

W konteks$cie prognozowania jakosci powietrza zespotowe modele Al taczace
dane meteorologiczne, inwentaryzacje emisji, obserwacje satelitarne i pomiary naziemne
osiggaja niespotykang dotad doktadnos¢ w przewidywaniu epizodoéw zanieczyszczen
oraz dlugoterminowych trendoéw jakosci powietrza (Makersite, 2024). Te systemy
moga przewidywac stezenia roznych zanieczyszczen (PM2.5, PM10, NO2, O3, SO2)
z rozdzielczo$cig przestrzenng si¢gajaca Kilku kilometréw i rozdzielczo$cia czasowa
umozliwiajgcg prognozy godzinowe na kilka dni w przod. Integracja z modelami
oceny wptywu na zdrowie pozwala na kwantyfikacje zagrozen dla zdrowia i koszty
ekonomiczne zwigzane z epizodami zanieczyszczenia powietrza.

> Wykonywane bezpos$rednio w miejscu badania, bez koniecznosci transportu probki do laboratorium, co pozwala
na uzyskanie rzeczywistych wynikéw w danym srodowisku.
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2.2. Zastosowania Al w monitoringu srodowiska

2.2.1. Monitoring jakosci powietrza i wody

Sztuczna inteligencja fundamentalnie rewolucjonizuje monitoring jakosci
powietrza poprzez wprowadzenie zaawansowanych platform integracji danych z wielu
zrodet 1 zaawansowanych algorytméw predykcyjnych, ktore znaczaco przekraczaja
mozliwosci tradycyjnych systemdéw monitoringu srodowiskowego. Wspotczesne systemy
monitorowania jakosci powietrza oparte na sztucznej inteligencji potrafig analizowaé
dane pochodzace z heterogenicznych zrodet w czasie rzeczywistym, integrujac informacje
z naziemnych sieci czujnikow, obserwacji satelitarnych, modeli meteorologicznych,
danych o przeptywie ruchu i wskaznikéw aktywnosci przemystowej w celu generowania
map jakosci powietrza o wysokiej rozdzielczosci | doktadnych prognoz zanieczyszczen
(Makersite, 2024).

W praktycznym zastosowaniu systemy te wykorzystujg zaawansowane techniki
uczenia zespotowego, ktore tgcza prognozy z wieloma modelami uczenia maszynowego
— od tradycyjnego podejscia regresyjnego po glebokie sieci neuronowe — w celu
osiggnigcia optymalnej precyzji oraz kwantyfikacji niepewnosci. Algorytmy takie jak
Random Forest, Gradient Boosting Machines i sieci LSTM sg trenowane na historycznych
danych o jakosci powietrza, obserwacjach meteorologicznych i wskaznikach spoteczno-
-ekonomicznych w celu identyfikacji ztozonych relacji nieliniowych miedzy zrodtami
emisji, warunkami meteorologicznymi i obserwowanym stezeniem zanieczyszczen.

Przyktadem nowatorskiej implementacji jest system wdrozony w miastach
indyjskich, gdzie algorytmy Al przetwarzaja dane w czasie rzeczywistym z gestych
sieci tanich czujnikoéw jakosci powietrza w celu wykrywania szkodliwych poziomow
zanieczyszczen | generowania natychmiastowych alertow zdrowotnych (Sandtech,
2025). System ten wykorzystuje zaawansowane algorytmy wykrywania anomalii
do identyfikacji nietypowych zdarzen zwigzanych z zanieczyszczeniem, techniki
grupowania przestrzennego do lokalizacji ,,hotspotoéw” emisji i modele predykcyjne
do prognozowania epizodéw zanieczyszczen z Kilkudniowym wyprzedzeniem. Integracja
z aplikacjami mobilnymi oraz platformami mediow spotecznosSciowych umozliwia
rozpowszechnianie w czasie rzeczywistym informacji o jakosci powietrza wsrod
spotecznosci lokalnych i przekazywanie ukierunkowanych porad zdrowotnych dla
wrazliwych grup ludnosci.

Szczegolnie imponujacy przyktad w omawianej dziedzinie stanowi obszar
metropolitalny Greater Chennai, gdzie kompleksowy program zarzadzania jakoS$cig
powietrza oparty na Al doprowadzit do wdrozenia srodkéw zaradczych opartych na
dowodach. W ramach tego programu, w 2023 roku posadzono strategicznie ponad
200 tys. drzew jako integralng czes$¢ szerszego planu majacego na celu zmniejszenie
stezenia PMa.s 0 40% do 2026 roku (Ibidem). Program ten wykorzystuje zaawansowane
algorytmy optymalizacji przestrzennej do identyfikacji optymalnych lokalizacji dla
inicjatyw zazieleniania miast, biorgc pod uwage takie czynniki, jak wzorce dyspersji
zanieczyszczen, gestosé zaludnienia, istniejace pokrycie roslinno$cig oraz wskazniki
spoteczno-ekonomiczne.

Zaawansowane systemy sztucznej inteligencji moga przeprowadzac¢ wieloczasowa
analize trendow jakos$ci powietrza, wykorzystujac techniki takie jak dekompozycja
szeregdw czasowych, dekompozycja trendow sezonowych, a takze detekcja punktow
zmian w celu identyfikacji dlugoterminowych trendow poprawy, wzorce sezonowe
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oraz nagte zmiany warunkéw jakosci powietrza. Mozliwos$ci analityczne pozwalaja
na oceng skutecznosci polityk zarzadzania jakoScig powietrza, identyfikacje pojawiajacych
si¢ zrodet zanieczyszczen oraz adaptacyjne zarzadzanie strategiami mitygacji® w oparciu
0 rzeczywiste dane dotyczace skuteczno$ci podjetych dziatan.

W dziedzinie monitorowania jakosci wod technologie Al umozliwiajg rewolucyjne
podejscia do ciaglej oceny parametrow fizykochemicznych i biologicznych w réznych
systemach wodnych — od rzek miejskich po wody przybrzezne i warstwy wodonosne
wod podziemnych. Zaawansowane sieci czujnikow potaczone z algorytmami uczenia
maszynowego moga wykrywac subtelne zmiany parametrow jakosci wody, przewidywac
zdarzenia zwigzane z zanieczyszczeniem oraz identyfikowac zrodta zanieczyszczen
z niespotykang dotad rozdzielczoScig przestrzenng i czasowg. Pomocne miastom
w kompleksowym monitorowaniu stanu rzek sg innowacyjne narzedzia, takie jak
platforma RiverAware, ktore wykorzystujg wyrafinowane podejscia uczenia maszynowego,
dostarczajac praktycznych informacji umozliwiajacych podejmowanie $wiadomych
decyzji dotyczacych alokacji zasobow i priorytetyzacji dziatan ochronnych. System ten
integruje wiele strumieni danych, w tym ciagte pomiary czujnikéw, okresowe pobieranie
probek, informacje meteorologiczne oraz charakterystyke uzytkowania gruntow,
w kompleksowe ramy oceny jakosci wody zdolne do wykrywania pojawiajacych si¢
zagrozen I przewidywania przysztych warunkow.

Kolejng przelomowa aplikacja jest EcoRisk Visualizer, ktora integruje wiele
zrodet danych srodowiskowych i wykorzystuje ztozone modelowanie scenariuszy,
aby umozliwi¢ znaczne zmniejszenie ryzyka zwigzanego z przepompowniami sciekow
—osiggajac do 50% redukcji ryzyka zanieczyszczenia i ponad 20% spadek kosztow
oczyszczania oraz kar regulacyjnych poprzez wdrozenie predykcyjnych, opartych na
danych strategii zarzadzania (Sandtech, 2025). System ten wykorzystuje zaawansowane
modele probabilistyczne do kwantyfikacji ryzyk srodowiskowych zwigzanych z r6znymi
scenariuszami operacyjnymi i algorytmy optymalizacyjne do identyfikacji optacalnych
strategii ograniczania ryzyka.

Zastosowania uczenia maszynowego w monitorowaniu jakosci wody obejmuja
zaawansowane modelowanie transportu zanieczyszczen. Algorytmy Al analizujg ztozone
interakcje migdzy procesami hydrologicznymi, wzorcami uzytkowania gruntéw 0raz
zrodtami zanieczyszczen, przewidujac rozklad czasoprzestrzenny zanieczyszczen
w systemach wod powierzchniowych oraz gruntowych (Lunartech, 2024). Modele te
uwzgledniajg niepewne informacje o zrodtach emisji, warunkach srodowiskowych
I procesach transformacji za pomocg ram wnioskowania bayesowskiego, zapewniajac
solidne prognozy wraz z kompleksowa kwantyfikacja niepewnosci.

Integracja systemoéw monitorowania jakosci wody opartych na Al z systemami
wczesnego ostrzegania umozliwia proaktywne zarzadzanie zasobami wodnymi oraz
ochrong zdrowia publicznego poprzez terminowg identyfikacje zdarzen skazenia
I wdrozenie odpowiednich srodkéw reagowania. Systemy te moga automatycznie
uruchamia¢ alerty, gdy parametry jakosci wody przekroczg ustalone progi, inicjowac
protokoty reagowania w sytuacjach awaryjnych oraz zaleca¢ konkretne dziatania
tagodzace w zaleznosci od rodzaju, skali i przewidywanej ewolucji zanieczyszczenia.

® Diugookresowy plan dziatan, ktorego celem jest ograniczenie negatywnych skutkéw zjawisk: zmian klimatycznych
lub ryzyka biznesowego, poprzez redukcj¢ przyczyn ich powstawania.
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2.2.2. Teledetekcja i analiza obrazoéow satelitarnych

Zastosowanie sztucznej inteligencji w analizie obrazow satelitarnych reprezentuje
jeden z najbardziej dynamicznie rozwijajacych si¢ i technologicznie zaawansowanych
obszaréw monitoringu srodowiska, oferujac bezprecedensowe mozliwosci w zakresie
automatycznego wyodrebniania cech, wykrywania zmian oraz oceny oddziatywania
na srodowisko na réznych skalach przestrzennych oraz czasowych (Lunartech, 2024).
Rewolucyjne osiagni¢cia W architekturze gitebokiego uczenia, szczegolnie w obszarze
konwolucyjnych sieci neuronowych (CNNs’), umozliwily rozwdj zaawansowanych
systemow zdolnych do automatycznej klasyfikacji typéw pokrycia terenu, wykrywania
subtelnych zmian we wzorcach uzytkowania gruntow oraz identyfikacji obiektow
srodowiskowych z poziomoéw doktadnosci znacznie przewyzszajacych tradycyjne
podejscia teledetekcyjne. Warto doda¢, ze wspodtczesne systemy analizy obrazow
satelitarnych oparte na sztucznej inteligencji cechuja si¢ zdolno$cig do przetwarzania
ogromnych ilosci danych satelitarnych z niespotykang dotad szybkos$cig i wydajnosciag®.
Systemy te wykorzystujg najnowsze osiagnigcia W dziedzinie wizji komputerowej
I glebokiego uczenia, opierajac si¢ na: U-Net, ResNet, DenseNet oraz Vision Transformers
w celu osiggnigcia najnowoczesniejszej wydajnosci W roznych aplikacjach monitorowania
srodowiska.

Poza szybkoscig pozyskiwania informacji, gtebokie sieci neuronowe wykazuja si¢
duza skutecznoscig w zadaniach ztozonych, takich jak klasyfikacja pokrycia/uzytkowania
terenu (LULC), monitorowanie stanu roslinnosci, wykrywanie ekspansji miejskiej oraz
ocena zmian srodowiskowych (Rane, Kaya, Mallick, Rane, 2024). Systemy te moga
analizowac nie tylko tradycyjne zobrazowania optyczne, ale takze dane radarowe (SAR),
obrazy hiperspektralne i obserwacje w podczerwieni termicznej, zapewniajac kompleksowe
mozliwosci oceny srodowiska w wielu zakresach spektralnych. Multimodalne techniki
fuzji umozliwiaja integracj¢ uzupekniajacych si¢ informacji z ro6znych typow czujnikow,
co skutkuje poprawa doktadnosci klasyfikacji i zwigkszong zdolnoscia do penetracji
pokrywy chmur oraz zaktocen atmosferycznych.

Zaawansowane algorytmy widzenia komputerowego wyspecjalizowane w analizie
zdje¢ satelitarnych wykorzystuja wyrafinowane techniki wstepnego przetwarzania do
obstugi wyzwan specyficznych dla danych teledetekcyjnych, takich jak korekta
atmosferyczna, rektyfikacja geometryczna, normalizacja radiometryczna i maskowanie
chmur (Lunartech, 2024). Etapy wstgpnego przetwarzania maja kluczowe znaczenie
dla zapewnienia wiarygodnych wynikow analiz i umozliwienia doktadnych porownan
czasowych miedzy roznymi akwizycjami satelitarnymi. Nowoczesne systemy sztucznej
inteligencji cz¢sto wykorzystujg te etapy wstepnego przetwarzania jako integralne
komponenty kompleksowych potokéw uczenia si¢, umozliwiajac automatyczng
optymalizacj¢ catego przeptywu pracy analizy.

Na szczegdlng uwage zastuguje zautomatyzowany monitoring laséw i wykrywanie
wylesiania, gdzie systemy Al moga automatycznie identyfikowac¢ obszary ich utraty
na podstawie analizy sekwencji czasowych obrazow satelitarnych, wykrywajac zarowno
nagle zmiany zwigzane z dziataniami zr¢bow zupetnych, jak i stopniowa degradacje
ekosystemow lesnych w czasie (Lunartech, 2024). Systemy te wykorzystuja zaawansowane

" Convolutional neural networks.
8 Zadania analityczne, ktore wcze$niej wymagaty tygodni pracy ekspertow, moga by¢ obecnie wykonywane
w ciggu godzin przy wykorzystaniu odpowiednich zasobow obliczeniowych i zoptymalizowanych algorytmow.
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algorytmy wykrywania zmian, w tym techniki analizy szeregéw czasowych, metody
oparte na trajektoriach oraz podejscia oparte na git¢bokim uczeniu, ktore sg w stanie
rozrozni¢ rozne rodzaje zaktocen w lasach, takie jak pozyskiwanie drewna, pozary,
epidemie chordb lub naturalne procesy sukcesji.

Przyktadowe studium przypadku wielkoskalowego monitoringu srodowiska
z wykorzystaniem analizy satelitarnej opartej na Al stanowi inicjatywa Climate TRACE,
w ramach ktorej koalicja organizacji non-profit wykorzystuje potaczenie zdje¢ satelitarnych
oraz danych naziemnych do zbierania niezaleznych danych o emisjach oraz $ledzenia
postepow W osigganiu celow klimatycznych. Program ten demonstruje mozliwos$ci
sztucznej inteligencji w aplikacjach do monitorowania srodowiska na duza skale,
wykorzystujagc zaawansowane algorytmy do wykrywania i kwantyfikacji emisji gazéw
cieplarnianych z r6znych zrédet, w tym elektrowni, obiektow przemystowych, sieci
transportowych oraz dziatalnosci rolniczej.

Innowacyjne zastosowania sztucznej inteligencji w analizie obrazow satelitarnych
obejmuja takze rolnictwo precyzyjne, gdzie modele gigbokiego uczenia analizujg obrazy
wielospektralne i hiperspektralne w celu oceny stanu upraw, optymalizacji harmonograméw
nawadniania, wykrywania inwazji szkodnikow i przewidywania plonow®. Aplikacje
do planowania urbanistycznego czerpig wigc znaczne korzysSci z opartej na sztucznej
inteligencji analizy obrazow satelitarnych o wysokiej rozdzielczosci, umozliwiajacej
automatyczne wykrywanie sladow budynkow, sieci drogowych, terenow zielonych
oraz innych elementow infrastruktury miejskiej (Rane, Kaya, Mallick, Rane, 2024).
Mozliwosci te wspierajg kompleksowe monitorowanie rozwoju miast, planowanie
infrastruktury i ocen¢ wskaznikow jakosci sSrodowiska miejskiego, takich jak efekty
miejskiej wyspy ciepta, narazenie na zanieczyszczenie powietrza i dostep do terendw
zielonych.

Z kolei aplikacje do monitorowania obszarow morskich oraz przybrzeznych
wykorzystuja algorytmy Al do analizy zdjg¢ satelitarnych w celu wykrywania wyciekow
ropy, monitorowania zakwitow glonow, oceny stanu raf koralowych i §ledzenia procesow
erozji wybrzeza. Aplikacje te czesto taczg optyczne dane satelitarne z obserwacjami
radarowymi, a pomiary in situ zapewniaja kompleksowg oceng warunkow srodowiska
morskiego i mozliwo$ci wczesnego ostrzegania przed zagrozeniami dla ekosystemow
morskich.

Integracja analizy satelitarnej opartej na sztucznej inteligencji z platformami
przetwarzania w chmurze demokratyzuje dostep do zaawansowanych mozliwosci
teledetekcji, umozliwiajgc organizacjom o ograniczonych zasobach technicznych
przeprowadzanie zaawansowanych analiz monitorowania srodowiska (lIgnesa, 2025).
Co wigcej, platformy takie jak Google Earth Engine, Microsoft Planetary Computer
I Amazon Web Services zapewniajg dostep do petabajtow danych satelitarnych oraz
poteznych zasobow obliczeniowych niezbednych do prowadzenia wielkoskalowych
analiz geoprzestrzennych z wykorzystaniem najnowoczesniejszych algorytmow sztucznej
inteligenciji.

® Aplikacje te tacza obserwacje satelitarne z danymi z czujnikéw naziemnych, informacjami o pogodzie oraz
wiedza agronomiczng, zapewniajac rolnikom przydatne informacje w celu poprawy wydajno$ci upraw przy
jednoczesnej minimalizacji wptywu na $§rodowisko.
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2.3. Al w ocenie oddzialywania na srodowisko

2.3.1. Automatyzacja proceséw OOS™X

Sztuczna inteligencja wprowadza fundamentalne zmiany w procesach oceny
oddziatywania na srodowisko (Environmental Impact Assessment — EIA), automatyzujac
szerokie spektrum czasochtonnych oraz pracochtonnych zadan analitycznych, ktore
tradycyjnie wymagaty rozleglego recznego przetwarzania przez interdyscyplinarne
zespoty specjalistow ds. srodowiska (Adegboyega, Gbolahan, Vincent-Akpu, Woke,
2024). Rewolucyjne zastosowania Al w procesach OOS obejmuja zautomatyzowana
analiz¢ dokumentow, modelowanie predykcyjne wptywu, usprawnienie konsultacji
z interesariuszami oraz kompleksowe przeptywy pracy oceny ryzyka. Pozwala to
radykalnie skrocic¢ czas realizacji projektow przy jednoczesnej poprawie jakosci
I kompleksowos$ci ocen. Stanowi to diametralnie odmienne podejscie W poréwnaniu
z tradycyjnymi procedurami OOS, ktore czesto wymagaja przetwarzania setek czy
tysigcy ztozonych dokumentéw — w tym raportéw technicznych, dokumentow
planistycznych, nieaktualnych map i odr¢cznych adnotacji, co powoduje znaczne
opo6znienia i koszty w procesach zatwierdzania projektow. Zaawansowane algorytmy
przetwarzania jezyka naturalnego (NLP) i systemy wizyjne mogg skutecznie przetwarzac
te zlozone materialy, wydobywajac krytyczne informacje z tresci tekstowych, odrecznych
notatek, a nawet niskiej jakosci obrazow czy stabo zeskanowanych dokumentow
historycznych. Systemy Al wykorzystuja zaawansowane technologie optycznego
rozpoznawania znakéw (OCR) w potlaczeniu z algorytmami glebokiego uczenia,
zapewniajac doktadng ekstrakcje tekstu oraz interpretacje tresci W roznych formatach
dokumentoéw i poziomach jakosci.

Wyspecjalizowani ,,agenci AI”, zaprojektowani specjalnie z mysla o procesach
przegladu OOS, moga analizowaé obszerne raporty o wptywie na srodowisko,
automatycznie wydobywajac kluczowe dane dotyczace zagrozen srodowiskowych,
wplywu na gatunki, planow tagodzenia skutkow i wymogoéw zgodnosci z przepisami.
Systemy te systematycznie identyfikuja i wyodrgbniajg wszystkie zidentyfikowane
zagrozenia Srodowiskowe, W tym szczegdtowe skutki dla jakosci powietrza, zasobow
wodnych, warunkow glebowych oraz siedlisk gatunkow chronionych, dostarczajac
ustrukturyzowane podsumowania kluczowych probleméw srodowiskowych wraz
z ilosciowymi ocenami ryzyka, jesli sa dostepne. Ponadto automatycznie analizujg
one proponowane srodki zaradcze oraz plany monitorowania, dostarczajgc zwigzle
syntezy kluczowych zobowigzan, harmonogramow realizacji i wskaznikow wydajnosci,
co zapewnia kompleksowe ujecie wszystkich planowanych dziatan na rzecz ochrony
srodowiska. Integracja z regulacyjnymi bazami danych umozliwia automatyczng kontrolg
zgodnosci z aktualnymi normami srodowiskowymi oraz wymogami regulacyjnymi,
identyfikacje potencjalnych luk w zgodnosci oraz sugerowanie niezbednych zmian
w propozycjach projektow.

Przyktadem najnowoczes$niejszego zastosowania zaawansowanych mozliwosci
Al — wykorzystujacym wyrafinowane funkcje przetwarzania multimedialnego modelu
Gemini do przeksztalcania przestarzatych, czg¢sto nieczytelnych dokumentow
planistycznych w przejrzyste, cyfrowo dostepne formaty danych — jest przetomowy
system opracowany przez rzad Wielkiej Brytanii, znany jako Extract. Wykorzystuje
on zaawansowane narzg¢dzia widzenia komputerowego, w tym biblioteki OpenCV,

10 Oceny Oddziatywania na Srodowisko.
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ustugi Ordnance Survey oraz model Segment Anything, do wyodrgbniania ztozonych
ksztaltow geometrycznych z obrazoéw oraz generowania doktadnych cyfrowych map
z historycznych dokumentow planistycznych. Jest to prawdziwa rewolucja w zakresie
zarzadzania danymi komunalnymi, ktéra umozliwia znaczne przyspieszenie procesow
planistycznych i zmniejszenie barier w przejsciu ha nowoczesne, zintegrowane cyfrowo
systemy planowania. Zautomatyzowane mozliwosci georeferencji i ekstrakcji danych
przestrzennych pozwalajg na integracje historycznych informacji planistycznych
ze wspoélczesnymi systemami GIS, utatwiajgc kompleksowa analiz¢ przestrzenng oraz
swiadome podejmowanie decyzji w oparciu 0 pelny kontekst historyczny.

Zaawansowane systemy automatyzacji przeptywu pracy obejmujg inteligentne
zarzadzanie zadaniami oraz mozliwosci organizacji projektow, np. automatyczne
przydzielanie poszczegdlnych komponentéw procesow OOS odpowiednim specjalistom
W oparciu 0 wymagane kompetencje, rownowazenie obcigzenia pracg i dostosowywanie
harmonogramow projektow (Adegboyega, Gbolahan, Vincent-Akpu, Woke, 2024).
Algorytmy uczenia maszynowego analizujg historyczne dane projektowe, przewiduja
optymalng alokacj¢ zasobow, identyfikuja potencjalne waskie gardta i rekomenduja
ulepszenia proceséw na podstawie skutecznych wzorcow z poprzednich przedsiewzigc.

Systemy zapewnienia jakosci oparte na Al przeprowadzaja kompleksowe
przeglady dokumentéow OOS, wykorzystujac algorytmy sprawdzania spojnosci do
identyfikowania wewng¢trznych sprzecznosci, a narzgdzia oceny kompletnosci weryfikuja,
czy uwzgledniono wszystkie wymagane elementy, a systemy walidacji doktadnosci
sprawdzajg obliczenia techniczne oraz zatozenia. Systemy te pordwnujg propozycje
projektow z bazami danych podobnych projektow, warunkéw $rodowiskowych oraz
wczesniejszych ocen oddziatywania, identyfikujac potencjalne problemy i zalecajac
dodatkowe analizy w uzasadnionych przypadkach.

Integracja z bazami danych srodowiskowych i systemami monitoringu umozliwia
weryfikacje W czasie rzeczywistym wyjsciowych warunkéw srodowiskowych opisanych
w dokumentach OOS wzgledem aktualnych danych obserwacyjnych. Zapewnia to
doktadnos¢ charakterystyki srodowiska i identyfikuje wszelkie istotne zmiany, ktore
moga wptywaé na trafnos¢ prognoz oddziatywania (Adegboyega, Gbolahan, Vincent-
-Akpu, Woke, 2024). Zautomatyzowane systemy aktualizacji moga sygnalizowa¢, gdy
warunki bazowe ulegty znaczacej zmianie od czasu wstepnej 0ceny, inicjujac procesy
ponownej oceny tam, gdzie jest to konieczne.

2.3.2. Analiza ryzyka srodowiskowego

Zastosowanie sztucznej inteligencji w kompleksowej analizie srodowiskowego
ryzyka umozliwia bardzo precyzyjne oraz holistyczne podejscia do identyfikacji,
kwantyfikacji i oceny potencjalnych zagrozen $rodowiskowych w wielu skalach
przestrzennych oraz czasowych. Zaawansowane systemy sztucznej inteligencji moga
bowiem analizowa¢ ztozone interakcje migdzy r6znymi czynnikami srodowiskowymi,
spotecznymi i ekonomicznymi, identyfikujac pojawiajace si¢ zagrozenia, ktore moga
zosta¢ przeoczone przez tradycyjne metodologie oceny, jak rowniez zapewniajgc
zaawansowane mozliwosci analizy scenariuszy w celu oceny potencjalnych przysztych
skutkow w ramach roznych scenariuszy rozwojowych i klimatycznych (Sandtech, 2025).

Nowoczesne podejscia do uczenia maszynowego doskonale radza sobie
z modelowaniem relacji nieliniowych i ztozonych mechanizméw sprzgzenia zwrotnego
charakterystycznych dla systemow srodowiskowych, umozliwiajgc doktadniejsze
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przewidywanie oddziatywan na srodowisko w oparciu o biezace warunki, proponowane
dziatania i precedensy historyczne. Mozliwos$ci predykcyjne utatwiajg kompleksowe
testowanie scenariuszy i dostarczaja bardziej kompletnych informacji dla swiadomych
procesOw decyzyjnych, obejmujac kwantyfikacje niepewnosci i analize wrazliwosci,
by lepiej zrozumie¢ potencjalne zakresy wynikow i zwigzane z nimi prawdopodobienstwa.
Szczegolnie cenna funkcjonalnosé Al to mozliwos¢ prowadzenia monitoringu srodowiska
W czasie rzeczywistym i generowania inteligentnych alertoéw w przypadku przekroczenia
ustalonych progow lub wykrycia pojawiajacych si¢ wzorcow ryzyka (1AIA, 2025).
Systemy Al mogg wspiera¢ monitorowanie parametréw $rodowiskowych w warunkach
rzeczywistych, w tym jakosci powietrza, wody, warunkow glebowych i wskaznikow
bioréznorodnos$ci — niezaleznie od tego, czy monitoring jest prowadzony za pomoca
obserwacji satelitarnych, naziemnych sieci czujnikow czy tez aktywnych programow
badan terenowych.

Zaawansowane algorytmy wykrywania anomalii moga identyfikowa¢ nietypowe
warunki srodowiskowe oraz nieoczekiwane zmiany w monitorowanych parametrach,
automatycznie generujac alerty dla menedzerow srodowiskowych i umozliwiajac szybka
reakcje na pojawiajace si¢ problemy srodowiskowe. Systemy te moga generowac
natychmiastowe powiadomienia o przekroczeniu wartosci progowych na etapie budowy,
lub, gdy projekty operacyjne wykazuja wydajnos$¢ wykraczajaca poza oczekiwane
parametry, przyspieszajac procesy wykrywania incydentéw i umozliwiajac szybsze
wdrazanie dziatan naprawczych.

Metodologie kwantyfikacji ryzyka wykorzystuja wyrafinowane podejscia do
modelowania probabilistycznego, obejmujace techniki symulacji Monte Carlot!, ramy
wnioskowania bayesowskiego®? i stochastyczne modele proceséw. Zapewniaja one
kompleksowa charakterystyke niepewnosci i przedziaty ufnosci dla oszacowan ryzyka.
Podejscia te umozliwiajg bardziej zniuansowane zrozumienie zagrozen srodowiskowych,
wykraczajac poza proste oszacowania punktowe, jak rowniez dostarczajac rozktadow
prawdopodobienstwa, ktore lepiej odzwierciedlajg nieodtagczng niepewnos¢ w systemach
przyrodniczych i dziatalnos$ci cztowieka.

Mozliwosci analizy ryzyka przestrzennego wykorzystuja zaawansowane metody
geostatystyczne i algorytmy uczenia maszynowego do tworzenia map ryzyka o wysokiej
rozdzielczosci, ktore uwzgledniaja przestrzenng heterogeniczno$é w warunkach
srodowiskowych, czynniki podatnosci i wzorce ekspozycji (Sandtech, 2025). Modele
przestrzenne integruja réznorodne zrodta danych, w tym informacje topograficzne,
wzorce uzytkowania gruntow, dane demograficzne, lokalizacje infrastruktury i historyczne

dane $rodowiskowe, zapewniajac kompleksowg charakterystyke przestrzenng zagrozen®>,

11 Techniki symulacji Monte Carlo polegaja na wielokrotnym losowym proébkowaniu danych w celu modelowaniu
ztozonych proceséw i dokonywaniu szacunkéw numerycznych w warunkach ryzyka i niepewnosci.

12 Metoda wnioskowania statystycznego. Nazwana w celu upamietnienia T. Bayesa, ktory byt brytyjskim matematykiem
i pastorem. Sformutowat on teori¢ prawdopodobienstwa bayesowskiego w X VIII wieku. To metoda analizy danych,
umozliwiajaca okreslenie prawdopodobienstwa wystapienia pewnych zdarzen zaréwno na podstawie dostepnych
dowodow i wezesniejszej wiedzy.

13 Przyktadem wyrafinowanego zastosowania sztucznej inteligencji w prognozowaniu ryzyka $rodowiskowego,
jest Narzedzie Hydraulic Network Risk Tool. W tym kontekscie jedno z najwigkszych prywatnych przedsiebiorstw
wodociggowych w Wielkiej Brytanii wykorzystalo zaawansowang analityke predykcyjna do prognozowania
potencjalnych awarii dostaw wody, umozliwiajac proaktywne interwencje, ktore pozwolily zaoszczgdzi¢ ok.
7 min funtéw w uniknigtych kosztach zwigzanych z zaktoceniami ustug oraz reagowaniem w sytuacjach
awaryjnych (Sandtech, 2025).
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Ramy oceny ryzyka obejmujace wiele rodzajow zagrozen integrujg prognozy
z wielu modeli ryzyka srodowiskowego — w tym ryzyka powodzi, ryzyka suszy, zdarzen
zanieczyszczeniowych, zaktocen ekologicznych i zagrozen zwigzanych z klimatem —
zapewniajgc catosciowe zrozumienie skumulowanych zagrozen i potencjalnych skutkéw
kaskadowych w roznych systemach srodowiskowych. Zintegrowane podejécia sg
szczegblnie wazne dla zrozumienia ztozonych interakcji miedzy ré6znymi rodzajami
ryzyka i opracowania odpowiednich strategii zarzadzania.

Zaawansowana wizualizacja i narzedzia komunikacyjne utatwiajg skuteczng
prezentacje¢ ztozonych wynikow analizy ryzyka dla ré6znych grup interesariuszy,
wykorzystujac interaktywne dashboardy, narzedzia do poréwnywania scenariuszy
oraz techniki wizualizacji niepewnosci, ktore zwigkszaja zrozumienie wynikoéw oceny
ryzyka i wspieraja Swiadome procesy decyzyjne (IAIA, 2025). Narzedzia te umozliwiajg
badanie roznych zatozen, porownywanie alternatywnych scenariuszy i zrozumienie
wrazliwo$ci wynikoéw na kluczowe parametry oraz dane wejsciowe modelu.

2.3.3. Wsparcie procesu konsultacji spolecznych

Sztuczna inteligencja wprowadza innowacyjne podejscia do zwigkszania
zaangazowania interesariuszy oraz proceso6w konsultacji spotecznych zwigzanych
z ocenami oddziatywania na srodowisko, umozliwiajac skuteczniejsza komunikacje
z r6znymi grupami interesariuszy i utatwiajgc znaczacy udzial w procesach podejmowania
decyzji srodowiskowych (European Commission, 2025). Zaawansowane systemy
sztucznej inteligencji moga analizowac obszerng dokumentacje¢ srodowiskowa oraz
przygotowywac przystgpne podsumowania dostosowane do réoznych grup odbiorcow,
od specjalistow technicznych po lokalne spotecznosci, dbajac o to, aby ztozone
informacje techniczne byty przekazywane w zrozumiatych i odpowiednich formatach.

Zaawansowane mozliwosci przetwarzania jezyka naturalnego umozliwiaja
automatyczne generowanie streszczen technicznych raportéw srodowiskowych prostym
jezykiem, podkreslajac kluczowe ustalenia, potencjalne skutki i proponowane $rodki
tagodzace w formie zrozumiatej dla ogotu spoteczenstwa. Systemy te potrafig automatycznie
identyfikowac¢ zargon techniczny i zastgpowac go bardziej przystepng terminologia,
zachowujac naukowa doktadnos¢ i kompletnos¢ informacji. Mozliwosci thumaczenia
wielojezycznego zapewniajg dostepnos¢ informacji srodowiskowych dla ré6znych
spotecznosci jezykowych, na ktore moga mie¢ wptyw proponowane projekty.

Profesjonalne narzedzia wizualizacyjne wspierane przez sztuczng inteligencje
umozliwiajg tworzenie interaktywnych prezentacji wptywu na srodowisko, wykorzystujac
technologie rozszerzonej rzeczywistosci (AR) oraz wirtualnej rzeczywistosci (VR),
aby zaangazowac cztonkow spotecznosci w procesy planowania poprzez immersyjne
doswiadczenia, ktore pomagajg wizualizowac potencjalne zmiany srodowiskowe oraz
wptyw projektu (Ibidem). Mozliwosci wizualizacji pozwalajg interesariuszom na
doswiadczenie proponowanych inwestycji w symulowanych srodowiskach, zrozumienie
potencjalnych skutkéw wizualnych, akustycznych i srodowiskowych w sposob, ktorego
tradycyjne mapy i rysunki techniczne nie sg w stanie zapewnic.

Inteligentne systemy gromadzenia i analizy informacji zwrotnych wykorzystuja
technologie przetwarzania jezyka naturalnego do zbierania i analizowania opinii
publicznej na temat planow rozwoju. Automatycznie kategoryzuja komentarze,
identyfikuja wspolne tematy i obawy oraz wykrywaja wzorce nastrojow W réznorodnych
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grupach interesariuszy (Ibidem). Systemy te moga przetwarzac¢ duze ilosci uwag
zglaszanych za posrednictwem r6znych kanatéw, w tym platform internetowych, spotkan
publicznych, pisemnych oswiadczen oraz dyskusji w mediach spotecznosciowych,
zapewniajac kompleksowg analize opinii publicznej i obaw zainteresowanych stron.

Zaawansowane algorytmy analizy sentymentu moga identyfikowac nie tylko
wyraznie zgtaszane obawy cztonkow spotecznosci, ale takze lezgce u ich podstaw
emocje, wartosci i priorytety, ktore ksztattujg postawy spoteczne wobec proponowanych
projektow. Te spostrzezenia umozliwiajg projektodawcom i instytucjom regulacyjnym
lepsze zrozumienie perspektywy spotecznosci i opracowanie bardziej responsywnych
projektow i strategii tagodzacych, ktére odnosza si¢ do podstawowych problemow,
a nie tylko powierzchownie wyrazanych zastrzezen.

Narzedzia konwersacyjne, takie jak ChatGPT i podobne duze modele jezykowe,
zapewniajg przyjazne dla uzytkownika interfejsy do interpretacji wynikow GIS oraz
ztozonych danych przestrzennych, dzigki czemu zaawansowane analizy geoprzestrzenne
stajg si¢ bardziej dostepne dla oséb niebgdacych ekspertami — w tym czionkoéw
spotecznosci, lokalnych urzednikow oraz innych interesariuszy, ktérzy moga nie miec
zaawansowanej wiedzy technicznej z zakresu GIS (Rane, Kaya, Mallick, Rane, 2024).
Interfejsy konwersacyjne umozliwiajg interesariuszom zadawanie pytan o dane
srodowiskowe W jezyku naturalnym i otrzymywanie wyczerpujacych, zrozumiatych
wyjasnien dotyczacych ustalen technicznych i ich implikacji.

Integracja technologii sztucznej inteligencji z platformami planowania
partycypacyjnego umozliwia ciggly dialog pomigdzy planistami a spotecznos$ciami
lokalnymi przez caty cykl rozwoju projektu, zamiast ograniczac¢ konsultacje do okreslonych
okresow konsultacji formalnych. Systemy te mogg utatwiac¢ biezace zaangazowanie
dzieki automatycznym aktualizacjom o postepach projektu, proaktywnemu powiadamianiu
o istotnych zmianach, a takze mozliwosciom ciagtej informacji zwrotnej i wprowadzaniu
zmian w projekcie.

Mozliwosci monitorowania mediow spotecznosciowych predystynuja te platformy
do $ledzenia dyskusji spotecznosci wokot proponowanych projektow na roéznych forach
internetowych, zapewniajac wglad w obawy spoteczne, btedne przekonania oraz
pojawiajace si¢ problemy, ktoére moga nie zosta¢ uchwycone w formalnych procesach
konsultacji. Istotne jest, ze zautomatyzowana analiza tresci mediow spoteczno$ciowych
moze identyfikowaé wptywowe glosy, §ledzi¢ ewolucje opinii publicznej w czasie
oraz wykrywac¢ potencjalne konflikty i obszary konsensusu spotecznego. Informacje te
moga wspomoc planowanie projektu i strategie angazowania interesariuszy, dostarczajac
danych o prawdziwych nastrojach spotecznych.

Raportowanie w czasie rzeczywistym i interaktywna wizualizacja postepow
umozliwiaja generowanie dynamicznych prezentacji oraz pulpitow monitorowania,
ktore mogg by¢ aktualizowane na biezaco podczas oceny oddziatywania na srodowisko
oraz realizacji projektu. Zapewnia to interesariuszom dostep do aktualnych informacji
oraz mozliwo$¢ $ledzenia postepow W realizacji celow srodowiskowych i zobowigzan
(European Commission, 2025). Systemy te wspierajg bardziej przejrzyste i rozliczalne
procesy zarzadzania Srodowiskiem, dostarczajgc dostepnych, aktualnych danych na
temat efektywnosci srodowiskowej i przestrzegania zobowiazan podjetych w ramach
procedur OOS.
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3. SZTUCZNA INTELIGENCJA W PLANOWANIU
SRODOWISKOWYM: PERSPEKTYWY, WYZWANIA
I REKOMENDAC]JE (Monika Danielska")

3.1. Planowanie przestrzenne wspierane przez Al

3.1.1. Optymalizacja rozmieszczenia infrastruktury

Sztuczna inteligencja rewolucjonizuje procesy planowania przestrzennego,
umozliwiajac bezprecedensowg precyzje oraz efektywnos$¢ w optymalizacji lokalizacji
infrastruktury dzigki zaawansowanym algorytmom zdolnym do jednoczesnej analizy
wielu konkurujacych celow i ztozonych ograniczen przestrzennych. Zaawansowane
modele gigbokiego uczenia przez wzmacnianie (DRL), oparte na grafowych architekturach
sieci neuronowych, mogg generowaé¢ kompleksowe plany zagospodarowania
przestrzennego, przewyzszajace rozwigzania zaprojektowane przez ludzkich ekspertow,
osiggajac poprawe wskaznikow efektywnosci przestrzennej o ponad 48,6% w poroéwnaniu
z tradycyjnymi metodami planowania (Tsinghua University, 2023).

Kompleksowe systemy optymalizacji infrastruktury obejmujg wielozadaniowe
ramy optymalizacyjne, ktore jednoczesnie uwzgledniajg rozne Kryteria planistyczne —
w tym minimalizacj¢ wptywu na srodowisko, maksymalizacj¢ dostgpnosci, efektywnosé
kosztowa | wzgledy sprawiedliwosci spotecznej (Ibidem). Systemy te wykorzystuja
wyrafinowane techniki optymalizacji matematycznej, w tym algorytmy ewolucyjne,
optymalizacje roju czastek i symulowane wyzarzanie; przeszukuja rozlegle przestrzenie
rozwigzan oraz identyfikuja konfiguracje optymalne w sensie Pareto, rownowazace
konkurujace cele w sposob obliczeniowo niewykonalny dla tradycyjnych podejsé.

Nowoczesne systemy Al wykazujg niezwykle mozliwosci w zakresie
przewidywania przeptywu ruchu i symulacji ruchu pieszych, osiagajac niespotykang
dotad precyzje W prognozowaniu wzorcéw mobilnosci W réznych skalach czasowych
I warunkach srodowiskowych. Algorytmy uczenia maszynowego analizujg kompleksowe
zestawy danych, skompilowane z sieci czujnikow, kamer miejskich, danych sledzenia
urzadzen mobilnych oraz aplikacji transportowych, generujac precyzyjne prognozy
zmian natezenia ruchu w cyklach dziennych, tygodniowych i sezonowych, reagujac
tez na planowane modyfikacje infrastruktury oraz symulujgc zachowania ttumu podczas
duzych wydarzen i sytuacji kryzysowych.

Zaawansowane platformy symulacyjne, takie jak MassMotion oczy PTV Visum
zintegrowane z modutami Al, zapewniajg wyrafinowane animowane wizualizacje
przeptywow ludzi i pojazdow, uwzgledniajac ztozone modele behawioralne, ktore
uwzgledniaja warunki pogodowe, wahania sezonowe, wydarzenia specjalne oraz inne
czynniki wptywajace na wzorce mobilnosci miejskiej (Al o Al, 2025). Mozliwos$ci
symulacyjne umozliwiaja planistom testowanie réznych konfiguracji infrastruktury
oraz oceng jej wydajnosci W roznych scenariuszach przed wdrozeniem, co znacznie
zmniejsza ryzyko zwigzane z kosztownymi inwestycjami w infrastrukture.

! Akademia Nauk Stosowanych w Nowym Saczu.
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Szczegoblnie obiecujgcym obszarem zastosowan (W ktérym systemy sztucznej
inteligencji mogg analizowa¢ ztozone wzorce wykorzystania przestrzeni, dostepnosci
ustug ekosystemowych oraz potrzeb demograficznych w réznych grupach populaciji,
aby okresli¢ optymalne lokalizacje parkéw, korytarzy ekologicznych oraz systemow
zarzadzania wodami opadowymi) — jest optymalizacja zielonej infrastruktury (Bryta,
2025). Zaawansowane algorytmy analizy przestrzennej uwzgledniajg wiele kryteriow
jednoczesnie, W tym minimalizacje kosztow, maksymalizacje korzysci sSrodowiskowych
I sprawiedliwy dostep do terendéw zielonych w roznych spotecznosciach. Warto dodac,
ze wzbogacone o Al wielokryterialne ramy analizy decyzyjnej umozliwiajg kompleksowa
ocen¢ kompromisow migdzy réoznymi celami planistycznymi, zapewniajac przejrzyste
I systematyczne podejscie do rownowazenia konkurujacych intereséw w decyzjach
dotyczacych rozwoju infrastruktury. Ramy te moga uwzglednia¢ preferencje interesariuszy,
ograniczenia techniczne, wzgledy srodowiskowe, jak rowniez czynniki ekonomiczne
w zintegrowanych procesach optymalizacyjnych, generujac rozwigzania odzwierciedlajace
warto$ci i priorytety spotecznosci.

Przyktadowo, optymalizacja inteligentnych systemow transportowych wykorzystuje
algorytmy Al do projektowania wydajnych sieci transportu publicznego, optymalizacji
programow Sygnalizacji swietlnej, planowania infrastruktury rowerowej i integracji
réznych §rodkow transportu w spojne systemy mobilnosci. Systemy te analizujg wzorce
pochodzenia i przeznaczenia podrozy, preferencje czasowe uzytkownikow, wymagania
w zakresie dost¢pnosci, a takze wplyw na srodowisko, tworzac sieci transportowe
minimalizujgce negatywny wptyw na przyrode przy jednoczesnej maksymalizacji
dostgpnosci oraz zadowolenia uzytkownikéw. Podobnie w kontekscie planowania
infrastruktury inteligentnego miasta coraz wigkszg rolg odgrywaja technologie cyfrowych
blizniakéw opartych na Al. Tworza one kompleksowe wirtualne reprezentacje srodowisk
miejskich, umozliwiajac szczegotowa symulacje réznych scenariuszy infrastrukturalnych
I ocene ich wptywu na systemy miejskie (Metropolie, 2025). Cyfrowe blizniaki integruja
dane w czasie rzeczywistym z sieci czujnikow 10T?, obserwacji satelitarnych, systeméw
monitorowania ruchu i danych generowanych przez obywateli, zapewniajac dynamiczne
platformy do testowania modyfikacji infrastruktury i oceny ich wydajnosci W réznych
warunkach.

Kolejnym wartym odnotowania przyktadem sg aplikacje optymalizujace
infrastrukturg energetyczna, ktore wykorzystuja algorytmy uczenia maszynowego do
optymalizacji rozmieszczenia instalacji energii odnawialnej, projektowania wydajnych
systemow cieptowniczych i planowania konfiguracji inteligentnych sieci energetycznych.
Celem jest minimalizacja wptywu na srodowisko przy jednoczesnym zapewnieniu
niezawodnych dostaw energii (Bryta, 2025). Systemy te analizujg wzorce nastonecznienia,
zasoby wiatru, rozktad zapotrzebowania na energi¢ oraz ograniczenia przepustowosci
sieci, zeby zidentyfikowa¢ optymalne konfiguracje dla zrownowazonego rozwoju
infrastruktury energetycznej. Z kolei planowanie infrastruktury wodnej czerpie korzysci
z optymalizacji wspomaganej Al — obejmuje to wybor lokalizacji stacji uzdatniania
wody, projektowanie sieci dystrybucji i konfiguracje systemoéw zarzgdzania wodami
opadowymi z uwzglednieniem takich czynnikow, jak wymagania jakosci wody,
ograniczanie ryzyka powodziowego, koszty infrastruktury i dostepnos¢ utrzymaniowa
(IT Reseller, 2025). Zaawansowane modelowanie hydrologiczne w potaczeniu

2 Mierza zmiany w otoczeniu i przesylaja dane w czasie rzeczywistym do sieci w celu przetwarzania i analizy.
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z algorytmami optymalizacyjnymi umozliwia kompleksowe planowanie infrastruktury
wodnej, ktore zaspokaja biezace potrzeby i uwzglednia przyszte wyzwania zwigzane
ze zmianami Klimatycznymi oraz rozwojem miast.

3.1.2. Planowanie adaptacji klimatycznej

Sztuczna inteligencja odgrywa coraz wieksza role w kompleksowym planowaniu
adaptacji do zmian klimatu na poziomie lokalnym, umozliwiajac zaawansowang analizg
prognoz klimatycznych, identyfikacje obszaréw szczegdlnie narazonych na ekstremalne
zjawiska pogodowe i rekomendacje optymalnych strategii adaptacyjnych dostosowanych
do konkretnych warunkow lokalnych oraz wzorcow rozwoju. Ponadto zaawansowane
systemy sztucznej inteligencji mogg przetwarzaé ztozone wyniki modeli klimatycznych,
zmniejsza¢ globalne prognozy klimatyczne do skali lokalnej i integrowaé informacje
o klimacie dzigki szczegdtowej wiedzy na temat lokalnych warunkéw srodowiskowych,
charakterystyki infrastruktury oraz podatnos$ci spoteczno-ekonomicznych (Lunartech,
2024).

Modele glebokiego uczenia wykazujg w tym zakresie wigksze mozliwosci
w przewidywaniu lokalnych skutkow globalnej zmiany klimatu w poréownaniu
z tradycyjnymi podejsciami do modelowania klimatu, szczegdlnie w regionach
charakteryzujacych si¢ rzadkimi danymi obserwacyjnymi i ztozonymi warunkami
topograficznymi, ktore stanowig wyzwanie dla konwencjonalnych technik modelowania
(GSARPublishers, 2025). Modele klimatyczne wspomagane sztuczng inteligencja moga
obejmowac obserwacje satelitarne o wysokiej rozdzielczosci, dane z lokalnych stacji
meteorologicznych oraz historyczne zapisy klimatyczne, ktore generuja szczegotowe
prognozy klimatyczne, ktore uwzgledniaja lokalne cechy geograficzne oraz efekty
miejskiej wyspy ciepta.

W odniesieniu do ryzyka powodziowego zaawansowane aplikacje Al wykorzystuja
algorytmy do analizy ztozonych zestawow danych —w tym informacji topograficznych,
obserwacji hydrologicznych oraz prognoz meteorologicznych — w celu identyfikacji
obszarow narazonych na powodzie oraz optymalizacji konfiguracji infrastruktury
ochrony przeciwpowodziowej (Sandtech, 2025). Algorytmy uczenia maszynowego
moga przewidywac skutki ekstremalnych opadéw, modelowac ztozone wzorce
przeptywu w miejskich systemach odwadniajacych oraz rekomendowac¢ strategiczne
lokalizacje dla wdrazania bigkitno-zielonej infrastruktury, zapewniajacej optacalng
ochrong przeciwpowodziowa przy jednoczesnym dostarczaniu dodatkowych korzysci
srodowiskowych. Inteligentne systemy zarzadzania wodami opadowymi obejmuja
funkcje sterowania w czasie rzeczywistym, wykorzystujace algorytmy Al do automatycznej
regulacji przeptywu wod w odpowiedzi na biezace warunki pogodowe oraz prognozy
ryzyka powodzi, minimalizujac zagrozenie powodziami w miastach poprzez proaktywne
zarzadzanie systemem (Metropolie, 2025). Systemy te integrujg prognozy pogody,
informacje z czujnikow sieci kanalizacyjnej oraz modele predykcyjne hydrologii
miejskiej, optymalizujac wydajnos¢ systemu w czasie rzeczywistym, zmniejszajac
szkody powodziowe i poprawiajac odporno$¢ miast na ekstremalne zjawiska.

Z uwagi na ztozonos¢ problematyki planowania adaptacji klimatycznej, Komisja
Europejska opracowuje zaawansowany zestaw narzgdzi opartych na sztucznej inteligenciji,
ktory umozliwia urbanistom optymalizacje funkcjonowania miasta w oparciu o procesy
decyzyjne oparte na dowodach, ktore obejmujg kompleksowa integracje danych oraz
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zaawansowane mozliwosci analityczne (European Commission, 2025). Narzgdzia te
moga tworzy¢ szczegotowe cyfrowe repliki systemoéw miejskich, agregowaé dane
miejskie z roznych zrodet, wykorzystywaé analityke oparta na sztucznej inteligencji,
symulowac¢ rézne scenariusze planowania i ocenia¢ ich wydajnos¢ w réznych warunkach.
Zaawansowane mozliwosci symulacji i wizualizacji umozliwiajg planistom interpretacje
wynikéw ztozonych analiz scenariuszowych, a takze wspierajg procesy decyzyjne
oparte na dowodach — co jest szczegdlnie cenne przy planowaniu stref niskoemisyjnych,
strategii efektywnosci energetycznej oraz innych dziatan zwigzanych z tagodzeniem
zmian klimatu oraz adaptacjg. Systemy te zapewniajg intuicyjne interfejsy do badania
kompromiséw migdzy roznymi opcjami politycznymi i zrozumienia potencjalnych
konsekwencji decyzji planistycznych w warunkach niepewnosci co do przysztosci.

Istotng kwestig dyskutowang na arenie miedzynarodowej W ostatniej dekadzie
jest tzw. stres cieplny. Planowanie dziatan majacych na celu jego tagodzenie ma
niezwykle istotne znaczenie. Wykorzystuje ono analizy Al dotyczace wzorcow miejskich
wysp ciepta, charakterystyki budynkoéw, rozmieszczenia roslinnosci oraz podatnosci
populacji, zeby zidentyfikowa¢ obszary priorytetowe dla interwencji redukujacych
stres cieplny (Lunartech, 2024). Modele uczenia maszynowego moga przewidywac
skuteczno$¢ roznych strategii ograniczania efektu miejskiej wyspy ciepta, w tym
zazieleniania miast, modernizacji budynkow, instalacji jasnych pokryé¢ dachowych
I poprawy wentylacji w przestrzeni miejskiej, umozliwiajgc optymalizacje wykorzystania
ograniczonych zasobow w celu maksymalnej redukcji stresu cieplnego. Warto zaznaczy¢,
ze aplikacje do planowania odpornos$ci na susze wykorzystujg systemy Al do analizy
podatnosci systemow zaopatrzenia w wodg, wzorcow popytu i potencjatu oszczgdnosci
— co pozwala opracowac¢ kompleksowe strategie gotowosci na susz¢ (GSARPublishers,
2025). Systemy te moga modelowac wptyw rdznych scenariuszy suszy na dostgpnosé
wody, identyfikowac Krytyczne luki w systemach zaopatrzenia oraz rekomendowac
adaptacyjne strategie zarzadzania, ktore utrzymuja bezpieczenstwo wodne W zmieniajgcych
si¢ warunkach klimatycznych.

Kolejnym problemem wymagajacym uwagi jest planowanie adaptacji wybrzezy,
ktore w coraz wigkszym stopniu opiera si¢ na analizie Al prognoz dotyczacych
podnoszenia si¢ poziomu morza, modelowaniu fal sztormowych oraz proceséw erozji
wybrzeza, identyfikacji wrazliwych obszaréw przybrzeznych i projektowaniu odpowiednich
srodkow ochrony. Zaawansowane systemy modelowania moga ocenia¢ skutecznosé
roznych podejs¢ adaptacyjnych, w tym opcji naturalnej ochrony wybrzezy, inzynieryjnych
rozwigzan obronnych i strategii kontrolowanego wycofania, zapewniajac kompleksowe
ramy planowania odpornosci stref nadmorskich.

Ostatnim wskazanym w niniejszej czesci opracowania — obszarem jest rolnictwo.
Planowanie adaptacji rolnictwa wykorzystuje analizy Al dotyczace zmieniajacych si¢
warunkow uprawy, modelowanie przydatnosci upraw oraz oceny podatno$ci systemow
rolniczych, by wspiera¢ transformacj¢ w kierunku praktyk odpornych na zmiany klimatu
(Ibidem). Systemy te mogg rekomendowaé odpowiednie odmiany roslin uprawnych,
optymalizowac strategie nawadniania oraz identyfikowa¢ mozliwosci dywersyfikacji
produkcji rolnej, co pozwala utrzymaé produktywnos¢ przy jednoczesnym zmniejszeniu
ryzyk zwigzanych ze zmianami klimatycznymi.
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3.2. Wyzwania i ograniczenia w planowaniu srodowiskowym

3.2.1. Jakos$¢ i dostepnosé danych

Fundamentalnym i wszechobecnym wyzwaniem dla skutecznego wdrozenia
sztucznej inteligencji w planowaniu srodowiskowym jest kompleksowe zagadnienie
jakosci danych oraz dostgpnosci, ktore obejmuje wiele wymiarow, w tym doktadnosc,
kompletno$é, spojnosé, terminowos¢ i przydatnosé zbiorow danych srodowiskowych
wymaganych dla niezawodnej wydajnosci systemu Al. Wysokiej jakosci dane zapewniaja,
ze zbiory danych srodowiskowych sg doktadne, kompleksowe, wewngtrznie spojne,
regularnie aktualizowane i bezposrednio istotne dla konkretnych probleméw analitycznych,
ktore sg rozwigzywane, podczas gdy niska jakos¢ danych nieuchronnie prowadzi do
niewiarygodnych wnioskow srodowiskowych generowanych przez systemy sztucznej
inteligencji, niezaleznie od wyrafinowania lezgcych u podstaw algorytmow i podejsé¢
do modelowania (Sustainability Directory, 2025).

Praktyczne implikacje problemoéw z jakoscig danych mozna zilustrowac za pomoca
scenariuszy monitorowania jakosci powietrza w miastach, w ktorych nieodpowiednio
skalibrowane czujniki, okresowe awarie sprzetu badz niereprezentatywne lokalizacje
monitorowania generuja dane, ktore nie odzwierciedlaja doktadnie rzeczywistych
warunkow jako$ci powietrza na obszarach miejskich. Takie problemy z jakoscig danych
rozprzestrzeniaja si¢ za posrednictwem potokéw modelowania Al, co skutkuje
niedoktadnymi prognozami zanieczyszczen, nieskutecznymi zaleceniami politycznymi
I potencjalnie szkodliwymi zaleceniami w zakresie zdrowia publicznego, ktore podwazaja
zaufanie do systemow zarzadzania Srodowiskiem opartych na sztucznej inteligencji.

Wyzwania zwigzane z jakoscig danych sg szczegdlnie dotkliwe w zastosowaniach
srodowiskowych ze wzgledu na nieodtaczng niejednorodnos¢ przestrzenng i czasowa
cechujaca systemy przyrodnicze. Warunki srodowiskowe mogg si¢ znaczgco roéznic
w roznych lokalizacjach i okresach. Dane planistyczne i nieruchomosci nierzadko
cierpig na fragmentarycznos¢ pokrycia, nieaktualne informacje i niekompletne zbiory,
co tworzy istotne luki w danych potrzebnych do kompleksowych analiz przestrzennych
(Reed Smith, 2024). Nierownomiernos$¢ geograficzna sieci obserwacji sprawia, ze
systemy Al moga funkcjonowac skutecznie w regionach bogatych w dane, a stabo na
obszarach o ograniczonej infrastrukturze monitoringu, co potencjalnie pogtebia
istniejgce nierownosci W zdolnosci do zarzadzania Srodowiskiem.

Szczegolnie trudnym problemem przy wdrazaniu Al sg kwestie zwigzane
z historycznym dziedzictwem w systemach gromadzenia danych srodowiskowych.
Istniejace bazy danych srodowiskowych czesto odzwierciedlaja historyczne priorytety,
np. rolnicze programy badawcze sponsorowane przez panstwo i stosunkowo niedawne
wysitki na rzecz monitorowania wptywu rolnictwa na srodowisko, a nie kompleksowe
monitorowanie srodowiska zaprojektowane z mysla o zastosowaniach Al. Ponadto
zbiory danych srodowiskowych cierpig z powodu systematycznego pomijania tradycyjnej
wiedzy lokalnej oraz rdzennych spotecznosci, ktore stanowig cenne, chociaz czgsto
ignorowane zrédto informacji, mogace zwickszy¢ wydajnos$¢ systemow Al. Co
wigcej, dtugoterminowe zbiory danych srodowiskowych — cho¢ niezwykle cenne dla
zrozumienia trendéw srodowiskowych oraz trenowania modeli Al — zazwyczaj sg
niekompletne pod wzgledem geograficznym lub czasowym, a brakoéw tych nie mozna
uzupetni¢ retrospektywnie bez istotnych ograniczen w zdolnos$ci analizowania zmian
w czasie. Rozpoznanie luk i uprzedzen wynikajacych z historycznie nieréwnomiernych
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lub wykluczajacych praktyk gromadzenia danych ma kluczowe znaczenie, jako ze te
historyczne zbiory (ze swoimi zalozeniami i ograniczeniami) beda uzywane do szkolenia
przysztych systemow Al, ktore moga utrwalaé lub wzmacniaé istniejace uprzedzenia
w wiedzy o srodowisku i podejsciach do jego zarzadzania (The Conversation, 2024).

Wyzwania zwigzane z infrastrukturg danych — czesto dorazng, oportunistyczng
i chronicznie niedofinansowang — wystepuja W wielu krajach, gdzie systemy monitoringu
srodowiska projektowano pod konkretne cele regulacyjne, a nie kompleksowa oceng
oddziatywania na srodowisko czy zastosowania Al. Stad trudnosci ze standaryzacja
miedzy r6znymi agencjami zbierajgcymi dane, okresami i regionami geograficznymi
tworzg istotne przeszkody w integracji danych, ktore nalezy rozwiagzac¢, zanim systemy
Al beda mogly skutecznie wykorzystywa¢ wielozrodtowe zestawy danych srodowiskowych
(Sustainability Directory, 2025). Roznorodne protokoty pomiarowe, procedury kontroli
jakosci, formaty danych i standardy metadanych stanowig powazne bariery techniczne
w budowie kompleksowych zbiorow danych srodowiskowych odpowiednich do analiz Al.

Dodatkowe wyzwania dla wdrazania sztucznej inteligencji (zwtaszcza gdy zbiory
danych srodowiskowych zawieraja wrazliwe informacje o wlasnosci prywatnej,
dziataniach komercyjnych oraz systemach wiedzy specyficznych dla spotecznosci)
stwarzajg kwestie prywatnosci | wlasnosci zwigzane z danymi srodowiskowymi.
Wywazenie potrzeby kompleksowych danych srodowiskowych z ochrong prywatnosci
oraz poszanowaniem praw wiasnosci intelektualnej wymaga starannego opracowania
zasad zarzadzania danymi. Muszg one umozliwiaé pozyteczne wykorzystanie Al przy
jednoczesnej ochronie uzasadnionych interesow w zakresie prywatnosci.

Podsumowujac, wyzwania integracji danych w czasie rzeczywistym pojawiaja
sie, gdy systemy Al musza taczy¢ historyczne zbiory danych z biezacymi obserwacjami
z r6znych sieci czujnikow, systemow satelitarnych i innych platform monitorowania,
ktore dziatajg wedlug roznych harmonograméw lub dostarczajg dane w odmiennych
formatach. Zapewnienie jakosci tych danych i spdjnosci migdzy tymi zroznicowanymi
platformami czasowymi oraz technologicznymi wymaga zaawansowanych potokoéw
przetwarzania danych oraz systemow kontroli jakosci zdoInych do efektywnej obstugi
heterogenicznych strumieni informaciji.

3.2.2. Przejrzystosé i interpretowalnosé algorytmow

Jednym z najistotniejszych i najbardziej konsekwentnych wyzwan zwigzanych
z wdrazaniem sztucznej inteligencji w planowaniu srodowiskowym jest fundamentalny
brak przejrzystosci I interpretowalnosci w algorytmicznych procesach decyzyjnych,
w szczegdlnosci W ztozonych systemach glebokiego uczenia, ktore funkcjonuja jako
,,czarne skrzynki”, w ktorych procesy decyzyjne nie sa tatwe do wyjasnienia oraz
zrozumienia (Reed Smith, 2024). Gdy planisci sSrodowiskowi i decydenci nie sa w stanie
pojac, w jaki sposob systemy Al dochodza do okreslonych wnioskow, pojawiajg si¢
zasadnicze pytania, czy systemy te powinny by¢ wykorzystywane do podejmowania
waznych decyzji w zakresie zarzadzania srodowiskiem — decyzji wptywajacych na
dobro publiczne i ochrone przyrody.

Wspotczesne algorytmy Al sg coraz bardziej nieprzejrzyste z powodu ich
ztozonoSci technicznej, braku znajomosci przez uzytkownikow zastosowanych metod
oraz celowego utrzymywania tajemnicy przez tworcow, ktorzy traktujg szczegoty
algorytmow jako poufne sekrety handlowe. Ta nieprzejrzystos¢ stwarza znaczne ryzyko,
gdyz zaciemnia potencjalne niedoktadnosci, stronniczo$¢ oraz systematyczne biedy
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w wynikach generowanych przez Al. Moze to prowadzi¢ do sytuacji ,,putapki precyzji”,
w ktorej nadmierna wiara w precyzje Al ostabia tradycyjne mechanizmy kontroli jako$ci
I nadzor ludzki, stanowigce niezbedne zabezpieczenie przed biedami algorytmicznymi.
W odpowiedzi ramy regulacyjne coraz czesciej wymagaja szczegdtowej dokumentacji
procesow decyzyjnych systemow Al, w tym wyjasnien dotyczacych zrodet danych
treningowych, kryteriow doboru algorytmow, procedur walidacji modeli i ograniczen
wynikow wygenerowanych przez Al (IAIA, 2025). Wymaogi te maja na celu zapewnienie,
ze decydenci rozumiejg mozliwosci i ograniczenia narzedzi Al uzywanych w procesach
planowania srodowiskowego i moga nalezycie umiejscowi¢ wygenerowane przez Al
informacje w szerszym kontekscie decyzyjnym.

W celu sprostania wyzwaniom zwigzanym z interpretacjag omawianych wymogow
(poprzez dostarczanie zrozumiatych dla cztowieka wyjasnien procesow decyzyjnych
sztucznej inteligencji) opracowywane sa technologie wyjasnialnej sztucznej inteligencji
(XAI). Jednak podejscie to czesto wymaga kompromiséw miedzy wydajnoécia modelu
a wytlumaczalno$cia, CO moze ograniczac ich skuteczno$¢ w ztozonych zastosowaniach
srodowiskowych. Techniki wyjasniania niezalezne od modelu, takie jak LIME (Local
Interpretable Model-agnostic Explanations) i SHAP (SHapley Additive exPlanations),
probuja zapewnic¢ wyjasnienia post hoc decyzji modeli Al, jednak te ttumaczenia nie
moga doktadnie odzwierciedla¢ faktycznych procesow decyzyjnych zachodzacych
w zlozonych sieciach neuronowych.

Wyzwania zwigzane ze zdolno$ciami instytucjonalnymi pojawiajg si¢, Kiedy
organizacjom planistycznym brakuje wiedzy technicznej niezb¢dnej do zrozumienia,
walidacji | wtasciwego wykorzystania wynikow systemow Al w procesach decyzyjnych.
Niestety, w wielu agencjach planowania srodowiskowego brakuje personelu
z wystarczajagcym zapleczem technicznym, aby krytycznie ocenia¢ rekomendacje
generowane przez Al. Stwarza to ryzyko bezkrytycznego przyjmowania lub catkowitego
odrzucania wynikow algorytmicznych zamiast integracji ich z opartymi na dowodach
procesami decyzyjnymi. Ponadto audyt algorytmiczny wymaga opracowania
systematycznych procedur oceny wydajnosci systemow Al, identyfikacji potencjalnych
uprzedzen i bledow oraz zapewnienia, ze systemy te nadal dziataja poprawnie w miarg
pojawiania si¢ nowych danych i zmian warunkow srodowiskowych (Reed Smith, 2024).
Procesy audytowe muszg by¢ prowadzone przez osoby dysponujace odpowiednia
wiedza techniczng i jednoczesnie niezalezne 0d tworcow systemow Al, aby zapewnic
obiektywng ocen¢ wydajnosci | ograniczen systemow.

W celu rozwigzania kwestii odpowiedzialnosci — gdy systemy Al sg wykorzystywane
przy podejmowaniu decyzji planistycznych wptywajacych na dobro publiczne, ochrone
srodowiska i prawa wtasnosci prywatnej — ramy prawne i regulacyjne muszg ewoluowac.
Jasny podziat odpowiedzialnos$ci migdzy tworcow systemow Al, agencje planowania
srodowiskowego oraz poszczegdlnych decydentow jest kluczowy dla zapewnienia
odpowiedniej rozliczalno$ci oraz utrzymania zaufania publicznego do zarzadzania
srodowiskiem wspomaganego przez Al.

Podsumowujac, konieczne jest opracowanie profesjonalnych programoéow
edukacyjnych i szkoleniowych, aby specjalisci z zakresu planowania srodowiskowego
zdobyli niezbedna wiedze techniczng oraz umiej¢tnosci pozwalajace na wlasciwe

3 XAl, ang. Explainable Artificial Intelligence — termin oznaczajacy sztuczng inteligencje zdolng do wyjasnienia
swoich procesow. Sa to procesy i techniki majace na celu utatwienie zrozumienia dziatania Al przez ludzi.
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wykorzystanie narzedzi Al, jednoczes$nie zachowujac profesjonalny osad i ponoszac
odpowiedzialno$¢ za decyzje dotyczace srodowiska. Inicjatywy edukacyjne powinny
ktas¢ nacisk zarowno na mozliwosci techniczne, jak i ograniczenia systemow Al,
a takze na odpowiednie ramy integracji informacji generowanych przez Al z tradycyjna
wiedza ekspercka w zakresie planowania srodowiskowego.

3.2.3. Kwestie etyczne i spoleczne

Implementacja Al w planowaniu srodowiskowym generuje ztozone wyzwania
etyczne i spoleczne, ktore wymagajg starannego zbadania potencjalnego wptywu na
sprawiedliwos$¢ spoteczna, sprawiedliwos¢ srodowiskowg i demokratyczne uczestnictwo
w procesach podejmowania decyzji. Obawy dotyczace sprawiedliwo$ci srodowiskowej
pojawiaja si¢, gdy systemy planistyczne oparte na Al systematycznie kierujg obcigzenia
srodowiskowe na spotecznosci znajdujgce sie W gorszej sytuacji, jednoczesnie koncentrujgc
korzysci na obszarach bardziej zamoznych, powielajac historyczne wzorce dyskryminacji
srodowiskowej pod ptaszczykiem pozornie obiektywnych proceséw technologicznych.

Rekomendacja UNESCO w sprawie etyki sztucznej inteligencji podkresla, ze
systemy sztucznej inteligencji moga osadzac uprzedzenia, przyczynia¢ si¢ do degradacji
Klimatu, zagraza¢ prawom cztowieka oraz powodowac rozne inne szkody spoteczne,
podkreslajac, ze zagrozenia zwigzane zZe sztuczng inteligencja wspdiczesnie naktadaja
si¢ na istniejace nierownosci i skutkuja dalszymi szkodami dla juz zmarginalizowanych
grup. Wdrazanie Al w planowaniu srodowiskowym musi uwzglednia¢ zasady
sprawiedliwosci, rownosci i niedyskryminacji i przyjmowac podejscie inkluzywne,
ktore zapewni rowny dostep do korzysci ptynacych z Al dla wszystkich grup spotecznych,
a nie pogtebi istniejacych podziatow (UNESCO, 2024).

Biorac pod uwagg kwestie demokratyczne, watpliwosci pojawiajg sig, gdy systemy
sztucznej inteligencji staja si¢ coraz bardziej wptywowe w procesach podejmowania
decyzji srodowiskowych bez odpowiednich mozliwosci udziatu spoteczenstwa, nadzoru
I odpowiedzialnosci (Ibidem). Ztozone systemy algorytmiczne mogg zaciemniaé sposob
podejmowania decyzji srodowiskowych, utrudniajgc zrozumienie przez dotknigte nimi
spotecznosci, kwestionujac wptyw na decyzje, ktore wptywaja na ich warunki
srodowiskowe lub jakos¢ zycia. Utrzymanie znaczacej demokratycznej kontroli nad
procesami planowania srodowiskowego wymaga zapewnienia, ze systemy sztucznej
inteligencji raczej wzmacniaja niz zastepujg ludzki osad oraz udzial spotecznosci
w podejmowaniu decyzji srodowiskowych.

W odniesieniu do zagadnienia wrazliwosci kulturowej — zauwaza sie, ze problemy
najczesciej pojawiaja si¢, gdy systemy sztucznej inteligencji wytrenowane na danych
pochodzacych od dominujacych grup kulturowych zawodza w odpowiedni sposob
reprezentujac wartosci, priorytety lub systemy wiedzy spotecznosci tubylczych, inne
mniejszosci kulturowe (ktore mogg mie¢ rozne relacje z zasobami srodowiskowymi),
a takze rozne priorytety w zakresie zarzadzania Srodowiskiem (The Conversation, 2024).
Systemy sztucznej inteligencji w zakresie planowania srodowiskowego musza by¢
zatem projektowane z poszanowaniem réznorodnosci kulturowej oraz uwzgledniaé
réznorodne formy wiedzy o $srodowisku, a nie narzucaé¢ jednolitego podejscia do
zarzadzania srodowiskiem W réznych kontekstach kulturowych.

Szczegbdlne wyzwania pojawiaja si¢ W procesach wydawania pozwolen na
inwestycje, w ktorych systemy sztucznej inteligencji moga Scisle egzekwowac¢ wymogi
regulacyjne, nie zapewniajac elastycznosci dla wzgledow kontekstowych, ktore ludzcy
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planisci tradycyjnie wiaczaja do procesow decyzyjnych. Podczas gdy procesy planowania
skoncentrowane na cztowieku moga zatwierdzac projekty, ktore technicznie naruszajg
pewne wymagania, ale stuza szerszym interesom spotecznosci, systemy oparte na
sztucznej inteligencji moga sztywno egzekwowac wszystkie przepisy bez uwzgledniania
szerszych kontekstow spoteczno-ekonomicznych, ktére moga uzasadnia¢ wyjatki od
modyfikacji. To napiecie miedzy efektywnoscig a elastycznoscig w planowaniu proceséw
decyzyjnych uwypukla fundamentalne dylematy dotyczace whasciwych rél automatyzacji
w procesach zarzadzania wptywajacych na dobrostan spotecznosci oraz ochrong
srodowiska. Utrzymanie odpowiedniej rownowagi miedzy zautomatyzowanym
przetwarzaniem a odpowiedzialno$cig cztowicka wymaga starannego rozwazenia,
ktore decyzje planistyczne sg odpowiednie dla automatyzacji algorytmicznej, a ktore
decyzje wymagaja ludzkiego osadu, wktadu spotecznosci i rozwazan kontekstowych,
ktorych nie mozna odpowiednio uchwyci¢ w systemach algorytmicznych.

Istotna (w omawianej problematyce) jest rowniez kolejna kwestia dotyczaca
prywatnosci I inwigilacji. W tym wzgledzie pojawia si¢ obawa, ze systemy monitoringu
srodowiska oparte na Al — zbierajac szczegdtowe informacje o zachowaniu jednostek,
wilasnosciach i aktywnosci spotecznosci — moga naruszac ich uzasadnione oczekiwania
prywatnosci, a takze tworzy¢ mozliwosci do naduzy¢ w zakresie inwigilacji (np. ze
strony wtadz). Technologie monitorowania srodowiska muszg by¢ projektowane
z uwzglednieniem ochrony prywatnosci i transparentnych zasad zarzadzania danymi,
aby zapewni¢, ze monitoring srodowiskowy stuzy uzasadnionym celom publicznym
bez zbe¢dnej ingerencji w prywatnos¢ i autonomig obywateli.

Implementacja sztucznej inteligencji w planowaniu srodowiskowym generuje
takze pytania dotyczace sprawiedliwos$ci migdzypokoleniowej. Nalezy zapewnié, by
systemy Al uwzgledniaty dtugoterminowe konsekwencje srodowiskowe i interesy
przysztych pokolen, a nie optymalizowaty wytacznie pod katem krotkoterminowe;j
efektywnosci czy zyskéw ekonomicznych (UNESCO, 2024). Decyzje planistyczne
majg bowiem trwate konsekwencje, wptywajac na srodowisko, dobrobyt spotecznosci
I mozliwosci gospodarcze przez dziesigciolecia, jesli nie stulecia. Systemy Al musza
wigc wspiera¢ dlugoterminowe myslenie | zrownowazony rozwoj, a nie koncentrowac
si¢ wylacznie na natychmiastowych celach optymalizacyjnych.

3.2.4. Wplyw srodowiskowy technologii Al

Systemy technologiczne — zaprojektowane do wspierania planowania
srodowiskowego i ochrony klimatu — paradoksalnie moga same w sobie generowaé
znaczne oddziatywanie na srodowisko poprzez swoje zuzycie energii, zuzycie wody
I emisje dwutlenku wegla zwigzane z infrastrukturg obliczeniowa wymagang dla Al.
Niestety szybki rozwdj oraz wdrazanie pot¢znych generatywnych modeli sztucznej
inteligencji stwarza powazne konsekwencje srodowiskowe, w tym dramatycznie
zwigkszone zapotrzebowanie na energig elektryczng oraz wzorce zuzycia wody, ktore
wywierajg znaczng presj¢ na systemy sieci elektrycznych oraz miejskie wodociagi
(MIT News, 2025). Moc obliczeniowa wymagana do trenowania zaawansowanych
modeli generatywnej sztucznej inteligencji, czgsto zawierajacych miliardy parametrow
(np. GPT-4 firmy OpenAl), moze wigza¢ si¢ zogromnym zuzyciem pradu, prowadzac
do zwiekszonej emisji CO- oraz dodatkowego obcigzenia systemow energetycznych,
ktore nadal w duzej mierze opieraja si¢ na paliwach kopalnych.
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Poza poczatkowymi wymaganiami etapu trenowania modeli, wdrazanie sztucznej
inteligencji w rzeczywistych aplikacjach — umozliwienie milionom uzytkownikow
korzystania z ustug Al w codziennych czynnos$ciach oraz ciaggte dostrajanie modeli
w celu poprawy ich wydajnos$ci — wymaga znacznego, ciggtego zuzycia energii dlugo
po zakonczeniu wstepnego trenowania. Co wigcej, wymagania energetyczne zwigzane
z eksploatacjg modeli Al przy duzej liczbie uzytkownikow mogg przewyzszaé
jednorazowy koszt energetyczny ich trenowania, powodujac trwaty wptyw na srodowisko
w catym okresie uzytkowania systemu Al. Dodatkowym obcigzeniem §rodowiskowym
omawianej infrastruktury jest zuzycie wody — systemy chtodzenia potrzebne do
trenowania, wdrazania i strojenia generatywnych modeli Al zuzywaja znaczne ilosci
wody, co moze obcigzac¢ miejskie systemy wodociggowe i zaktoca¢ funkcjonowanie
lokalnych ekosystemow.

Ocena wptywu na srodowisko systemoéw sztucznej inteligencji wymaga
kompleksowej analizy cyklu zycia, obejmujacej wptyw produkcji specjalistycznego
sprzg¢tu komputerowego, emisje zwigzane z wytwarzaniem energii elektrycznej zuzywanej
przez procesy obliczeniowe, zuzycie wody do chtodzenia systeméw i wptyw utylizacji
infrastruktury Al po zakonczeniu jej eksploatacji. Nalezy uwzglednic nie tylko bezposredni
wplyw systemow Al na srodowisko, ale takze skutki posrednie wynikajace ze zmian
w zachowaniach ludzi, wzorcach prowadzenia dziatalnosci gospodarczej oraz zuzyciu
zasobow, bedacych konsekwencja wdrazania Al w roznych dziedzinach.

Obiecujace osiagnigcia W zakresie ,,zielonych” technologii sztucznej inteligencji
koncentrujg si¢ na opracowywaniu bardziej energooszczednych algorytmow,
wykorzystujacych odnawialne zrodta energii dla infrastruktury obliczeniowej oraz
optymalizacji architektur modeli Al w celu zminimalizowania wptywu na srodowisko
przy jednoczesnym utrzymaniu wydajnosci. Wysitki badawcze majace na celu zmniejszenie
wymagan obliczeniowych poprzez kompresj¢ modeli, wydajne techniki szkoleniowe
I specjalistyczne projekty sprzetu oferujg potencjalne $ciezki zmniejszenia wptywu
systemow Sztucznej inteligencji na srodowisko przy jednoczesnym zachowaniu ich
korzystnych zastosowan.

Strategie integracji energii odnawialnej dla infrastruktury Al stanowia kluczowe
podejscie do minimalizacji emisji dwutlenku wegla zwigzanych z systemami Al.
Wymagajg one wspotpracy tworcow Al, dostawcow ustug chmurowych i dostawcow
energii odnawialnej tak, aby obcigzenia obliczeniowe Al byty zasilane czystymi zrodtami
energii (Santa Clara University, 2023). Rozktad geograficzny obcigzen obliczeniowych
mozna zoptymalizowa¢, wykorzystujac regionalng dostgpnos¢ energii odnawialnej
lub minimalizujgc zalezno$¢ od wytwarzania energii elektrycznej z paliw kopalnych.
Czasowe mechanizmy kompensacji nieuniknionego wptywu systeméw Al na srodowisko
(podczas gdy opracowywane sa trwale rozwigzania technologiczne) obejmuja programy
kompensacji emisji dwutlenku wegla oraz srodki offsetowe dla innych skutkow
srodowiskowych. Nalezy jednak traktowa¢ je jako tymczasowe, nie zas docelowe,
koncentrujac si¢ gtdéwnie na fundamentalnym zmniejszeniu wptywu na srodowisko
poprzez innowacje technologiczne i poprawe efektywnosci.
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3.3. Perspektywy rozwoju Al w planowaniu srodowiskowym i rekomendacje

3.3.1. Trendy technologiczne przyszlosci

Przysztos¢ sztucznej inteligencji w planowaniu srodowiskowym ksztattowana
bedzie przez kilka transformacyjnych trendéw technologicznych, ktére obiecuja
zrewolucjonizowa¢ mozliwosci, dostgpnos¢ i zrownowazenie Srodowiskowe aplikacji
sztucznej inteligencji w zarzadzaniu Srodowiskiem, a takze dziedzinach planowania
przestrzennego. Ciagly postep w technologiach sztucznej inteligencji oraz uczenia
maszynowego stanowi podstawowg trajektori¢ rozwoju, w ktorej algorytmy stajg si¢
coraz bardziej wyrafinowane i zdolne do analizowania coraz wiekszych oraz bardziej
ztozonych zbioréw danych srodowiskowych, ktore obejmujg jednoczesnie wiele
modalno$ci danych, skal czasowych i rozdzielczo$ci przestrzennych (Number Analytics,
2025).

Innowacje w zakresie gi¢bokiego uczenia umozliwig zwiekszenie mozliwosci
rozpoznawania wzorcoéw W analizie danych srodowiskowych, podczas gdy technologie
przetwarzania brzegowego utatwiag przetwarzanie danych w czasie rzeczywistym
bezposrednio w czujnikach srodowiskowych i urzadzeniach monitorujacych, zmniejszajac
opoznienia, wymagania dotyczace przepustowosci i zaleznosci infrastruktury obliczeniowej,
ktore obecnie ograniczajg wdrazanie systemow Ssztucznej inteligencji w zdalnych
srodowiskach 0 ograniczonych zasobach. Te rozproszone podejscia obliczeniowe
umozliwig bardziej responsywne systemy monitorowania srodowiska, a takze wespra
autonomiczne mozliwosci podejmowania decyzji w systemach zarzadzania
srodowiskowego wdrazanych w terenie. Coraz gestsze sieci czujnikow srodowiskowych,
ktore generuja bezprecedensowe ilosci danych srodowiskowych 0 wysokiej rozdzielczosci
w zakresie wielu parametrow, W tym jakosci powietrza, jakosci wody, warunkow
glebowych, poziomu hatasu, wskaznikow réznorodnosci biologicznej i charakterystyki
mikroklimatu — zapewni postep technologiczny Internetu rzeczy (loT). Integracja tych
kompleksowych sieci czujnikow z platformami analitycznymi Al stworzy mozliwos¢
oceny srodowiska W czasie rzeczywistym oraz systemow wczesnego ostrzegania,
ktore moga wykrywaé zmiany srodowiskowe i zagrozenia z wigkszg czutoScig oraz
krotszym czasem reakcji niz obecne podej$cia do monitorowania®.

Technologie rozszerzonej rzeczywistosci (AR) oraz wirtualnej rzeczywistosci
(VR) umozliwig immersyjng wizualizacj¢ oddziatywan na $rodowisko i scenariusze
planowania przestrzennego, zapewniajac interesariuszom intuicyjne sposoby badania
potencjalnych zmian srodowiskowych i zrozumienia ztozonych relacji przestrzennych,
ktore sg trudne do porozumiewania si¢ za pomocg tradycyjnych map i dokumentow
technicznych. Te immersyjne technologie zwigkszg udzial spoteczenstwa w procesach
planowania srodowiskowego i poprawia komunikacje¢ migdzy ekspertami technicznymi
I iInteresariuszami spotecznosci. Szczegdlnie obiecujace W tym wzgledzie sg perspektywy
rozwoju ,,zielonych” technologii sztucznej inteligencji zaprojektowanych specjalnie
tak, aby minimalizowa¢ wlasny $lad $rodowiskowy, jednocze$nie maksymalizujac
korzysci srodowiskowe dzigki zoptymalizowanym algorytmom, zréwnowazonej

4 Integracja technologii blockchain oferuje potencjat dla bezpiecznych i przejrzystych systemow zarzadzania
danymi srodowiskowymi, ktéore mogg zapewni¢ integralno$¢ danych, umozliwi¢ zaufane udostepnianie danych
miedzy wieloma organizacjami, a takze wspiera¢ weryfikacje zgodnosci srodowiskowej oraz deklaracje wydajnosci.
Technologie rozproszonego rejestru moga ulatwic¢ tworzenie rynkoéw danych srodowiskowych, na ktorych organizacje
moga udostgpnia¢ wysokiej jakosci zestawy danych srodowiskowych, zachowujac jednoczes$nie odpowiednia
kontrol¢ nad wrazliwymi informacjami i otrzymujac godziwe wynagrodzenie za wkiad w dane.
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infrastrukturze obliczeniowej i integracji energii odnawialnej (Santa Clara University,
2023). Badania nad energooszczednymi algorytmami, wykorzystanie odnawialnych
zrodet energii w centrach danych oraz optymalizacja architektur modeli Al beda miaty
kluczowe znaczenie dla zrownowazonego rozwoju technologii Al, ktore moga pozytywnie
przyczynic si¢ do realizacji celow srodowiskowych, a nie tworzy¢ dodatkowych obcigzen
srodowiskowych.

Rozwdj obliczen kwantowych moze ostatecznie umozliwic¢ rozwigzanie ztozonych
problemow optymalizacyjnych w planowaniu srodowiskowym, ktore sg obecnie
niewykonalne obliczeniowo przy uzyciu klasycznych podejs¢ obliczeniowych, potencjalnie
rewolucjonizujac mozliwosci w obszarach takich jak modelowanie ekosystemow,
przewidywanie klimatu i optymalizacja zasobow na duzg skale. Podczas gdy praktyczne
zastosowania obliczen kwantowych sa jeszcze odlegle o lata, ciggte badania w tej
dziedzinie mogg ostatecznie zapewni¢ przelomowe mozliwosci W zakresie rozwigzywania
ztozonych wyzwan srodowiskowych.

Podejscia takie jak uczenie federacyjne moga umozliwi¢ wspdlne opracowywanie
modeli Al przez wiele organizacji przy jednoczesnym zachowaniu prywatnosci danych
oraz wilasnosci. Utatwi to tworzenie bardziej kompleksowych i solidnych systemow Al
do zastosowan srodowiskowych bez koniecznos$ci centralizacji danych. Oparte na
wspotpracy metody beda szczegdlnie cenne w zastosowaniach srodowiskowych, gdzie
szeroki zasi¢g geograficzny wymaga kooperacji pomigdzy licznymi agencjami,
jurysdykcjami i organizacjami.

Podsumowujac, dostep do wyrafinowanych mozliwosci sztucznej inteligencji
zdemokratyzuja Technologie AutoML (Automated Machine Learning), umozliwiajac
ekspertom z dziedziny o ograniczonym zapleczu technicznym opracowywanie i wdrazanie
skutecznych systemow sztucznej inteligencji do zastosowan srodowiskowych bez
koniecznos$ci posiadania rozleglej wiedzy programistycznej i wiedzy z zakresu nauki
0 danych. Narzedzia te zwicksza zastosowanie technologii sztucznej inteligencji
w planowaniu srodowiskowym przez zmniejszenie barier technicznych i umozliwia
wigkszej liczbie organizacji korzystanie z mozliwosci sztucznej inteligencji.

3.3.2. Integracja z polityka publiczng

Skuteczne wdrozenie sztucznej inteligencji w planowaniu srodowiskowym
wymaga kompleksowej integracji polityk publicznych na wszystkich poziomach
zarzadzania, CO wymaga opracowania skoordynowanych ram regulacyjnych, ktore
zapewniajg etyczne oraz odpowiedzialne wykorzystanie sztucznej inteligencji przy
jednoczesnej maksymalizacji korzysci spotecznych oraz minimalizacji potencjalnych
zagrozen. Nalezy w tym zakresie uwzgledni¢ krytyczng potrzebe kompleksowych ram
regulacyjnych, ktére zapewnig etyczne i odpowiedzialne wdrazanie sztucznej inteligenciji,
jednoczes$nie maksymalizujac korzysci spoteczne, jakie moga czerpaé z tych poteznych
technologii, wymagajac starannego zrownowazenia zachety do innowacji z odpowiednimi
zabezpieczeniami przed potencjalnymi naduzyciami i niezamierzonymi skutkami.

Kluczowe obszary polityki, ktére wymagajg uwagi, obejmujg W szczegolnosci
przepisy o ochronie danych, ktore zapewniajg poszanowanie prawa do prywatnosci,
a jednoczesnie umozliwiaja korzystne wykorzystanie danych srodowiskowych, wymogi
dotyczace przejrzystosci algorytmicznej (ktore zapewniajg, ze procesy decyzyjne sa
zrozumiale i rozliczalne), ramy rozliczalnosci, ktore jasno okreslaja odpowiedzialnosé
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za wydajnos¢ systemu sztucznej inteligencji i wyniki, a takze $rodki antydyskryminacyjne,
ktore zapobiegajg utrwalaniu przez systemy sztucznej inteligencji istniejgcych spotecznych
nierownosci. Panstwa czionkowskie powinny zapewni¢, by systemy sztucznej inteligencji
nie zastepowaly ostatecznej odpowiedzialnos$ci cztowieka i rozliczalnosci w procesach
podejmowania decyzji srodowiskowych, utrzymujgc nadzor cztowieka i ostateczng
wiadze nad waznymi decyzjami w zakresie zarzadzania srodowiskiem, przy jednoczesnym
wykorzystaniu zdolnosci sztucznej inteligencji do poprawy jakosci informacji oraz
rygoru analitycznego. Nalezy takze zwroci¢ uwage, ze technologie sztucznej inteligencji
powinny by¢ oceniane pod katem ich wptywu na ,,zrownowazony rozwoj”’, rozumiany
jako stale ewoluujacy zestaw celow, w tym tych okreslonych w Celach Zrownowazonego
Rozwoju ONZ, zapewniajac, ze zastosowania sztucznej inteligencji przyczyniaja si¢
do realizacji szerszych celéw w zakresie zréwnowazonego rozwoju, a nie optymalizuja
waskie wskazniki wydajnosci.

Publiczne zrozumienie sztucznej inteligencji i danych powinno by¢ promowane
przez dostgpne programy edukacyjne, inicjatywy zaangazowania obywateli, szkolenia
w zakresie umiejetnosci cyfrowych oraz edukacje w zakresie etyki Al, programy
umiejetnosci korzystania z medidéw i rozwoj umiejegtnosci korzystania z informaciji,
ktore umozliwiajg obywatelom zrozumienie i znaczacy udziat w dyskusjach politycznych
zwigzanych ze sztuczng inteligencja. Te inicjatywy edukacyjne majg zasadnicze
znaczenie dla utrzymania demokratycznego nadzoru nad wdrazaniem sztucznej inteligencji
w zarzadzaniu Srodowiskiem i zapewnienia, ze rozwoj sztucznej inteligencji odzwierciedla
wartosci I priorytety publiczne. Szczegolnie wazne jest wige wprowadzenie mechanizméw
oceny wptywu etycznego (EIA) zaprojektowanych specjalnie dla projektow Al
w zastosowaniach planowania srodowiskowego (UNESCO, 2024). Te ustrukturyzowane
procesy oceny pomagaja zespotom projektowym Al wspotpracowaé z dotknigtymi
spotecznosciami w identyfikowaniu i ocenie potencjalnego wptywu, jaki systemy
sztucznej inteligencji moga mie¢ na sprawiedliwos¢ srodowiskowa, dobrobyt spotecznosci
I demokratyczne uczestnictwo w procesach podejmowania decyzji srodowiskowych.
Oceny te umozliwiajg refleksje nad potencjalnym wptywem sztucznej inteligencji
oraz identyfikacj¢ niezbgdnych dziatan zapobiegajacych szkodom i maksymalizujacych
korzysci dla dotknigtych spotecznosci.

Niezbedne do sprostania globalnym wyzwaniom s$rodowiskowym (ktore
wymagaja skoordynowanego wdrazania sztucznej inteligencji w wielu jurysdykcjach
oraz krajach) — beda jasno okreslone ramy wspotpracy migdzynarodowej. Zmiany
klimatyczne, utrata roznorodnosci biologicznej, kontrola zanieczyszczen oraz inne
transgraniczne problemy srodowiskowe wymagaja bowiem podejscia opartego na
wspolpracy, ktore wykorzystuje mozliwosci sztucznej inteligencji przy jednoczesnym
zapewnieniu skoordynowanych ram zarzadzania, ktore zapobiegajg szkodliwej
konkurencji i arbitrazowi regulacyjnemu.

Aby zapewnié¢ sprawiedliwy podziat korzysci z zastosowan srodowiskowych
sztucznej inteligencji miedzy r6znymi spotecznosciami oraz aby systemy sztucznej
inteligencji nie utrwalaty i nie wzmacniaty istniejgcych nierownosci srodowiskowych
— do ram polityki w zakresie sztucznej inteligencji musza zosta¢ wyraznie wlaczone
kwestie sprawiedliwosci srodowiskowej. Polityki te powinny obejmowac¢ wymogi
dotyczace udziahu spotecznosci w procesach rozwoju sztucznej inteligencji, oceng wptywu
dystrybucyjnego systemoéw sztucznej inteligencji i srodki naprawcze, w przypadku
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gdy zastosowania sztucznej inteligencji powoduja pogorszenie niesprawiedliwosci
srodowiskowej. Kontrolowane srodowiska do testowania innowacyjnych aplikacji Al
w planowaniu srodowiskowym przy jednoczesnym zachowaniu odpowiedniego nadzoru
I mozliwos$ci uczenia si¢ dla rozwoju polityki mogg zosta¢ zapewnione chociazby przez
programy pilotazowe czy piaskownice regulacyjne (UNESCO, 2024). Te eksperymentalne
ramy umozliwiajg innowacje, zapewniajac jednocze$nie mechanizmy monitorowania
wydajnosci, identyfikowania probleméw oraz opracowywania odpowiednich reakcji
regulacyjnych w oparciu o rzeczywiste doswiadczenia z wdrozeniami Sztucznej
inteligencji. Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze kluczowe znaczenie dla zapewnienia
interoperacyjnosci, kontroli jakosci | zgodnosci etycznej w réznych systemach sztucznej
inteligencji wdrazanych do zastosowan srodowiskowych bedg miaty inicjatywy w zakresie
ustanawiania standardow na poziomie krajowym oraz mi¢dzynarodowym. To wlasnie
standardy techniczne, wskazniki wydajnos$ci, wytyczne etyczne i procesy certyfikacji
moga stanowi¢ podstawe dla niezawodnego i godnego zaufania wdrozenia sztucznej
inteligencji w konteks$cie zarzadzania srodowiskiem.

3.3.3. Rozwoj kompetencji i edukacji

Oczywistym wydaje si¢, ze wdrozenie sztucznej inteligencji w planowaniu
srodowiskowym wymaga znacznych inwestycji w rozwo6j kompetencji oraz edukacje
na wielu poziomach wiedzy specjalistycznej i kontekstow organizacyjnych, zaspokajajac
potrzeby poczawszy 0d specjalistow technicznych, przez decydentow, po interesariuszy
spotecznosci, na ktorych beda miaty wplyw procesy planowania srodowiskowego
oparte na sztucznej inteligencji. Specjalisci GIS i planisci Srodowiska muszg naby¢
wyrafinowane umiejetnosci w zakresie analizy danych, metodologii programowania oraz
wszechstronnego zrozumienia mozliwosci | ograniczen zwigzanych z réznorodnymi
technikami sztucznej inteligencji majacymi zastosowanie do rozwigzywania problemow
srodowiskowych (Trainingcred, 2025).

Jednoczesnie kluczowe jest zapewnienie, ze eksperci techniczni ds. sztucznej
inteligencji rozwijaja gtebokie zrozumienie dziedzin problemow srodowiskowych
oraz wyzwan zwigzanych z planowaniem, umozliwiajac im projektowanie i wdrazanie
systemow sztucznej inteligencji, ktore zaspokajajg rzeczywiste potrzeby srodowiskowe,
a nie daza do wyrafinowania technicznego w izolacji od praktycznych zastosowan.
Ten dwukierunkowy transfer wiedzy wymaga stworzenia programow edukacyjnych
I mozliwosci rozwoju zawodowego, ktore tacza wiedze techniczng z zakresu sztucznej
inteligencji z wiedza 0 srodowisku naturalnym. Wspétpraca interdyscyplinarna stanowi
w tej dziedzinie kluczowy czynnik sukcesu, wymagajacy skutecznych zespotow, ktore
tacza ekspertow w zakresie sztucznej inteligencji z naukowcami zajmujacymi si¢
srodowiskiem, planistami przestrzennymi, naukowcami spotecznymi i przedstawicielami
spotecznosci, ktorzy moga wspolnie wykorzystac potencjat technologiczny Al, unikajac
putapek determinizmu technologicznego, ktore moga skutkowac nieodpowiednimi
szkodliwymi aplikacjami (MIT Sloan, 2025)°.

5 Climate Change Al, jako globalna organizacja non-profit skupiajaca si¢ na skrzyzowaniu zmian klimatycznych
i badaniach nad uczeniem maszynowym, jest przyktadem udanych interdyscyplinarnych modeli wspotpracy,
ktére moga informowac o szerszych wysitkach na rzecz integracji mozliwosci sztucznej inteligencji z rozwiagzywaniem
probleméw srodowiskowych.
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Szczegdlng uwage nalezy zwroci¢ na edukacje publiczng w zakresie zastosowan
sztucznej inteligencji w planowaniu $rodowiskowym, zapewniajgc, ze obywatele
rozumiejg, W jaki sposob systemy sztucznej inteligencji wptywaja na decyzje
srodowiskowe wptywajace na ich spotecznosci lokalne oraz zapewniajgc znaczace
mozliwos$ci udziatu w procesach rozwoju polityki w zakresie sztucznej inteligenciji.
Powszechna wiedza na temat technologii Al jest niezbedna do utrzymania
demokratycznego nadzoru nad wdrazaniem Al w zarzgdzaniu Srodowiskiem oraz
zapewnienia, ze rozwoj Al odzwierciedla wartosci oraz priorytety spoteczne, a nie
wylgcznie techniczne kryteria optymalizacji. Stad niezbg¢dne stajg si¢ kompleksowe
szkolenia dla urzednikéw publicznych oraz decydentoéw sektora publicznego w zakresie
mozliwos$ci, ograniczen | implikacji etycznych systemow Al wdrazanych w kontekstach
zarzadzania Srodowiskiem (European Commission, 2025). Urzednicy Ci muszg
wystarczajgco rozumie¢ technologie Al, aby podejmowaé $wiadome decyzje dotyczace
zamawiania, wdrazania oraz nadzoru nad systemami Al, zachowujac jednocze$nie
odpowiedni ludzki osad i odpowiedzialno$¢ w procesach podejmowania decyzji
srodowiskowych®,

Do istotnych dziatan nalezy takze aktualizacja uniwersyteckich programow
nauczania w zakresie planowania srodowiskowego, geografii, nauk o srodowisku
I dziedzin pokrewnych w celu uwzglednienia odpowiednich umiejetnosci korzystania
ze sztucznej inteligencji. Wazne jest bowiem, aby przyszli specjalisci ds. srodowiska
rozumieli mozliwosci sztucznej inteligencji i mogli skutecznie wykorzystywac narzgdzia
sztucznej inteligencji w swojej praktyce zawodowej (MIT Sloan, 2025)’. Podobne
dziatania powinny by¢ podjete W zakresie programow ksztatcenia ustawicznego dla
obecnych specjalistow ds. ochrony srodowiska (zapewniajac mozliwosci aktualizacji
umiejetnosci W miar¢ rozwoju technologii sztucznej inteligencji oraz dostepnosci
nowych aplikacji). Powinny by¢ one zaprojektowane tak, aby dostosowac si¢ do
harmonogramow pracujacych profesjonalistow | zapewnia¢ praktyczne, praktyczne
doswiadczenie z odpowiednimi narzedziami i technikami sztucznej inteligencji.

Odnoszac si¢ do omawianej problematyki nie mozna poming¢ zagadnienia
spotecznych inicjatyw edukacyjnych, ktore powinny koncentrowac si¢ na budowaniu
publicznego zrozumienia, w zakresie systemow sztucznej inteligencji oraz jak sa one
wykorzystywane w procesie podejmowania decyzji srodowiskowych, a takze w jaki
sposob obywatele moga uczestniczy¢ W ksztattowaniu wdrazania sztucznej inteligencji
w swoich spotecznosciach (UNESCO, 2024). Inicjatywy te powinny by¢ dostgpne,
odpowiednie kulturowo i zaprojektowane tak, by wzmacnia¢ partycypacj¢ spotecznosci,
a nie tylko informowac bierng publiczno$¢. Z kolei programy badawczo-rozwojowe
powinny priorytetowo traktowaé podejscia interdyscyplinarne, ktoére tacza rozwoj
techniczny Al z badaniami naukowymi w zakresie ochrony srodowiska, spostrzezeniami
z zakresu nauk spotecznych i podej$ciami partycypacyjnymi opartymi na spotecznosci,
ktore zapewniaja, ze rozwoj technologiczny Al stuzy szerokiemu interesowi publicznemu,
a nie waskim celom technicznym i komercyjnym (MIT Sloan, 2025).

6 Profesjonalne programy certyfikacji dla praktykow Al w zakresie zastosowan $rodowiskowych moglyby
zapewni¢ mechanizmy zapewnienia jakosci oraz zapewnic, ze specjalisci Al pracujacy nad projektami srodowiskowymi
posiadaja niezbedng wiedze dziedzinowa, a szkolenia etyczne skutecznie dziatajg w kontekstach srodowiskowych
(Trainingcred, 2025). Te programy certyfikacyjne powinny ktas¢ nacisk zaréwno na kompetencje techniczne,
jak 1 zrozumienie wyzwan srodowiskowych, ramy regulacyjne oraz podejs$cia do zaangazowania spotecznosci.
" Aktualizacje edukacyjne powinny kla$¢ nacisk na krytyczne my$lenie o zastosowaniach sztucznej inteligencji.
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3.3.4. Rekomendacje dla praktyki

Na podstawie kompleksowej analizy obecnych mozliwosci Al, ograniczen
I wyzwan wdrozeniowych w kontekstach planowania srodowiskowego, wylania si¢
Kilka praktycznych zalecen dla organizacji rozwazajacych wdrozenie technologii Al
W zarzgdzaniu Srodowiskiem i dziataniach zwigzanych z planowaniem przestrzennym.
Do podstawowych rekomendacji mozna zaliczyc¢:

1) Konieczno$¢ przeprowadzenia przez organizacje doktadnej oceny jakosci,
ilosci i dostepnosci swoich zbiorow danych srodowiskowych przed podjeciem
inicjatyw wdrozeniowych Al

2) Dokonanie oceny kompletnosci historycznych zbioréw danych, procedur
kontroli jako$ci danych, zidentyfikowanie luki w przestrzennym zasi¢gu
czasowym i opracowanie kompleksowych ram zarzadzania danymi przed
rozpoczg¢ciem opracowywania systemow sztucznej inteligencji i procesow
zamowien publicznych;

3) Zidentyfikowanie przez organizacje jasnych, mierzalnych przypadkow
wykorzystania Al z okreslonymi kryteriami sukcesu i stopniowe budowanie
mozliwosci sztucznej inteligenciji, z wykorzystaniem wiedzy instytucjonalnej
(w miar¢ gromadzenia doswiadczenia), w celu uzyskania pewnosci, ze
wydajnos¢ systemu sztucznej inteligencji ro$nie dzieki wykazanemu
sukcesowi w kontrolowanych srodowiskach;

4) Systematyczne ustanawianie mechanizmoéow ciggltego monitorowania oraz
oceny dla zapewnienia cigglej skutecznosci systemow sztucznej inteligencji
I identyfikowania potrzeb w zakresie ulepszen systemu, przekwalifikowania
modeli i modyfikacji wdrazania wraz ze zmiang warunkow srodowiskowych
i ewoluuja wymagania organizacyjne (UNESCO, 2024)2.

5) Pogiebianie wspolpracy, a takze rozwdj partnerstwa, ktore naleza do
podstawowych czynnikow sukcesu skutecznego wdrazania sztucznej
inteligencji w planowaniu srodowiskowym. Szczegolnie cenne sag w tym
wzgledzie partnerstwa publiczno-prywatne, ktore mogag taczyé wiedze
specjalistyczng sektora publicznego w zakresie planowania srodowiskowego
z mozliwos$ciami technologicznymi sektora prywatnego, zapewniajac
jednoczesnie utrzymanie priorytetow interesu publicznego w procesach
rozwoju i wdrazania sztucznej inteligencji;

6) Priorytetowe traktowanie wzgledow etycznych oraz spotecznych od
najwczesniejszych etapéw planowania projektéow Al. Obejmuje to
zapewnienie przejrzystosci procesow decyzyjnych w zakresie sztucznej
inteligencji, ochrone prywatnos$ci danych, zapobieganie dyskryminacyjnym
skutkom i znaczace angazowanie spotecznosci lokalnych w planowanie
sztucznej inteligencji oraz procesy wdrazania, ktére wptywaja na ich
warunki srodowiskowe i jako$¢ zycia.

8 Te systemy monitorowania powinny $ledzi¢ zaréwno wskazniki wydajnosci technicznej, jak i szerszy wptyw wdrozenia
sztucznej inteligencji na organizacj¢ i spoteczno$é, umozliwiajac adaptacyjne podejscia do zarzadzania, ktore
moga reagowac na zmieniajace si¢ warunki i pojawiajace si¢ wyzwania.
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7) Przeprowadzanie regularnych audytéw systemow sztucznej inteligenciji
w celu wykrywania stronniczo$ci oraz niezamierzonych konsekwencji
Procesy audytu powinny ocenia¢ zarbwno parametry techniczne systemow
sztucznej inteligencji, jak i ich szersze skutki spoteczne i srodowiskowe,
umozliwiajgc dziatania naprawcze w przypadku zidentyfikowania problemow,
a takze ciagle doskonalenie w projektowaniu systeméw sztucznej inteligencji
oraz podejscia do wdrazania;

8) Opracowanie ram zarzadzania ryzykiem w celu uwzglednienia potencjalnych
trybow awarii systemow sztucznej inteligencji, w tym awarii technicznych,
pogorszenie jako$ci danych, zmieniajace si¢ warunki srodowiskowe (ktore
przekraczajg parametry danych treningowych), a takze szersze zmiany polityki
instytucjonalnej, ktore moga mie¢ wptyw na adekwatno$¢ systemu sztucznej
inteligencji. Ramy te powinny obejmowac plany awaryjne dotyczace
utrzymania zdolno$ci zarzadzania Srodowiskowego W przypadku awarii
systemu sztucznej inteligencji oraz procedury odpowiedzialnego wycofania
systemu sztucznej inteligencji w przypadku, gdy systemy przestaja spetniac
standardy etyczne dotyczace wydajnosci;

9) Zaprojektowanie strategii angazowania interesariuszy w sposob zapewniajacy
znaczacy udziat zainteresowanych spotecznosci w procesach planowania
I wdrazania sztucznej inteligencji. Wskazane procesy zaangazowania powinny
by¢ dostepne, a takze dostosowane do kultury oraz zaprojektowane tak, aby
rzeczywiscie wptywaty na projektowanie i wdrazanie systemow sztucznej
inteligencji, a nie tylko zapewniaty legitymizacje dla z gory okreslonych
podejsc technologicznych;

10) Udziat personelu odpowiedzialnego za dziatanie systemow Al zar6wno
w szkoleniach technicznych, jak i ogolnych szkoleniach organizacyjnych
dotyczacych wtasciwego zarzadzania, nadzoru oraz mechanizméw
odpowiedzialno$ci zwigzanych z wdrazaniem Al w zarzadzaniu srodowiskiem
(European Commission, 2025). Ten rozwo6j organizacyjny powinien ktas¢
nacisk na integracje mozliwosci Al z istniejaca wiedza specjalistyczng
w zakresie planowania srodowiskowego, a nie na zastgpienie ludzkiego
osadu algorytmicznym podejmowaniem decyzji.

Sztuczna inteligencja w planowaniu srodowiskowym reprezentuje fundamentalnie
transformacyjne podejscie do odpowiadania na wspoétczesne wyzwania srodowiskowe,
oferujac niespotykane dotad mozliwosci w zakresie analizy danych, modelowania
predykcyjnego i wspomagania decyzji, ktore moga znaczaco zwickszy¢ efektywnosc,
doktadnos¢ i kompleksowos$¢ procesow planowania srodowiskowego. Kompleksowa
analiza przedstawiona w tym rozdziale pokazuje, ze technologie sztucznej inteligencji
moga znacznie poprawic efektywnos¢ planowania przestrzennego o ponad 48,6%,
przyspieszy¢ analiz¢ danych satelitarnych ponad 3000 razy oraz osiagnaé doktadnosé
klasyfikacji siedlisk przekraczajaca 90% w wielu zastosowaniach (Tsinghua University,
2023). Dynamiczny rozwdj rynku GeoAl, ktéry ma osiggnac poziom 172 min USD
do 2026 roku, potwierdza rosngce znaczenie tych technologii w profesjonalnej
praktyce planowania (Spyrosoft, 2025).

—68—



Gospodarka w $wiecie przefomoéw — wladza, technologia, $srodowisko i kapitat w XXI wieku

Zastosowania sztucznej inteligencji w monitorowaniu srodowiska, poczawszy
od analizy jako$ci powietrza i wody, a skonczywszy na teledetekcji i monitorowaniu
roznorodnosci biologicznej, wykazuja znaczny potencjat w zakresie dostarczania wysokiej
jakosci danych srodowiskowych niezbednych do §wiadomych procesow podejmowania
decyzji srodowiskowych. Szczegodlnie obiecujace sg widoczne mozliwosci monitorowania
srodowiska w czasie rzeczywistym oraz rozwdj systemu wczesnego ostrzegania,
umozliwiajacy proaktywne podejscie do zarzadzania ryzykiem srodowiskowym, ktore
moze zapobiegac i tagodzi¢ szkody w srodowisku, a nie tylko reagowac na problemy
po ich wystapieniu. W dziedzinach oceny oddzialywania na srodowisko technologie
sztucznej inteligencji automatyzujg czasochtonne procesy analizy dokumentéw oraz
wspierajag kompleksowe oceny ryzyka srodowiskowego, ktore mogg poprawi¢ zar6wno
wydajnos¢, jak i jakos¢ procedur oceny oddziatywania na srodowisko.

Planowanie przestrzenne wspierane przez sztuczng inteligencje otwiera innowacyjne
perspektywy w zakresie optymalizacji lokalizacji infrastruktury, modelowania rozwoju
miast oraz planowania adaptacji do zmian klimatu, ktore moga zwigkszy¢ zar6wno
zaawansowanie techniczne, jak tez zdolno$¢ reagowania spotecznosci na procesy
planowania. Jednakze wdrozenie sztucznej inteligencji w planowaniu srodowiskowym
wigze si¢ tez z istotnymi wyzwaniami i ograniczeniami, ktore wymagajg starannego
rozwazenia | proaktywnego zarzadzania. Jako$¢ danych oraz problemy z dostepnoscia,
obawy 0 przejrzystos$¢ algorytmiczng i implikacje etyczne oraz spoteczne wymagaja
systematycznej uwagi w trakcie opracowywania sztucznej inteligencji oraz procesow.
Paradoksalnie, technologie sztucznej inteligencji same w sobie moga generowac znaczacy
wplyw na srodowisko, co uwypukla potrzebg rozwoju ,,zielonych” rozwigzan Al,
ktére minimalizujg wtasny $lad srodowiskowy, jednoczesnie maksymalizujac korzysci
srodowiskowe.

Przyszte perspektywy rozwoju sztucznej inteligencji w planowaniu srodowiskowym
sg obiecujace, z przewidywanymi postgpami W technologiach gtebokiego uczenia,
mozliwo$ciami przetwarzania brzegowego, sieciami czujnikow 10T oraz ,,zielonymi”
algorytmami Al, ktore moga poprawi¢ zar6wno wydajnosé, jak tez zrownowazony
rozwoj aplikacji Al. Kluczowym sukcesem bedzie z pewnoscia zapewnienie odpowiedniegj
integracji z politykami publicznymi, rozwijanie kompetencji interdyscyplinarnych oraz
przyjecie etycznych ram wdrazania, ktére rownowaza mozliwosci technologiczne
z warto$ciami spotecznymi oraz priorytetami srodowiskowymi (UNESCO, 2024).

Podsumowujac, sztuczna inteligencja w planowaniu srodowiskowym stanowi
potezne narzedzie do przeksztatcania praktyk planistycznych z potencjatem do znaczacej
poprawy wydajnosci, doktadnosci, jak rowniez kompleksowosci analiz srodowiskowych.
Uswiadomienie sobie tego potencjatu wymaga jednak przemyslanego, etycznego oraz
interdyscyplinarnego podejscia, uwzgledniajacego zarowno mozliwosci technologiczne,
jak i wartosci spoteczne oraz srodowiskowe. Przysztos¢ planowania srodowiskowego
bedzie prawdopodobnie charakteryzowac si¢ modelami hybrydowymi, ktore tacza
mozliwosci sztucznej inteligencji z ludzka wiedzg specjalistyczng, zapewniajac optymalne
wykorzystanie mocnych stron obu podejs$¢ przy jednoczesnej minimalizacji ich
odpowiednich ograniczen.

Wspotczesne wyzwania srodowiskowe, w tym zmiany klimatyczne, utrata
roznorodnosci biologicznej i rosngca presja cztowieka na systemy naturalne, wymagaja
innowacyjnych podejs¢, ktore mogg przetwarza¢ ogromne ilosci danych srodowiskowych,
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identyfikowa¢ ztozone wzorce oraz wspiera¢ podejmowanie decyzji opartych na
dowodach w skali i szybkosci przekraczajacej ludzkie mozliwosci analityczne.
Technologie Al oferuja niezbedne narzedzia do sprostania tym wyzwaniom, ale ich
wadrazanie musi opierac si¢ na zasadach zréwnowazonosci srodowiskowej, sprawiedliwosci
spotecznej i demokratycznej odpowiedzialnoSci, by zapewnic, ze postep technologiczny
stuzy szerszemu interesowi publicznemu, a nie waskim technicznym czy komercyjnym
celom.

Sukces we wdrazaniu sztucznej inteligencji w planowaniu $rodowiskowym
bedzie zalezal od zachowania odpowiedniej rownowagi pomi¢dzy wykorzystaniem
mozliwosci technologicznych a zachowaniem ludzkiego osadu, partycypacja spotecznosci
I warto$ciami srodowiskowymi, ktorych nie mozna odpowiednio uchwyci¢ w systemach
algorytmicznych. Wymaga to ciggtej uwagi w kwestiach zarzadzania algorytmicznego,
partycypacji spoteczenstwa w polityce rozwoju technologicznego oraz ciggtej oceny
wplywu systemow sztucznej inteligencji na sprawiedliwosé¢ srodowiskowa i dobrobyt
spolecznosci.

Zasadnicze znaczenie dla zapewnienia, ze technologie sztucznej inteligencji
beda wzmacniac, a nie zastepowac ludzka wiedze specjalistyczng w zakresie planowania
srodowiskowego beda miatu inwestycje w zdolnosci instytucjonalne, interdyscyplinarng
edukacje, a takze zaangazowanie spoteczne. Budowanie tych zdolnosci wymaga
dlugoterminowego zaangazowania, rozwijania zarowno kompetencji technicznych,
jak i szerszego zrozumienia odpowiednich rol dla sztucznej inteligencji w kontekstach
zarzadzania Srodowiskiem, ktora realizujac okreslone cele, moze by¢ wigc traktowana
jako funkcjonalny instrument zarzadzania (Wereda, Zactona, 2020). Wreszcie, wspdtpraca
mi¢dzynarodowa, ktora jest niezbedna do sprostania globalnym wyzwaniom
srodowiskowym, wymagajacym skoordynowanych reakcji w wielu jurysdykcjach
I krajach. Technologie sztucznej inteligencji moga utatwié t¢ wspolprace, umozliwiajac
skuteczniejsze monitorowanie, oceng i zarzadzanie transgranicznymi problemami
srodowiskowymi, ale tylko wowczas, gdy sg wdrazane w ramach odpowiedniego
zarzagdzania, ktore zapewniajg rozliczalno$¢, przejrzystos¢ i poszanowanie réoznorodnych
warto$ci kulturowych oraz priorytetow.
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4. ROZWOJ] PRACOWNIKOW JAKO ELEMENT
ZARZADZANIA KAPITAL.EM LUDZKIM
I STRATEGIA ORGANIZAC]I (Honorata Trzeisiska")

4.1. Rozwoj pracownikéw jako narzedzie wzmacniania potencjatu organizacji

W literaturze przedmiotu podkresla si¢ wieloaspektowe znaczenie kapitatu
ludzkiego dla funkcjonowania oraz rozwoju organizacji. Istnieje wiele interpretac;ji
znaczenia kapitatu ludzkiego dla organizacji, co skutkuje powstawaniem roéznych
koncepcji schematycznego przedstawienia omawianego zagadnienia. Przyktadem jest
klasyczna definicja Becker’a (1994), ktory traktuje kapitat ludzki jako zasob wiedzy,
umiejetnosci i doswiadczen pracownikow, ktory przyczynia sie do efektywnosci
organizacji.

Poczatkowo teoria ta koncentrowata si¢ na analizie indywidualnych decyzji
inwestycyjnych w edukacje i zdrowie, traktujac je jako forme kapitatu poréwnywalng do
inwestycji w maszyny czy technologie. Z biegiem czasu, w odpowiedzi na zmieniajace
si¢ warunki gospodarcze i spoteczne, teoria ta zostata rozszerzona o nowe wymiary.
Wspotczesne podejscia uwzgledniajg znaczenie kompetencji spotecznych, zdolnosci
adaptacyjnych oraz umiejetno$ci zarzadzania wiedzg w konteksScie organizacyjnym
I spotecznym (Domagalska-Gredys, 2024).

W ostatnich latach obserwuje si¢ dynamiczny rozwdj badan nad kapitatem
ludzkim, szczegdlnie w kontekscie nowoczesnych technologii i zmieniajacych si¢
struktur organizacyjnych. Badania wskazuja na rosnaca warto$¢ kompetencji zwigzanych
z technologiami cyfrowymi, sztuczng inteligencja, a takze zdolnos$ciami interpersonalnymi
I przywodczymi. W organizacjach kapitat ludzki jest postrzegany nie tylko jako zbior
indywidualnych kompetenciji, ale takze jako element kultury organizacyjnej, zdolnosci
do innowacji i mechanizmow wspolpracy. Wspotczesne modele zarzadzania uwzgledniaja
kapitat ludzki jako kluczowy czynnik przewagi konkurencyjnej, podkreslajac znaczenie
inwestycji w rozwoj pracownikow oraz tworzenie srodowiska sprzyjajacego ich
zaangazowaniu i kreatywnosci (Juchnowicz, 2014).

Zarzadzanie rozwojem pracownikéw stanowi z kolei kluczowy element strategii
organizacyjnych, majacy na celu nie tylko podnoszenie kompetencji jednostek, ale tez
wspieranie realizacji celow strategicznych oraz zwigkszanie ogolnej efektywnosci
organizacji. Kompetentni pracownicy sg w stanie szybciej adaptowac si¢ do zmian
rynkowych, wdraza¢ innowacje i podejmowac decyzje w sposob bardziej swiadomy
oraz zgodny z potrzebami organizacji, co przektada si¢ na przewage konkurencyjna
przedsigbiorstwa. Wspodlczesne podejscia do rozwoju pracownikow uwzgledniajg
réznorodne formy ksztatcenia, takie jak szkolenia, mentoring, coaching czy projekty
rozwojowe, ktore stanowig integralng cze¢$¢ kultury organizacyjnej i sa narzedziem
budowania dtugofalowej warto$ci organizacji. Jednoczesnie rozwoj kompetencji nie
ogranicza si¢ wytacznie do aspektu wiedzy technicznej czy zawodowej, a obejmuje tez
umiegjetnosci migkkie, zdolnosci przywodcze | kompetencje spoteczne, ktore W znaczacy
sposob wplywajg na efektywno$é zespotow i organizacji jako catosci.

! Akademia Nauk Stosowanych w Nowym Saczu.
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Skuteczne zarzadzanie rozwojem pracownikow wymaga systematycznego
podejscia, obejmujgcego identyfikacje¢ potrzeb rozwojowych, projektowanie programéw
dopasowanych do konkretnych wymagan, wdrazanie dziatan rozwojowych oraz
monitorowanie ich efektow. Waznym aspektem jest tez powigzanie tych dziatan ze
strategig organizacji, co pozwala na optymalne wykorzystanie potencjatu pracownikow
I wspieranie realizacji celow biznesowych.

Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie kluczowych aspektow zarzadzania
rozwojem pracownikow, ze szczegdlnym uwzglednieniem metod identyfikacji potrzeb,
planowania dziatan rozwojowych i oceny ich efektywnosci w kontekscie wspotczesnych
wyzwan organizacyjnych, takich jak globalizacja, dynamiczne zmiany technologiczne
czy rosngce oczekiwania pracownikoéw wobec srodowiska pracy.

Rozwoj pracownikow stanowi kluczowy element zarzgdzania zasobami ludzkimi,
ukierunkowany na podnoszenie kompetencji, wiedzy i umiejetnosci osob zatrudnionych
W organizacji. Jego istotg jest proces systematycznego doskonalenia potencjatu
pracownikoéw W taki sposob, aby odpowiadat on zarowno aktualnym, jak i przysztym
potrzebom przedsigbiorstwa. Rozwoj pracownikow obejmuje dziatania edukacyjne,
szkoleniowe i doswiadczenia zawodowe, ktore umozliwiajg adaptacj¢ do zmieniajacych
si¢ warunkoéw rynkowych oraz technologicznych.

Rozwoj personelu obejmuje tez dziatania podejmowane w organizacji, ktorych
zadaniem jest motywowanie pracownikow. Proces ten ma na celu wyposazenie ich
potencjalu zawodowego we wtasciwosci niezbedne do wykonywania obecnych oraz
przysztych zadan. W efekcie przyczynia si¢ on do osiggni¢cia celow przedsigbiorstwa
oraz indywidualnych celow pracownika (Pocztowski, 2008). Jest to sktadowa wielu
czynnikow, do ktérych naleza m.in.:

— intensyfikacja miedzynarodowej konkurencji — przez co konieczny jest
staty wzrost wydajnosci 1 produktywnosci, co skutkuje poszukiwaniem
przez organizacje coraz bardziej doskonatych sposobow zarzadzania,

— Wazrastajaca ztozonos$¢ i coraz wigksze rozmiary organizacji — co sprawia, ze
coraz trudniej jest nimi efektywnie zarzadza¢, aby moc to robi¢ skutecznie
konieczne staje si¢ traktowanie uczestnikéw organizacji jako jej zasobu
strategicznego I powigzanie kwestii 0sobowych z ogolng strategia firmy;

— wickszy nacisk nawzrost i sptaszczenie struktur — co sprawia, ze organizacja
staje si¢ pozbawiona mozliwosci dalszego stosowania tradycyjnych narzegdzi
motywowania, takich jak np. awanse zawodowe czy systemy finansowego
motywowania;

— wzrastajacy poziom wyksztatcenia spoteczenstwa, rosngce aspiracje i zmiany
w systemach wartosci spoteczenstw — co wymusza zmiang polityki personalnej;

— zmiany w strukturze grup oséb czynnych zawodowo w poszczegolnych
krajach i regionach — co przyczynia si¢ do prob dostosowan dziatan
w obszarze zasobow ludzkich organizacji (Ibidem).

Rozwazajac zagadnienie rozwoju pracownikow, warto wyjs¢ od zdefiniowania,
czym jest rozwdj | wyjasni¢ pojecia z nim pokrewne, m.in. uczenie si¢. W ujgciu
naukowym rozwdj pracownikéw mozna traktowac jako inwestycj¢ W kapitat ludzki,
ktory staje si¢ jednym z najwazniejszych zasobéw wspolczesnych organizacji. Proces
ten ma charakter dtugofalowy i wymaga planowania strategicznego, aby rownowazy¢
potrzeby jednostki i organizacji. W naukach o zarzadzaniu sam termin ,,rozw6j” to
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zwigkszenie lub realizacja zdolnosci oraz potencjatu danej osoby przez odpowiednie
doswiadczenia zwigzane z uczeniem si¢ i edukacjg (Armstrong, Taylor, 2016). Rozwoj
pracownikow definiowany jest z kolei jako dziatania majace na celu przygotowanie
ich w okresie zatrudnienia w organizacji do wykonywania pracy i zajmowania stanowisk
0 wickszej odpowiedzialnosci (Suchodolski, 2006).

Dziatania organizacji zwigzane (koncepcja M. Armstronga) z rozwojem
pracownikow powinny by¢ ukierunkowane na osiggniecie trzech podstawowych celow:

—  zaspokojenie przysztych potrzeb organizacji pod wzglgdem obsady stanowisk

kluczowych;
— zapewnienie sprawnej realizacji zadan i obowigzkoéw poprzez zatrudnienie
I przygotowanie pod wzgledem kwalifikacyjnym odpowiednich pracownikow;

— umozliwienie W ramach organizacji zaspokojenia potrzeb samorealizacji
oraz uznania pracownikom posiadajgcym odpowiednie predyspozycje
(Armstrong, 2000).

Cele zwigzane z rozwojem zawodowym personelu mogg by¢ osiggane dwutorowo,
tj. przez koncentrowanie uwagi na indywidualnym rozwoju poszczegdlnych cztonkoéw
organizacji lub przez prowadzenie systematycznego programu rozwoju catego potencjatu
spotecznego firmy. Indywidualny rozwoj pracownikéw zaktada inwestowanie przede
wszystkim w kwalifikacje kierownikow i specjalistow, ktorzy maja by¢ liderami zmian
w organizacji oraz osobami kluczowymi dla jej funkcjonowania. Programy rozwoju
catego potencjatu kadrowego firmy, traktuja natomiast wszystkich zatrudnionych
jako jeden spojny obiekt oddziatywania, dlatego rozwoj nie moze by¢ ograniczony
wylacznie do jednostek, lecz powinien obejmowac cate zespoty pracownicze. Obie
drogi organizacji procesu rozwoju kadry jednak wzajemnie si¢ nie wykluczaja, a wrecz
moga by¢ realizowane réwnoczesnie, uzupehiajac si¢ (Suchodolski, 2006). A. Pocztowski
za rozw0j potencjatu pracownikow uwaza ogot celowych i systematycznych dziatan,
skierowanych do pracownikow wszystkich szczebli hierarchicznych wspotczesnej
organizacji. Proces ten, wedtug autora, ma na celu wyposazenie ich potencjatu
zawodowego we wiasciwosci niezbedne do wykonywania obecnych i przysztych zadan.
Jak autor ten podkresla, przyczynia si¢ on do osiggnigCia postawionych celow
przedsi¢biorstwa i jednoczesnie indywidualnych celow pracownika. Wedtug niego,
powinno si¢ to sprowadza¢ do identyfikacji cech, potrzeb, aspiracji, celow pracownika,
przekazywania informacji o perspektywach i warunkach ich spetnienia w ramach
firmy, a wreszcie do wzajemnego dostosowania oczekiwan i mozliwosci obu podmiotow.
Dziatania te przyjmuja posta¢ okreslonych form szkolenia i doskonalenia zawodowego,
planowania i realizacji karier zawodowych oraz strukturyzacji pracy (Pocztowski, 2008).

Przez rozwdj pracownikow rozumie si¢ rowniez dziatania majace na celu
przygotowanie ich —w okresie zatrudnienia w organizacji — do wykonywania pracy
I zajmowania stanowisk o wiekszej odpowiedzialnosci (Suchodolski, 2006). Proces
rozwoju ma na celu podniesienie potencjatu zawodowego pracownikdéw na poziom
niezbedny do wykonywania obecnych i przysztych zadan na rzecz organizacji. Rozwdj
pracownika moze by¢ postrzegany szerzej — nie tylko jako rozwoj i nabywanie jedynie
tych kompetencji i zasoboéw niezbednych na danym, konkretnym stanowisku pracy,
ale jako element rozwoju cztowieka jako catosci (Kot, Grzesiuk, Korulczyk, 2017).
Dynamiczne tempo zmian w wielu obszarach produkcji i ustug, gwattowny przyrost
wiedzy i jej wysoki stopien specjalizacji powoduja, ze kompetencje zawodowe
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pracownikow szybko ulegaja dezaktualizacji. Wiaze si¢ z tym ciagte uzupetnianie
i poszerzanie dotychczasowych kompetencji?, przekwalifikowywanie sig, a czasami
nawet kilkukrotne zmienianie zawodu w ciggu catego zycia. W tym kontekscie
szczegblnego znaczenia nabiera kwestia rozwoju zawodowego pracownikow,
ukierunkowanego na specyficzne potrzeby zaré6wno danej organizacji, jak i samych
pracownikow, a rozwoj zawodowy pracownikoéw organizacji moze by¢ zdefiniowany
jako proces uwalniania i rozwijania kompetencji, ktorego celem jest doskonalenie
jednostki, zespotu, procesu pracy i wynikow funkcjonowania systemu organizacyjnego.
Trzeba pamietac, ze rozwoj personelu powinien obejmowaé wszystkie dziatania
podejmowane w organizacji, ktérych zadaniem jest wspieranie i realizacja procesu
doskonalenia kompetencji i motywacji pracownikéw. Rozwéj zawodowy? powinien
sprowadza¢ si¢ do: identyfikacji cech, potrzeb, aspiracji, celow pracownika, przekazywania
informacji o perspektywach i warunkach ich spetnienia w ramach firmy, wreszcie do
wzajemnego dostosowania oczekiwan i mozliwosci obu podmiotow (Ibidem).

Jak zauwaza S. Borkowska (1999), inwestowanie w pracownika staje si¢
nieodzowne, poniewaz nie tylko spetnia on funkcj¢ motywacyjna (zaspokajanie
potrzeby samorealizacji), ale powoduje pozadany wzrost efektywnosci ekonomicznej
organizacji. O duzym znaczeniu rozwoju pracownikow pisata tez w swoich pracach
M. Kopertynska (2009), ktoéra uwaza, ze szkolenia i rozwdj sa jednym z wazniejszych
czynnikow satysfakcji zawodowej pracownikow. Wielu badaczy podkresla fakt, ze
rozwo6j zasobow ludzkich organizacji obejmuje nie tylko szkolenie i rozwdj pracownikow,
lecz takze rozwoj samej organizacji . Na poziomie indywidualnym rozwoj zawodowy
pracownika moze by¢ ujety jako dtugoterminowy proces zwigkszania aktualnej
I przyszlej efektywnosci jednostki (Lundy, Cowling, 2000).

Na kanwie powyzszych rozwazan w obszarze rozwoju pracownikow mozna
zauwazy¢ mnogos¢ podejs¢ do tego zagadnienia i duzg liczbe dziatan podejmowanych
ze strony organizacji, ktoére moga by¢ uznawane oraz klasyfikowane jako rozwoj
pracownikow. Analizujgc termin ,,r0zwoj”, nalezy przyjrze¢ si¢ mu w odniesieniu do
rozwoju zasobow ludzkich.

F.W. Taylor i G. Lippit (Pocztowski, 2018) wskazuja na cztery takie podejscia
do rozwoju zasobow ludzkich. Pierwsze z nich zaktada podejmowanie okreslonych
dziatan dopiero w sytuacji wystapienia problemoéw z zapewnieniem przedsi¢biorstwu
pracownikow W okreslonej wiedzy i umiejetnosciach. Drugie podejscie cechuje
prowadzenie celowej polityki skierowanej na tworzenie w przedsiebiorstwie odpowiedniego
zasobu wiedzy i umiejetnosci przy zatozeniu, ze Stanowi on wazny czynnik strategiczny
rozwoju catej organizacji. Strategia dziatania polega na przyjmowaniu do pracy mtodych

2 Termin ,,kompetencje” nie zostat jednoznacznie zdefiniowany, najczesciej cytowane podejscia do definiowania
uwzgledniajg kryterium grupowania — co pozwolito na identyfikacje czterech gtownych podejs$é: zorientowanego
na umiejetnosci, na kwalifikacje, na zachowania i podejécia holistycznego (Zuchowski, 2021).
3 A. Pocztowski wyrdznia cztery podstawowe podejécia strategiczne do rozwoju pracownikow:
— dorazne — zaktadajace podejmowanie dziatan dopiero w sytuacji wystagpienia biezgcych probleméow
Z zapewnieniem organizacji pracownikow o odpowiednich kompetencjach;
— dhlugoterminowego rozwoju — cechujgce si¢ prowadzeniem celowej polityki ukierunkowanej na rozwoj
potencjalu kadrowego organizacji;
— selektywne — charakteryzujace sie zatrudnianiem pracownikow o $cisle okreslonych kompetencjach, przy
ograniczonym zakresie dziatan rozwojowych na rzecz pracownikoéw w samej organizacji.
— transakcyjne — zaktadajace powstrzymywanie si¢ organizacji od dziatan rozwojowych na rzecz nabywania
okreslonego potencjatu kompetencyjnego pracownikow (Kot, Grzesiuk, Korulczyk, 2017).
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pracownikow, dysponujacych wysokim potencjatem rozwoju, a nastepnie na prowadzeniu
w stosunku do nich celowej polityki w zakresie rozwijania tego potencjatu. Trzecie
podejscie 0dznacza si¢ zatrudnianiem wstgpnie przygotowanych pracownikow 0 pewnym
doswiadczeniu zawodowym, a nastepnie sprawdzaniem ich przydatnosci na réznych
stanowiskach pracy, przy czym podejmuije si¢ selektywnie okreslone dziatania skierowane
na rozwoj okreslonych elementéw ich potencjatu. Czwarte podejscie do rozwoju zasobow
ludzkich nie przewiduje wtasnej aktywnosci w tym obszarze, zaktada pozyskiwanie
potencjatu z zewnatrz (Dolot, 2019).

Z rozwojem wigze si¢ rowniez pojecie ,,uczenie si¢”. Termin jest ujmowany jako
proces, w wyniku ktorego utrwala si¢ doswiadczenie danej 0osoby i nastepujg zmiany
w jej zachowaniu (Wtodarski, 1998). Nieco bardziej rozbudowang definicje uczenia si¢
proponuje M. Armstrong i S. Taylor (2016), ktorzy przyjeli, ze jest to proces nabywania
oraz rozwijania wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci, zachowan i postaw. Jest zwigzany
z modyfikacja zachowania przez doswiadczenie i bardziej formalne metody umozliwiania
pracownikom uczenia si¢ W miejscu pracy oraz poza nim (Armstrong, Taylor, 2016).

Tworzac polityke szkoleniowa organizacji, nalezy pamigtac, ze mamy do czynienia
z procesem uczenia si¢ ludzi dorostych, ktory charakteryzuje si¢ jednak inng specyfika
niz uczenie si¢ dzieci czy mlodziezy*. Doro$li uczg si¢ znacznie szybciej, jednak
w warunkach naturalnych (srodowisku pracy) niz w otoczeniu. Z uwagi na istote tego
zagadnienia, w literaturze przedmiotu termin ten znajduje swoje miejsce, definiuje si¢
go — wskazujac na jego cztery gtdwne etapy, tj.:

1. Doswiadczenia — jego istotg jest przezycie, doznanie czegos$ przez uczacego
sie. Uczestnicy szkolenia uczg si¢ i patrza na swoje dziatania. Glownym
zadaniem jest tworzenie sytuacji oraz zadan, dzigki ktorym osoby szkolone
wyciagng wnioski i wybiorg te, ktore byty najskuteczniejsze.

2. Etap przemyslenia i refleksji — analiza przezytych doswiadczen pod katem
wptywu ich na samego pracownika (zachowania) i otoczenia oraz konsekwencji
okreslonego postepowania i dyskusji nad stusznoscig podjetej decyzji. Uczestnicy
wyrazaja Swoje opinie i wnioski, a takze rozmawiaja ze soba. Przez refleksje
uswiadamiaja sobie, co jest odpowiedzialne za zachowania ludzi, cele oraz
skuteczno$¢ szkolenia.

3. Wycigganie wnioskéw —W celu podjecia decyzji 0 jak najbardziej optymalnym
rozwigzaniu, wnioskowanie na podstawie powyzszego doswiadczenia 0 jakiej$
prawdzie, zasadzie dziatania. Ta czgs¢ cyklu nalezy w duzej czesci do trenera,
ale szkoleni tez moga bra¢ w tym udziat i dzieli¢ si¢ do§wiadczeniami.
Szkolgcy powinien podsumowaé wnioski, ocenic je i znalez¢ odpowiednik
w teorii.

4. Planowanie — poza samym planem, musza mie¢ swoje odzwierciedlenie
konkretne dziatania, wykorzystanie uogolnienia do zmiany zachowania w celu
poprawy wiasnej efektywnosci. Ten etap to zastosowanie zdobytej wiedzy
w praktyce pod okiem coacha, ktory poprawia btedy. W tej fazie uczestnicy
odgrywajg zadane im role.

4 Doroéli ucza sie w nastepujacy sposob: spostrzegaja siebie jako dojrzatych, autonomicznych i odpowiedzialnych;
uczg si¢ w dziataniu, najlepiej zroznicowanymi metodami; efektywniej ucza si¢ w sSrodowisku mniej formalnym
niz tradycyjna sala; oczekuja informacji zwrotnej o swoich postgpach w uczeniu; oczekuja nauczania przez
ludzi kompetentnych; nie lubig formalnego dyscyplinowania (Beck, 2007).
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Swoj wktad w takie podejscie miat D. Kolb, prezentujac cykl uczenia si¢
w sposob graficzny (rysunek 4.1). Zaktadat on, ze bardzo wazne jest dostosowanie
szkolenia (w tym metod i technik) do os6b biorgcych w nim udziat (pracownikow).

Doswiadczenie

/ N

Planowanie Przemyslenie

AN /

Wryciaganie
wnioskow

Rysunek 4.1. Cykl uczenia si¢ wedtug D. Kolba.
Zrodto: ,,Pozyskiwanie pracownikow” (s. 225), A. Dolot, 2019, w: R. Oczkowska, Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi, Warszawa: Wydawnictwo PWN.

Zarzadzanie rozwojem pracownikoéw stanowi integralng cze$¢ strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi. Obejmuje ono w ogdélnym rozumieniu planowanie,
organizowanie, realizowanie i kontrolowanie dziatan, ukierunkowanych na systematyczne
podnoszenie kompetencji zatrudnionych osob w celu osiggni¢cia dtugofalowych
korzysci zardwno dla organizacji, jak tez pracownikow. Proces ten opiera si¢ na
zatozeniu, ze kapital ludzki jest strategicznym zasobem organizacji, ktérego rozwoj
bezposrednio przektada si¢ na jej innowacyjnos¢, konkurencyjnosé oraz zdolnosé
adaptacyjng. Aby proces rozwoju pracownikow przebiegal w sposob systematyczny
I skuteczny, niezbedne jest jego oparcie na jasno okreslonych modelach zarzadzania.
Modele te stanowig teoretyczne i praktyczne ramy, pozwalajace na planowanie,
realizacje i ocene dziatan rozwojowych. Utatwiaja dopasowanie metod oraz narzedzi
rozwoju do specyfiki organizacji, jej celow strategicznych i indywidualnych potrzeb
pracownikow. Analiza modeli zarzadzania rozwojem pracownikow umozliwia zrozumienie,
w jaki sposob rozne organizacje projektuja i wdrazajg polityke rozwojowa, a takze
jakie mechanizmy pozwalaja im osiagga¢ pozadane efekty w obszarze podnoszenia
kompetencji. Omawiajac te modele, mozna wskaza¢ ich praktyczne zastosowania, zalety
I ograniczenia, co sprzyja wyborowi optymalnych rozwigzan w konkretnych warunkach
organizacyjnych. Wyr6znia si¢ kilka modeli zarzadzania rozwojem pracownikéw, m.in.:

1. Model kompetencyjny, ktory opiera si¢ na zalozeniu, ze rozwoj pracownikow

powinien koncentrowac si¢ na doskonaleniu wiedzy, umiejetnosci i postaw
niezbednych do realizacji celow organizacji. Kompetencje stanowig mierzalny
punkt odniesienia przy projektowaniu sciezek rozwojowych i planowaniu
kariery zawodowej. Kompetencje tworzg podstawe oceny potencjatu
pracownikow 1 ich rozwoju w organizacji (Oleksyn, 2010).
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2. Model organizacji uczacej si¢, ktory zaktada, ze rozwoj pracownikéw powinien
by¢ nierozerwalnie zwigzany z kulturg uczenia si¢ W catej organizacji.
Obejmuje procesy zdobywania, dzielenia si¢ i wdrazania wiedzy zar6wno
na poziomie indywidualnym, jak tez zespotowym. Organizacja uczaca si¢
to taka, w ktorej ludzie w sposob ciggly rozwijajg swoje zdolnosci do
osiggania rzeczywiscie pozgdanych wynikow (Senge, 2012).

3. Model zarzadzania talentami (talent management), ktory koncentruje si¢ na
identyfikacji pracownikow 0 najwyzszym potencjale, tworzeniu indywidualnych
planéw rozwoju oraz przygotowaniu ich do petienia kluczowych rol
W organizacji. Zarzadzanie talentami oznacza glownie zesp6t dziatan majacych
na celu przyciagnigcie, rozwoj i zatrzymanie w organizacji osob szczegodlnie
uzdolnionych i rokujacych (Mréz, 2015).

4. Model cyklu szkoleniowego (klasyczny) z kolei opiera si¢ na czterech etapach:
diagnozie potrzeb, planowaniu szkolen, ich realizacji i ewaluacji efektow.
Jego celem jest systematyczne doskonalenie pracownikow w odniesieniu do
strategii organizacyjnej. Proces szkoleniowy obejmuje gtéwnie identyfikacje
potrzeb, przygotowanie programu, jego realizacj¢ oraz ocene skutecznosci
(Oleksyn, 2010).

Zarzadzanie rozwojem pracownikéw W dziataniach operacyjnych to gtownie
podejmowane wysitki przez organizacjg i pracownikow, ukierunkowane na przygotowanie
zatrudnionych do sprawnego wykonywania przysztych zadan i zajmowania stanowisk
odpowiadajacych planom rozwoju organizacji. Mozna je podzieli¢ na trzy fazy
(Suchodolski, 2006): fazg preparacji — obejmujaca okreslenie celow 1 planu rozwoju
pracownikow, faze realizacji — odnoszacg si¢ do prowadzenia dziatan zwigzanych
z rozwojem pracownikow, a takze faze kontroli — zaktadajacg monitorowanie postgpow
W rozwoju oraz korekte planow i dziatan rozwojowych.

W kontekscie zarzadzania personelem dynamika i kierunek rozwoju pracownika
sg determinowane z jednej strony celami organizacji, a z drugiej potrzebami i aspiracjami
pracownikow®. Dla zwiekszenia efektywnosci dziatan nastawionych na rozwoj zawodowy
swoich pracownikéw w kazdej organizacji, proces ten zatem powinien by¢ bardzo
zindywidualizowany oraz uwzgl¢dnia¢ zaangazowanie poszczegdlnych pracownikow
(Kwiatek, 2015).

4.2. Proces przebiegu rozwoju pracownikéw — identyfikacja potrzeb, proces
planistyczny rozwoju i jego realizacja

Proces rozwoju pracownikow jest jednym z kluczowych elementéw wspotczesnego
zarzadzania zasobami ludzkimi, ktorego celem jest systematyczne podnoszenie
kompetencji, wiedzy i umiejetnosci zatrudnionych w organizacji. Jego prawidtowe
zaplanowanie i realizacja pozwalaja nie tylko na zwigkszenie efektywnosci jednostek,
lecz takze na wzrost konkurencyjnos$ci calej organizacji. W literaturze przedmiotu
wskazuje sie, ze proces rozwojowy powinien by¢ traktowany jako cykliczny oraz
zintegrowany z celami strategicznymi przedsigbiorstwa, obejmujacy zaréwno identyfikacje

® Wedtug raportu ,,Monitor Rynku Pracy” za 2022 rok az 44% oséb, ktore w ciggu ostatnich 6 miesiecy zmienity
pracg, jako gtéwny powdd podato mozliwos¢ rozwoju w nowej firmie. Wynik ten wskazuje, ze na rynku jest

coraz mniej miejsca dla pracodawcow, ktorzy nie wiedza, jak wyglada efektywne planowanie rozwoju pracownikow
(www. randstad.pl, dostep: 07.08.2025).
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potrzeb rozwojowych, jak i monitorowanie efektow podejmowanych dziatan (Oleksyn,
2010). Schemat procesu rozwoju pracownikow pozwala na uporzadkowanie
poszczegolnych etapow dziatan rozwojowych, co utatwia ich planowanie, realizacj¢
oraz oceng skutecznosci podejmowanych inicjatyw (Mroz, 2015, s. 36-37). Rozwoj
zasobow ludzkich to tez jedna z metod podnoszenia warto$ci firmy i zwigkszania jej
przewagi konkurencyjnej na rynku. To pracownicy sg zarOwno tworcami, jak rowniez
realizatorami jej strategii i planéw operacyjnych, to dzigki ich kompetencjom oraz
doswiadczeniu firma moze utrzymywac sie na rynku, wygrywacé z innymi, planowaé
przyszty rozwoj, zwieksza¢ obroty i zyski. Proces rozwoju pracownikoéw ukazany jest
na rysunku 4.2.

Misja, wizja, strategia i kultura organizacyjna

W

¥
Identyfikacja potrzeb rozwojowych pracownikow

A

Ewaluacja procesu rozwoju Planowanie procesu 1ozwoju
pTﬁCOkaOW pracgwnikéw
N A4
Analiza zasobow finansowych Wybor metod i technik rozwoju
iczasowych organizacji pracownikow

y v

Realizacja procesu rozwoju
pracownikow

Rysunek 4.2. Proces rozwoju pracownikow.
Zrodto: ,,Pozyskiwanie pracownikow” (s. 227), A. Dolot, 2019, w: R. Oczkowska, Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi, Warszawa: Wydawnictwo PWN.

Punktem wyjscia wdrozenia procesu rozwoju pracownikow jest jego spdojnosé
Z misj3 | wizjg organizacji oraz jej strategig i kulturg organizacyjng. Pierwszym krokiem
W procesie rozwoju pracownikow, jak wskazuje schemat, powinna by¢ identyfikacja
potrzeb rozwojowych (Dolot, 2019). Etap ten powinien stanowi¢ jednolity, systematyczny
proces, nakierowany na wiasciwg identyfikacje potrzeb, umozliwiajaca dobor odpowiednich
tresci, form, metod rozwoju kapitatu ludzkiego. Warto wspomnie¢, ze identyfikacja
potrzeb rozwojowych ma na celu dokonanie analizy na poziomie catej organizaciji,
stanowiska pracy i samej jednostki (Danilewicz, 2012). Analiza na poziomie organizacji,
wedtug D. Danilewicza, wiaze si¢ z analizg strategii biznesowej oraz personalnej
przedsiebiorstwa. Na tym poziomie analizie poddaje si¢ misje, plan strategiczny,
plany taktyczne i operacyjne, stosowane techniki i technologie, strukture organizacji,
kontrole jakosci, wskazniki efektywno$ci dziatania, rotacje, absencje, wydajnosé czy
fluktuacje kadr (Ibidem). Istotng role odgrywa takze analiza otoczenia organizacji,
np. dane dotyczace otoczenia makroekonomicznego, informacje o zmianach prawnych
w gospodarce badz tez czynniki ksztattujace sytuacje na rynku pracy. Identyfikacja na
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poziomie stanowiska i zadan wymaga szczego6lnie poznania jego specyfiki. W tym
celu wydaja si¢ by¢ konieczne takie narzedzia, jak opisy stanowiska pracy, schematy
organizacyjne, modele kompetencji, profile wymagan, zakresy czynnosci, analizy
realizacji zadan prowadzonych przez kierownikow czy dane dotyczace jakosci produktow
lub ustug. Dla efektywnego zbadania potrzeb rozwoju pracownikow wtasciwe jest
wykorzystywanie réznych metod oraz narzedzi (korzystnym jest wykorzystywanie
rownolegle kilku narzedzi). Sa nimi®: analiza wewnetrznych dokumentéw organizacji,
analiza ocen okresowych pracownikow, badania kwestionariuszowe, testy, obserwacja
pracownika, wywiad, Development Center, grupy fokusowe (Ibidem).

Rozwdj jest procesem dtugotrwatym oraz wieloaspektowym. Jest on réwniez
celowy, a co za tym idzie — zmierza do doskonalenia jednostki w pewnym obszarze.
Oznacza to, ze by osiggna¢ satysfakcje i zadowolenie w danym zakresie, nalezy
konsekwentnie podejmowac pewne Kroki, przyblizajace do osiggniecia zamierzonego
celu. Wobec tych ustalen zasadne wydaje si¢ planowanie krokow, ktore majg zmierzac
do tego, by wspomniany rozwdj miat charakter progresji. Kolejnym krokiem w realizacji
procesu rozwoju pracownikow jest zatem etap jego planowania, w ktorym punktem
wyjsécia bylo zebranie informacji zgromadzonych w ramach identyfikacji potrzeb
rozwojowych, w tym szkoleniowych pracownikow. Stworzony plan procesu rozwoju
pracownikéw powinien zawiera¢ informacje, takie jak: cel dziatan rozwojowych, do
kogo sa skierowane dziatania (do ktorych pracownikéw i na jakich stanowiskach),
metody i techniki wykorzystywane w tym procesie, podmiot, ktory bedzie realizowat
podjete dziatania, przewidywany czas wdrazania podjetych dziatan oraz naktady
finansowe niezbg¢dne do ich wdrozenia (Dolot, 2019).

Biorgc pod uwagg realizacje procesu rozwoju pracownikow, kluczowy jest wybor
wilasciwej metody rozwoju, aspekty organizacyjne, np. czas trwania, miejsce, przerwy,
ewentualny transport, noclegi. Istotne jest, zeby efekty kazdego procesu rozwoju
pracownikow byty poddane ewaluacji, tj. czy cel szkoleniowy zostat zrealizowany
I w jakim stopniu, jakie dalsze, kolejne dziatania, w tym szkolenia, sa niezbedne
pracownikowi. Warto tutaj przytoczy¢ zaproponowany w literaturze model oceny
efektywnosci szkolenia Kirkpatricka, ktory zaktada cztery etapy (poziomy) oceny
efektow szkolenia:

6 analiza wewnetrznych dokumentéw organizacji — do oceny stuzg zaréwno dokumenty strategiczne firmy, jak i materialy
biezace, wyniki audytow, raporty budzetowe, wskazniki finansowe, opisy stanowisk pracy, regulaminy, procedury,
analiza ocen okresowych pracownikéw — cenne zrodto informacji, zawieraja dane o efektach pracy pracownika
W odniesieniu do stawianych mu oczekiwan,

badania kwestionariuszowe — moga by¢ prowadzone w formie badania opinii uczestnikoéw programu rozwoju
zasobow ludzkich, zaktada si¢ wykorzystanie kwestionariusza z zawartymi pytaniami dotyczace oczekiwan
i potrzeb pracownikow w obszarze ich rozwoju,

testy — stuza identyfikacji aktualnego poziomu wiedzy pracownikow czy ich umiejg¢tnosciach,

obserwacja pracownika na stanowisku pracy — cenne zrodto informacji w zakresie uzyskania zarowno danych
ilosciowych jak i jakoSciowych. Najczesciej oceniane jest zachowanie pracownika w konteks$cie do istniejacych
w organizacji procedur okreslajacych zasady i wszelkie standardy funkcjonowania,

wywiad (indywidualny lub grupowy) — prowadzenie rozméw ukierunkowanych na okreslenie potrzeb i oczekiwan
pracownikow,

Development Center — ocena kompetencji pracownika przez prowadzong obserwacje jego zachowan, przejawianych
podczas wykonywania roznych zadan, testow, zblizonych do rzeczywistych wykonywanych na stanowisku pracy,
grupy fokusowe — to metoda badawcza umozliwiajaca pozyskanie danych o charakterze jakosciowym, gdzie
wyznaczony moderator prowadzi dyskusj¢ pomigedzy pracownikami, liczac na interakcje i wymiang pogladow
w kontekscie okreslenia potrzeb rozwojowych (Bukowska, 2002).

—79-—



Gospodarka w $wiecie przefomoéw — wladza, technologia, srodowisko i kapitat w XXI wieku

1. Poziom reakcji uczestnikow — bada sig¢, o uczestnicy maja do powiedzenia
na temat szkolenia, w ktérym uczestniczyli, czy im si¢ podobato, czy byli
zadowoleni, jak przyjeli prezentowane tresci, metody i jego organizacje
czyli inaczej gromadzone sg tu wrazenia uczestnikow. Najczesciej stosowang
metodg na tym etapie sg kwestionariusze, wypetniane po szkoleniu lub
w jego trakcie (jezeli szkolenie trwa kilka dni, czesto stosuje si¢ ankiety po
kazdym dniu). Oprocz ankiet, przeprowadzane sa tez wywiady z wybranymi
uczestnikami, pozwalajace poglebi¢ zebrane informacje.

2. Poziom uczenia si¢ — diagnozuje si¢ kwalifikacje zdobyte przez uczestnikow
szkolenia w kontekscie zatozonych planow, bada si¢ stan wiedzy, umiejetnosci
| postawy, ktore prezentujg absolwenci szkolenia.

3. Poziom zachowan — odnosi si¢ do badania zmian w zachowaniach uczestnikow
szkolenia przed i po jego zakonczeniu.

4. Poziom efektow — to ocena szkolenia z perspektywy funkcjonowania firmy.
Chodzi o pokazanie, w jaki sposob szkolenie i jego efekty wptynety na
rozwoj firmy. Jest to etap oceny najtrudniejszy do przeprowadzenia, gdyz
trudno udowodnic, ze aktualny stan firmy wynika z dziatan szkoleniowych
(Suchodolski, 2006).

Rozwoj zasoboéw ludzkich stanowi kompleksowy proces, ktorego przygotowanie

I realizacja wymaga duzego zaangazowania zar6wno podmiotow wewnetrznych, jak
I niekiedy zewnetrznych. Dobor i podziat r6l migdzy nimi sg uwarunkowane sytuacija
danego przedsigbiorstwa. Podmioty biorgce udzial w tym procesie to wiec: kierownictwo
firmy, kierownicy liniowi, menadzerowie ds. rozwoju zasobow ludzkich, osoby zatrudnione
jako coach, mentor, ekspert, konsultant, doradcy personalni, firmy zewnetrzne.

4.3. Szkolenia i rozwéj pracownikow w kontekscie oceny ich skutecznosci

Bardzo waznym zadaniem dziatu personalnego i jednoczesnie integralna czgscia
strategii organizacji jest szkolenie pracownikow. Szkolenie i rozwoj sa postrzegane
jako koniecznos$¢ dla przetrwania organizacji w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu.
Rozwoj oraz szkolenia pracownikdéw przyczyniaja si¢ do osiggania celow organizacji
I usprawniania jej dziatania — inwestowanie w kapitat ludzki staje si¢ inwestowaniem
W rozwoj catej organizacji. Szkolenie pracownikow jest procesem nauki, podczas ktorego
uczestnicy przyswajaja sobie pewien zakres wiedzy, umiejetno$ci pomocnych im
w osigganiu okreslonych celow na ich obecnym i przysztym stanowisku pracy. Szkolenie
bedace motorem rozwoju ludzi w organizacji zwiazane jest z podwyzszaniem kwalifikacji
pracownikow i zwigkszaniem ich zdolnosci do radzenia sobie ze zmieniajgcymi si¢
wymaganiami w miejscu pracy. Szkolenie oznacza inwestowanie w ludzi, aby umozliwic
Im osigganie lepszych efektow i petniejsze wykorzystanie ich talentow (Beck, 2007).
Zmierza do zwigkszenia zakresu kompetencji pracownikow i umozliwia im osiggania
lepszych efektéw, pomocy pracownikom w rozwoju w ramach organizacji i redukcji
czasu przeznaczonego na ksztatcenia nowych lub zajmujgcych nowe stanowiska
pracownikow.

W literaturze przedmiotu mozna spotkac rozréznienie pomiedzy szkoleniem
a doskonaleniem zawodowym. Programy szkolenia maja bowiem na celu utrzymanie
I poprawe efektywnosci aktualnie wykonywanej pracy, a programy doskonalenia
zmierzaja do rozwini¢cia umiejetnosci potrzebnych w przysziej pracy (Kozminski,
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Piotrowski, 2023). Wedlug A. Kozminskiego, doskonalenie zawodowe, dotyczy gtownie
systematycznego podnoszenia przez pracownikow wykwalifikowanych poziomu wiedzy
I umiejetnosci, niezbednych do wykonywania powierzonych zadan w zmieniajacych
si¢ warunkach — zaréwno wewnatrz, jak tez na zewnatrz organizacji. Doskonalenie
z kolei ma charakter bardziej bezposredni i jest nastawione gtéwnie na zdobycie
konkretnych, nowych kwalifikacji. Moze by¢ prowadzone w réznych formach: kursy
zawodowe organizowane przez osrodki doskonalenia personelu, staze zawodowe
organizowane przez przedsi¢biorstwa, studia podyplomowe prowadzone przez uczelnie
czy samoksztatcenie majace na celu zdobycie wysokich kwalifikacji w danym zawodzie
(Ibidem). Nieco inaczej rozroznia te dwa pojecia R.W. Griffin, wskazujac, ze szkolenie
odnosi si¢ zwykle do uczenia pracownikow wykonawczych i technicznych. Dotyczy
sposobu wykonania czynnosci na stanowiskach, na jakich zostali zatrudnieni, zas
doskonalenie polega na uczeniu menedzeréw i pracownikoéw fachowych umiejetnosci
niezbednych na ich obecnym i przysztym stanowisku (Griffin, 2007). Z punktu widzenia
pracownika, wedtug M. Rybak (2003), ksztatcenie oraz doskonalenie stanowi ciagg
zaplanowanych systematycznych dziatan, majacych na celu podwyzszanie kwalifikacji
pracownika i zwigkszanie jego zdolno$ci do radzenia sobie z ciggle zmieniajacymi si¢
wymaganiami na wykonywanym stanowisku.

Roéznice W podejsciu do prezentowanych przez réznych autorow definicji
szkolenia i doskonalenia sprowadzaja si¢ do dwoch kwestii, tj. podmiotu szkolenia —
poniewaz termin ,,szkolenie” najcze¢séciej odnosi si¢ do pracownikow technicznych,
doskonalenie zas do menadzerdw i specjalistow oraz poziomu uczenia si¢ — gdyz
szkolenie czesto odnosi si¢ do uczenia si¢ rzeczy nowych lub pogltebiania elementéw
potencjatu pracy dla obecnej pracy, a o doskonaleniu mowi si¢ W kontekscie przysztoscei,
czyli wzrostu zdolnosci do dziatania w stale zmieniajacych si¢ warunkach. Terminem,
ktory taczy te dwie koncepcje, jest zaproponowany przez T. Oleksyna, tzw. ,,dynamiczny
rozwoj zawodowy”, ktory polega na:

zwigkszaniu wiedzy teoretycznej i praktycznych umiejgtnosci oraz rozwijaniu
cech psychofizycznych i zachowan spotecznych, koniecznych badz
uzytecznych w pracy zawodowej, w sposéb pozwalajacy na przygotowanie
do dobrego wypetniania r6l zawodowych, rowniez W przysztosci, a takze
na poszerzaniu tresci pracy i podejmowaniu nowych rél organizacyjnych
oraz rozwoju kultury organizacyjnej (Litwin, 2011).

Zarowno szkolenia, jak tez doskonalenia niewatpliwie sg narzgdziem rozwoju
pracownikow. J. Litwin (2004) podkresla, ze szkolenie to przede wszystkim uczenie
si¢ podstawowych umiejetnosci, ktore sg potrzebne w pracy na co dzien z minimalnym
przygotowaniem teoretycznym. Doskonalenie z kolei to dagzenie do posiadania wiedzy
I umiejetnoscei, ktore przydadza si¢ w pracy lub w zaistniatych nowych okolicznosciach
W przyszlosci.

Wedtug A. Pocztowskiego (2008), szkolenie zawodowe to ogot celowych oraz
systematycznych dziatan, wystepujacych w danej organizacji oraz skierowanych na
poglebienie i poszerzenie okreslonych elementéw potencjatu pracy i na wyposazenie
go w nowe elementy, niezbedne z punktu widzenia aktualnych i przysztych potrzeb
tej organizacji. Powinny si¢ one odbywac cyklicznie, tworzac cykl systematycznego
szkolenia przez: okreslenie potrzeb szkoleniowych, opracowanie planu szkolen, realizacje
zaplanowanych szkolen, oceng przebiegu i efektow szkolen.
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Celem szkolenia pracownikow jest doskonalenie ich kompetencji i rozwijanie
ich potencjatu, a takze wspieranie wymiany wiedzy miedzy pracownikami. Inwestowanie
w pracownika powinno by¢ traktowane jako strategiczny czynnik sukcesu i jeden
z podstawowych elementoéw systemu zarzadzania zasobami ludzkimi. Szkolenia
pracownikow wplywaja na umocnienie pozycji przedsiebiorstwa na rynku i wzrost
jego konkurencyjnosci. Z uwagi na stale rosngcg konkurencje na rynku pracy i jej
charakter, nieustannie rosnie zapotrzebowanie na pracownikoéw 0 wysokich kompetencjach,
umiejetnosciach i silnej motywacji do pracy. Jezeli firma realizuje podejscie strategiczne,
oznacza to, ze dziatania szkoleniowe wynikajg ze strategii zarzadzania zasobami ludzkimi
| ze strategii ogolnej firmy, sa statym, dtugotrwatym i uporzadkowanym procesem
opartym na planach i zasadach oraz badaniu potrzeb i ocenie efektow szkolenia.
B. Nogalski i P. Niewiadomski (2018) do glownych czynnikow obnizajacych ,,doskonatos¢”
przedsi¢biorstwa zaliczaja staby system zarzadzania zasobami ludzkimi oraz staby
system szkolen pracowniczych.

Jak zauwaza A. Pocztowski (2008), szkolenia powinny zawiera¢ takie elementy,
jak: by¢ systematycznym i planowym procesem, ktory podlega kontroli, poprawiac
wyniki pracy, by¢ skoncentrowane na zmianie opinii, konkretnych cztonkéw organizacii,
grup oraz zespotow. Niewatpliwie, szkolenia podnosza kwalifikacje pracownikow,
przyczyniajac si¢ jednoczes$nie do podwyzszenia motywacji w wypetnianiu powierzonych
Im zadan. Aby programy szkoleniowe byty skutecznym narzedziem motywowania
I doskonalenia pracownikow, powinny zatem spetnia¢ nastgpujace Kryteria:

—  powinny by¢ tworzone na podstawie obowigzujacych modeli kompetencyjnych,

wspiera¢ rozwoj kKluczowych kompetencji firmy;

— planowanie szkolen powinno by¢ poprzedzone wnikliwg analizg potrzeb,
przeprowadzang przy wspotpracy osob bioracych udziat w szkoleniu i ich
przelozonych;

— szkoleniami powinna by¢ objeta wigkszos¢ pracownikow, a nie tylko
wybrana grupa;

— szkolenia powinny si¢ odbywac¢ na podstawie metod promujacych aktywne
dziatanie przez rozwiagzywanie realnych problemow organizacji;

— cele szkolenia powinny by¢ ustalone w sposob konkretny i realistyczny,
w kategoriach kompetencji;

— juz na etapie projektowania szkolen powinny zosta¢ stworzone narzedzia
do ich oceny;

— organizacja powinna stosowaé rozbudowane systemy oceny projektow
szkoleniowych, jednocze$nie monitorujac wptyw szkolenia na zmiang
zachowan I postaw pracownikéw, opisanych w kategoriach poszczegolnych
kompetencji, oraz wptyw szkolen na funkcjonowanie i wyniki komoérek
organizacyjnych (Lewicka, 2010).

Szkolenia posiadaja kilka istotnych funkcji, w tym m.in. funkcje adaptacyjna

— gdzie dazy do dostosowania wiedzy i umiejetnosci pracownika do wymagan stanowiska
pracy (stosuje si¢ ja zazwyczaj w przypadku nowych pracownikéw), modernizacyjna
— ktora zapewnia odnawianie wiedzy z danej dziedziny, ktéra mogta okazaé si¢
przestarzata w zwigzku z postgpem W nauce oraz technice (szkolenia w funkcji
modernizacyjnej nie prowadza do awansu, ale raczej do mozliwosci pracy w danym
obszarze), innowacyjna — majacg na celu szkolenie pracownikow, moggcych miec¢
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wptyw na wdrazanie nowych rozwigzan w funkcjonowaniu organizacji, a takze ktorzy
sg odpowiedzialni za podejmowanie decyzji (celem tej funkcji jest awans), jak tez
spoteczng — dotyczy wspolpracy migdzyludzkiej, zapewnia rozwdj umiejetnosci
interpersonalnych, stuzacych integracji pracownikow wokét wspolnych celow
(www.edukuj.pl). Przez metode¢ szkolenia rozumie si¢ $wiadomie i Systematycznie
stosowany sposob przekazywania pracownikom wiedzy zawodowej, doskonalenia ich
umiejetnosci | ksztattowania wlasciwych postaw wobec pracy, firmy, przetozonych,
wspotpracownikow oraz klientow. Dobor wlasciwej metody powinien by¢ uzalezniony
od celow szkolenia, rodzaju przekazywanych tresci, specyfiki zawodu, poziomu szkolenia,
srodkow szkoleniowych oraz formy organizacyjnej (Pawlak, 2003). Rozroznia si¢
w literaturze rézne rodzaje szkolen, ktorymi sg m.in.:
1) szkolenia, ktore dzieli si¢ ze wzgledu na liczbe uczestnikow szkolenia: tj.
szkolenia grupowe i indywidualne (Kossowska, Stotysinska, 2006);
2) szkolenia zwigzane z miejscem, w ktorym si¢ one odbywaja: tj. szkolenia
na stanowisku pracy i poza stanowiskiem pracy (Armstrong, 2007);
3) szkolenia zamknigte 1 otwarte (Laguna, 2004).

Metody szkoleniowe klasyfikowane sg tez wedlug innych, réoznych kryteriow
(Kroél, 2006c¢):

— pasywne (tradycyjne) i aktywne (aktywizujace), ze wzgledu na sposob uczenia
si¢ uczestnikow;

— indywidualne i grupowe, ze wzgledu na sktad uczestnikow;

— na stanowisku pracy i poza stanowiskiem pracy, ze wzglgdu na miejsce
szkolenia (z dodatkowym podziatem na prowadzone wewnatrz organizacji
| poza nig);

— informacyjno-pokazowe, symulacyjne i szkolenie w dziataniu, ze wzglgdu
na sposob i tryb przekazywania wiedzy.

Metody szkolenia (na stanowisku pracy) to przede wszystkim:

— instruktaz — dotyczy najczgsciej pracownikow wprowadzanych do
wykonywania okreslonych zadan. Moze przyja¢ forme demonstracji trybu
realizacji r6znych czynnosci, a pracownik uczy si¢ przez nasladownictwo,
wykonujac samodzielnie zaobserwowane dziatania,

— coaching — ma na celu rozwoj wiedzy, umieje¢tnosci i postaw. Coach (trener),
kierujac swoim uczniem, pomaga mu i udziela wskazowek w zakresie
sposobu wykonywania okreslonego zadania;

— mentoring — jest procesem wspierania podopiecznego w jego rozwoju
| wazng pomoca W rozwijaniu jego umiejetnosci. Opiera si¢ na kompetencji,
doswiadczeniu mentora, ktory dzieli si¢ nim i jasnym okresleniu rol (Krol,
2006¢).

Wymieniajgc przyktadowe metody szkolenia (poza stanowiskiem pracy), mozna
wskaza¢ na takie jak:

— wykltad — jest jedng z najbardziej tradycyjnych metod szkolenia grupowego.

Polega na ustnym przekazywaniu odpowiednio usystematyzowanej wiedzy

I opinii przez wyktadowce, eksperta’. Zaletg tej metody jest mozliwo$¢

"W praktyce spotykamy kilka rodzajow wykladow, m.in.: konwencjonalny, problemowy, konwersacyjny, kursowy
i monograficzny.
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uczestniczenia w wyktadzie wiekszej liczby pracownikéw, co skutkuje
nizszym naktadem finansowym i czasowym. Stabg strong jest jego specyfika
I nie jest on odpowiedni do szkolenia umiej¢tnosci praktycznych, bierne
uczestnictwo stuchaczy, brak interakcji;

— dyskusja® — moze stanowi¢ cze$¢ sesji prezentacyjnej, np. w trakcie wyktadu,
kiedy prowadzacy chce pozna¢ opini¢ uczestnikow. Dyskusje Stosuje si¢
zazwyczaj, gdy uczestnicy szkolenia charakteryzujg si¢ wysokim poziomem
samodzielno$ci W formutowaniu zagadnien merytorycznych;

— studium przypadku — nalezy do grupy metod aktywizujacych uczestnikow
w procesie szkoleniowym. Polega na dostarczeniu osobom uczestniczacym
opisow przyktadow opartych na sytuacjach zaréwno rzeczywistych, jak tez
symulacyjnych, ale mogacych faktycznie zaistnie¢. Metodg te stosuje si¢
w celu utrwalenia lub rozwinigcia tresci zawartych w wyktadach, gdyz
gtéwnie rozwija umiejegtnosci poszukiwania informacji, samodzielnego
myslenia analitycznego, tworczego, odkrywczego czy podejmowania decyzji;

— odgrywanie rol — jest to mozliwos¢ przec¢wiczenia nabytej wiedzy w powigzaniu
z uczeniem si¢ poprzez dziatanie. Metoda ta przydatna jest w rozwijaniu
umieje¢tnosci interpersonalnych i poznawaniu sposobow zachowania sig;

— warsztaty, gry oraz symulacje — wykorzystuja uproszczone schematy
rzeczywistos$ci, gdzie uczestnik realizuje zadania podobne do czynnosci
zawodowych;

— e-learning® — nauczanie za pomocg technik komputerowych, z wykorzystaniem
wlasciwego oprogramowania (Oleksiuk, 2009).

Aby stwierdzi¢, czy udato si¢ osiagnaé zalozone efekty szkolen, nalezy prowadzi¢
ich systematyczna ewaluacj¢. Ocena efektywnosci szkolenia rozumiana jest jako
gromadzenie informacji i formutowanie sagdu wartosciujacego 0 wszystkich elementach
systemu szkolenia pracownikéw (www.wskaznikihr.pl). Mierzenie efektywnosci szkolen
bedzie niezbednym dziataniem, ktore umozliwi 0szacowanie, czy zainwestowanie srodki
W rozwo6j zwracajg si¢ W postaci osiggania zamierzonych rezultatow biznesowych.
Przyktadem narzedzi pomiaru efektywnosci szkolen moga by¢: ankieta badajaca
satysfakcje uczestnikow po szkoleniu, wywiady z uczestnikami, ocena stopnia przyswojenia
wiedzy zdobytej na szkoleniu poprzez przeprowadzenie testow wiedzy, ocena stopnia
umiejetnosci przetozenia wiedzy na zachowania czy ocena wptywu szkolenia na wyniki
biznesowe, np. poprzez poréwnanie wynikow pracownikoéw podlegajacych szkoleniu
z pozostatymi (Tyborowska, 2006). Badanie efektywnosci procesu doskonalenia moze
odbywac si¢ tez poprzez $ledzenie Sciezki kariery zawodowej absolwentow szkolen.

Nalezy podkreslic, ze ksztatcenie | rozwoj pracownikow poprzez szkolenia stanowi
fundamentalny obszar zarzadzania kapitatem ludzkim, umozliwiajacy systematyczne
podnoszenie kompetencji i dostosowanie kwalifikacji zatrudnionych do wymagan
wspotczesnego rynku pracy. Biorac pod uwagg opisane rozwazania, trzeba wskazaé, ze
szkolenia petnig wielowymiarowe funkcje — od wzmacniania wiedzy i umiej¢tnosci, przez
rozw0j postaw sprzyjajacych innowacyjnosci, az po integracje zespotéw i budowanie
kultury organizacyjnej opartej na uczeniu si¢. Zroznicowane metody ksztatcenia,

8 W$rod rodzajow dyskusji mozna wymienié¢ dyskusje plenarng, panelowa, oksfordzka i wielokrotng (grupowa).
® Rodzaje i typy e-learningu: szkolenia zamkniete, szkolenia otwarte, szkolenia synchroniczne, szkolenia
asynchroniczne, mobile — e-learning.
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obejmujace zarowno tradycyjne formy dydaktyczne, jak i nowoczesne rozwigzania
oparte na technologiach cyfrowych, pozwalaja na elastyczne dostosowanie procesow
rozwojowych do specyfiki organizacji oraz indywidualnych potrzeb pracownikow.
Kluczowym elementem skutecznego systemu szkolen jest ocena ich efektywnosci, ktora
umozliwia nie tylko weryfikacje osiaggnietych rezultatow, lecz takze doskonalenie
strategii rozwojowych oraz optymalizacje inwestycji w kapitat ludzki. Odpowiednio
zaprojektowane i ewaluowane szkolenia stajg si¢ istotnym narzedziem wzmacniania
konkurencyjnos$ci organizacji, zwickszania satysfakcji pracownikow 1 ksztattowania
ich dlugofalowego zaangazowania. W konsekwencji, szkolenia nalezy postrzega¢ nie
jako incydentalne dziatania, lecz jako integralny i ciagty proces wspierajacy rozwoj
pracownikow oraz realizacjg strategicznych celéw organizacji. Ich rola w tworzeniu
organizacji uczacej si¢ i adaptacyjnej sprawia, ze sa one nieodzownym elementem
budowania trwatej przewagi konkurencyjnej w warunkach dynamicznych zmian otoczenia.

4.4. Rozwoj kompetencji jako element implementacji strategii organizacyjnej

Rozwoj kompetencji pracownikow stanowi kluczowy element realizacji strategii
organizacyjnej, gdyz wysoko wykwalifikowana kadra wptywa na osigganie przewagi
konkurencyjnej i efektywno$¢ funkcjonowania organizacji. W literaturze przedmiotu
podkresla sig, ze Strategia rozwoju pracownikow powinna by¢ $cisle powigzana z celami
przedsigbiorstwa, CO pozwala na optymalne wykorzystanie potencjatu ludzkiego oraz
zwigkszenie zdolnosci adaptacyjnych organizacji (Oleksyn, 2010).

Integracja dziatan rozwojowych z celami strategicznymi wymaga identyfikacji
kluczowych kompetencji niezbednych do realizacji zadan organizacyjnych, projektowania
programow rozwojowych i monitorowania efektow tych dziatan (Mroz, 2015). Takie
podejscie umozliwia nie tylko podnoszenie kwalifikacji pracownikéw oraz wspiera
procesy innowacyjne, ksztattuje kulture uczenia si¢ oraz wzmacnia zaangazowanie
personelu w realizacjg strategii firmy. Relacje miedzy strategia organizacji a zarzadzaniem
kapitatem ludzkim mozna analizowac¢ z kilku perspektyw. Po pierwsze, mozliwe jest
porownanie rodzaju strategii organizacyjnej z politykg personalng przedsigbiorstwa,
co pozwala zrozumie¢, w jaki sposob zmieniajg si¢ kluczowe wymiary zarzadzania ludzmi,
takie jak zakres zadan, wymagane umiejg¢tnosci, doswiadczenie, poziom innowacyjnosci,
systemy wynagradzania czy mozliwo$ci awansu, w zaleznosci od przyjetej strategii
przedsiebiorstwa (Oleksyn, 2010, s. 58-60). Po drugie, istotne jest wskazanie efektow,
jakie realizacja okreslone;j strategii organizacyjnej wywiera na strategiczne zarzadzanie
zasobami ludzkimi. Obejmuje to planowanie potrzeb kadrowych, rozwdj kompetencji
pracownikow oraz ksztalttowanie kultury organizacyjnej sprzyjajacej realizacji celow
strategicznych firmy (Mroz, 2015). W tym kontekscie zarzadzanie kapitatem ludzkim
staje si¢ integralnym elementem strategii organizacyjnej, wptywajacym na efektywnos¢
dziatania przedsiebiorstwa i jego zdolno$¢ adaptacyjng w dynamicznym otoczeniu rynkowym.

W kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym kompetencjami, kluczowym
warunkiem integracji polityki personalnej z ogdlng strategia przedsi¢biorstwa jest
okreslenie mierzalnych celow w tym obszarze, co umozliwia zarowno monitorowanie
postepow, jak i ocene efektywnosci podejmowanych dziatan (Oleksyn, 2010). Tylko
dzigki takiej integracji zarzadzanie kapitatem ludzkim moze w petni wspierac realizacjg
strategicznych celow organizacji, przyczyniajac si¢ do wzrostu efektywnosci i przewagi
konkurencyjnej (Mroz, 2015, s. 38-39). Zarzadzanie zasobami ludzkimi, bedace strategia
funkcjonalng, musi by¢ zgodne ze strategig organizacji i obejmowac wszystkie relacje
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pomigdzy strategig a strukturg. Oznacza to wyznaczenie miejsca konkretnym ludziom
na konkretne stanowiska w organizacji, kulture organizacyjna, pozyskiwanie i rozwoj
pracownikow. Sposoby kierowania ludzmi sg $cisle powigzane z jej sukcesami
w otoczeniu i tworzeniem pozycji konkurencyjnej. Realizacja okreslonych strategii
organizacyjnych wymaga wdrozenia systemow zarzadzania zasobami ludzkimi
dostosowanych do specyfiki przyjetej strategii. W zaleznos$ci od kierunku strategicznego,
nacisk moze by¢ ktadziony na innowacyjnos¢ i kreatywnos¢ pracownikow badz na
doswiadczenie i utrwalone procedury operacyjne. Przyktadowo, strategia dywersyfikacji
dziatalnosci wymaga odpowiedniego dostosowania systeméw wynagradzania do specyfiki
branzy i charakteru wykonywanych zadan, a strategia r6znicowania produktow lub
ustug premiuje postawy tworcze i innowacyjne wsrod pracownikéw (Armstrong, 2016).

System zarzadzania kompetencjami nie powinien ograniczac si¢ wylgcznie do
zarzadzania kompetencjami pracownikow. Z punktu widzenia intereséw organizaciji,
nie mniej istotne sg kompetencje kadry kierowniczej. Na kapitat ludzki sktadajg si¢
zardbwno kompetencje menedzerow, jak tez pracownikow, ich wiedza, umiejetnosci,
motywacje, zachowania oraz postawy wobec pracy. W literaturze przedmiotu istnieje
wieloznacznos$¢ pojec i roznorodnos¢ w zakresie definiowania kompetencji. Kompetencja
opiera si¢ na ogdlnej umiejetnosci postepowania czy predyspozycjach do wykonania
okreslonego zadania. Pracownicy posiadajacy okreslone zdolnosci osiagaja stawiane
przed nimi cele i sg w stanie sprosta¢c wymaganym standardom pracy (Armstrong,
2000). Zagadnieniem kompetencji zajmuje si¢ Kilka nauk takich, jak np. psychologia,
zarzadzanie, socjologia czy prakseologia. Socjologowie podkreslaja aspekty dotyczace
ksztattowania relacji $wiadomosci roznych grup spotecznych. W ramach takiej analizy
najbardziej interesujace sg spoteczne wzorce karier politycznych, menedzerskich,
naukowych itp. W psychologicznym aspekcie kompetencja koncentruje si¢ na
mechanizmach regulacji dziatania, a wigc rozwaza si¢ ja w aspekcie funkcjonalnym.
Istotng sprawg jest to, czy posiadane dyspozycje umystowe sg skorelowane ze sprawnym
dziataniem na danym stanowisku i ktére z nich odgrywaja w tym najwicksza rolg.
Poziom kompetencji pracowniczych zalezy od posiadanej wiedzy, na ktorg sktadajg
si¢ kwalifikacje i dos§wiadczenie zawodowe, umiejetnos¢ ich wykorzystania, cechy
osobowosciowe, indywidualne zdolnos$ci oraz sama postawa i motywacja. Postawy
I motywacja z kolei wptywaja na poziom kompetencji pracowniczych, gdyz pracownik,
posiadajac pozadane umiejetnosci, moze nie czu¢ odpowiedniej motywacji, aby si¢
nimi wykazac 1 poprzez przyjmowang postawg begdzie postrzegany jako pracownik
nie w petni kompetentny. Istnieje $cista zalezno$¢ poziomu kompetencji od takich
elementow, jak: umiejetnosci, otoczenie zewngtrzne, wiedza, na ktoéra sktadaja si¢
kwalifikacje i doswiadczenie zawodowe, postawy, motywacja, a takze indywidualne
zdolnosci i cechy osobowe. Mozna wigc przyjac, ze kompetentny pracownik to osoba,
ktora dzieki odpowiedniej postawie, posiadanym zdolno$ciom i cechom osobistym
bedzie cheiata (czyli bedzie posiadata wewngtrzng motywacje) oraz potrafita w praktyce
pozytywnie wykorzysta¢ nabyta wiedze¢ i odpowiednie umiejetnosci W celu osiagnigcia
pozadanych rezultatow.

Z przedstawionych poje¢ wynika, ze kompetencje sa charakterystyczne dla
doktadnie okreslonych sytuacji oraz specyficznych kontekstow organizacyjnych, tzn.
Ze ujawniaja si¢ one podczas wykonywania konkretnej dziatalnosci zawodowej. Ponadto
podkresla si¢ w literaturze, ze kompetencje nie sg state, dane raz na zawsze, poniewaz
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aktualizuja si¢ przez wykonywanie dziatalnosci zawodowej i jako struktura dynamiczna
— ewoluujg pod wpltywem zmian zachodzacych w gospodarce i w zyciu cztowieka
(Kwiatkowski, 2001).

Proces zarzadzania kompetencjami w organizacji rozpoczyna si¢ od analizy
wszystkich istniejacych stanowisk pracy pod katem wytonienia kompetencji niezbednych
do prawidtowego wykonywania pracy. Kompetencje nalezy przeanalizowa¢ na wiele
sposobow, W zaleznosci 0d tego, czy stanowig one aspekt behawioralny, czy odnoszg si¢
one do zadan zawodowych. Te, ktore wiaza si¢ z aspektami zachowania, standardowo
mozna przeanalizowaé przy pomocy jednej z nastepujgcych metod, takich jak: opinia
eksperta, rozmowa strukturalna, warsztaty, ankiety i technika krytyczno-incydentalna®®.
Zarzadzanie kompetencjami obejmuje zatem planowanie i organizowanie stosownych
dziatan, jak rowniez inspirowanie i motywowanie ludzi w kierunku doskonalenia
zawodowego i podejmowania si¢ nowych badz szerszych rél organizacyjnych oraz
kontrolg przebiegu zwigzanych z powyzszym procesem. Wyjasnienie, ktore Kryje si¢
pod pojeciem ,,zarzadzania zasobami ludzkimi, opartego na kompetencjach — tzw.
kompetencyjnego HRM (Human Resources Management), polega na wyszczegolnieniu
I opisaniu konkretnych elementow, ktore dana osoba musi by¢ w stanie wykonac, aby
osiaggnac¢ satysfakcjonujacy standard. Elementy te przedstawia si¢ w formie dokumentu,
okreslanego jako ,,lista kompetencji” lub ,,profil kompetencji”. Obrazuje to takze
czynniki wskazujace, Co 0soby powinny by¢ w stanie wykona¢, aby spelnia¢ okreslone
standardy (Oleksyn, 1999). Opisywanie kompetencji sprowadza si¢ do stworzenia
struktur, macierzy, profili i pol lub list kompetencji. Struktury obejmujg kompetencje
dla kluczowych stanowisk w organizacji, a macierze kompetencji obrazuja wymagania
okreslonych grup zawodowych. Profile kompetencji okreslaja wymagania kompetencyjne
dla skutecznego wykonywania okreslonej roli. Podejmuje si¢ proby stworzenia
uniwersalnych zestawow kompetencji, czy to dla okreslonych grup zawodowych, czy
tez dla catych organizacji.

Analiza podstawowych struktur kompetencji dokonana przez Rankina, stosowana
przez pracodawcow, wykazata zestawienie najbardziej pozadanych kompetenciji.
Kompetencje te zostaty uporzadkowane wedtug czgstotliwosci pojawienia sig, a nalezg
do nich m.in.: orientacja na prace zespotowa, komunikacja, skupienie si¢ na kliencie,
zarzadzanie ludZzmi, orientacja na wyniki, umiejetno$¢ rozwigzywania problemow,
swiadomos¢ biznesowa, podejmowanie decyzji, umieje¢tnosci techniczne, stymulowanie
rozwoju innych ludzi, inicjatywa, kreatywnos¢, ukierunkowanie na jakos¢, umiejetnosé
perswazji i wptywania na innych.

10 Czesto stosowang metoda jest metoda ekspercka, w ktorej powoluje sie eksperta z wydziatu ds. osobowych
w celu opracowania listy kompetencji niezbednych do wykonywania pracy na danym stanowisku. Eksperci czgsto
postuguja sie opublikowanymi listami ogolnych standardow, uzywajac ich jako zestawien sprawdzajacych, pomocnych
przy okreslaniu kompetencji. Technika przeprowadzania rozmoéw strukturalnych wymaga zaangazowania osoby
zajmujacej okreslone stanowisko pracy do odpowiedzi na zadawane pytania, dotyczacych gtownych umiejetnosci
i zachowan niezbednych do skutecznego dziatania. Pracownik powinien odpowiedzie¢, czy dana cecha jest bardzo
wazna, wazna, czy zupelnie nieistotna na zajmowanym przez niego stanowisku. W ten sposob przeprowadzajacy
rozmowg stopniowo buduje obraz tego, co jest niezbedne do skutecznego dziatania. Ankiety mogg by¢ wykorzystywane
alternatywnie do tego typu rozméw, jednak istnieje mozliwos¢ niedoktadnosci odpowiedzi udzielonych pod nieobecnosé
prowadzacego, ktory w bezposrednim kontakcie ma mozliwo$¢ wyjasnienia szczegotow. Technika krytyczno-incydentalna
stanowi §rodek uzyskiwania informacji na temat efektywnego postgpowania w odniesieniu do przyktadow konkretnych
wydarzen, ktére miaty miejsce podczas wykonywania pracy. Pracownicy proszeni sa o omowienie konkretnych
przypadkow, z ktorymi mieli do czynienia w pracy. Przez przejrzenie serii przypadkow i przemyslenie ich skutkow mozna
wyciagna¢ wnioski na temat zachowan, ktore przyniosty oczekiwane rezultaty i takich, ktore zakonczyty si¢ porazka.
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Obecnie coraz wigcej organizacji wdraza proces zarzadzania kompetencjami.
Opracowywanie profili kompetencyjnych w organizacji, dla catego szeregu stanowisk,
osigga si¢ przez budowanie odpowiedniego zestawu narzgdzi umozliwiajacych praktyczne
wykorzystanie kompetencji m.in. do audytow potencjatu zawodowego, budowy systemow
ocen pracowniczych czy projektowania i oceny efektywnosci programow szkoleniowych
oraz rekrutacji. To cel i potrzeba firmy determinujg komponenty, z ktorych bedzie si¢
sktadata ostateczna definicja kompetencji w konkretnej organizacji. Przy definiowaniu
szczegOlowych kompetencji w organizacji mozna brac¢ pod uwagge nastgpujace podejscia,
tj. kompetencje jako zmienne wpltywajace na wykonywanie zadan zawodowych,
kompetencje jako charakterystyka pracownika efektywnego czy kompetencije jako suma
indywidualnych kompetencji pracownikow i kompetencji organizacyjnych (Jabtonska-
-Wotoszyn, 2003).

Na kanwie tej dyskusji, nalezy wskazac, ze rozwdj pracownikow stanowi kluczowy
komponent zarzadzania kapitatem ludzkim, ktérego znaczenie w strategii organizacji
nieustannie rosnie w warunkach dynamicznych zmian otoczenia rynkowego. Inwestowanie
w kompetencje, wiedzg oraz postawy zatrudnionych sprzyja nie tylko podnoszeniu
efektywnosci operacyjnej, lecz takze budowaniu przewagi konkurencyjnej o charakterze
dhlugofalowym. Proces ten wymaga jednak zintegrowanego podejscia, w ktdrym rozwoj
jednostek wpisany jest w szerszg perspektywe celow strategicznych organizacji. Z jednej
strony oznacza to koniecznos$¢ systematycznej identyfikacji potrzeb rozwojowych
I dopasowywania narzedzi szkoleniowych, mentoringowych czy projektowych do
specyfiki pracownikow, a z drugiej — ksztaltowania kultury organizacyjnej opartej na
uczeniu si¢ | innowacyjnosci. Rozwdj pracownikow nie moze by¢ postrzegany jedynie
jako narzedzie podnoszenia kwalifikacji, a jako proces budowania zaangazowania,
lojalnosci i zdolnos$ci adaptacyjnych, ktore sa niezbedne w warunkach zmiennosci
I niepewnosci gospodarczej. W efekcie, rozwdj kapitatu ludzkiego nalezy traktowaé
jako inwestycje strategiczng, ktorej efekty — zar6wno w wymiarze indywidualnym,
jak i organizacyjnym — warunkujg trwatosc¢ i elastyczno$¢ modelu biznesowego. Tym
samym rozwoj pracownikow nie jest jedynie funkcja wspierajaca dziatalno$¢ organizacji,
lecz integralnym elementem strategii zarzadzania, determinujacym jej zdolnosé¢ do
osiggania dtugoterminowych celow oraz sprostania wyzwaniom przysztosci.
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5. PREWENCJA RENTOWA - SKUTECZNOSC
POWROTU NA RYNEK PRACY W POLSCE
W LATACH 2018-2024 (Jarostaw Handzel")

5.1. ZUS jako instytucja polityki spolecznej panstwa

5.1.1. Historia, struktura organizacyjna i zadania Zakladu Ubezpieczen

Spolecznych

System ubezpieczen spotecznych w Polsce stanowi jeden z kluczowych filarow
polityki spotecznej panstwa, zapewniajac obywatelom bezpieczenstwo socjalne
w sytuacjach utraty zdolnosci do pracy, choroby, starosci czy innych zdarzen losowych.
Szczegoblng role w tym systemie odgrywa Zaktad Ubezpieczen Spotecznych (ZUS),
ktorego zadania obejmuja nie tylko wyptate s§wiadczen, lecz réwniez dzialania
o0 charakterze prewencyjnym i rehabilitacyjnym. W ostatnich dekadach coraz wigksze
znaczenie zyskuje prewencja rentowa, ktorej celem jest przeciwdziatanie trwatej
niezdolnosci do pracy przez wdrazanie programéw rehabilitacyjnych, umozliwiajacych
ubezpieczonym powr6t do aktywnosci zawodowej.

Rehabilitacja lecznicza realizowana w ramach prewencji rentowej stanowi jeden
Z najwazniejszych instrumentow ograniczania skutkow dlugotrwatej niezdolnosci do
pracy. Jej znaczenie rosnie szczegdlnie w kontekscie wyzwan demograficznych
I gospodarczych m.in. starzenia si¢ spoteczenstwa, wzrostu liczby choréb przewlektych,
a takze dynamicznych zmian na rynku pracy. Analiza skutecznosci tego rodzaju dziatan
pozwala ocenié nie tylko efektywnos¢ systemu ubezpieczen spotecznych, lecz takze
wskazuje kierunki rozwoju polityki spotecznej panstwa.

Zaktad Ubezpieczen Spotecznych (ZUS) — zwany dalej ,,Zaktadem” — zostat
powotany w 1934 roku w wyniku kilkuletnich reform systemu ubezpieczen spotecznych.
Jego utworzenie oparte byto na ustawie z 28 marca 1933 roku o ubezpieczeniu spotecznym
(1933) i rozporzadzeniu prezydenta Ignacego Moscickiego z 24 pazdziernika 1934 roku
(1934). Na mocy tych regulacji doszto do konsolidacji kilku instytucji finansowych,
m.in. 1zby Ubezpieczen Spotecznych i Zaktadu Ubezpieczenia Emerytalnego Robotnikow,
w jeden scentralizowany podmiot — ZUS. Byt to przetom w procesie budowy jednolitego
systemu zabezpieczenia spotecznego w Polsce. Podstawowym zadaniem Zaktadu byto
wykonywanie czynnosci zwigzanych z ubezpieczeniami spotecznymi: ustalanie prawa
do $wiadczen, ich wyptata i zarzadzanie funduszami ubezpieczeniowymi. Utworzono
pie¢ odrebnych funduszy, m.in. emerytalne dla robotnikow i pracownikéw umystowych,
fundusz wypadkowy, a takze fundusz chorobowy i macierzynski (Lewandowska, 2023).

Wybuch Il wojny swiatowej w 1939 roku przerwat rozw6j mtodej instytucji.
ZUS, podobnie jak inne instytucje panstwowe, zostat podporzadkowany wiadzom
okupacyjnym. Na terenach wcielonych do 111 Rzeszy system ubezpieczen zostal przejety
przez niemieckie instytucje. W Generalnym Gubernatorstwie dziatalno$¢ ograniczono
I dostosowano do polityki okupanta. Pracownicy ZUS podejmowali jednak dziatalno$¢
konspiracyjna i starali si¢ chroni¢ interesy polskich ubezpieczonych. Po zakonczeniu
wojny rozpoczeto odbudowe systemu ubezpieczen spotecznych (Ibidem).

! Akademia Nauk Stosowanych w Nowym Saczu.
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W 1960 roku instytucja zostata reaktywowana ustawg 0 utworzeniu Komitetu
Pracy i Ptac (1960), co ponownie wzmocnito jej pozycje w systemie. Od tego momentu
instytucja funkcjonowata nieprzerwanie, stopniowo rozbudowujac strukture i poszerzajac
zakres kompetencji (Cedrowicz, 2021).

W latach 60. i 70. XX wieku ZUS administrowat §wiadczeniami emerytalnymi,
rentowymi, chorobowymi oraz wypadkowymi. Wprowadzano kolejne reformy, ktore
rozszerzaly krag osob objetych ubezpieczeniem. Instytucja zajmowata si¢ rowniez
popularyzacja wiedzy o ubezpieczeniach spotecznych. W latach 80. ZUS funkcjonowat
w realiach kryzysu gospodarczego i politycznego. Pomimo trudnosci finansowych,
nadal realizowat swoje podstawowe zadania, a w drugiej potowie dekady rozpoczgto
proces modernizacji instytucji, przygotowujac ja do nowych wyzwan. W 1987 roku
ZUS odznaczono Krzyzem Komandorskim z Gwiazdg Orderu Odrodzenia Polski
W uznaniu zastug za rozwoj $wiadczen spotecznych i nowoczesne rozwigzania
organizacyjne (Macudzinski, 2023).

Po 1989 roku ZUS znalazt si¢ w zupetnie nowych realiach gospodarki rynkowe;j.
Lata 90. to okres reform, ktore miaty na celu unowoczesnienie i stabilizacj¢ systemu
ubezpieczen spotecznych. Istotnym momentem byta ustawa z 13 pazdziernika 1998 roku
0 systemie ubezpieczen spotecznych (1998). Nadata ona ZUS status panstwowej
jednostki organizacyjnej posiadajacej osobowos¢ prawng | doktadnie okreslita jego
zadania. Reforma wprowadzita takze trzy filary systemu emerytalnego, w tym otwarte
fundusze emerytalne (OFE) (Cedrowicz, 2021).

W kolejnych latach instytucja modernizowata swoje struktury i przejmowata
nowe zadania, m.in. poboér sktadek zdrowotnych po likwidacji kas chorych w 2003 roku
czy obshuge $wiadczen wynikajacych z cztonkostwa Polski w Unii Europejskiej od
2004 roku. Od 2010 roku intensywnie rozwijata strategie cyfryzacji. Powstata Platforma
Ustug Elektronicznych (PUE), a w nastepnych latach wprowadzono elektroniczne
zwolnienia lekarskie (e-ZLA), e-Sktadke i elektroniczne akta pracownicze. W czasie
pandemii COVID-19 ZUS odegrat znaczaca role w obstudze Tarczy Antykryzysowej,
prowadzac wyptaty swiadczen postojowych, zwolnienia ze sktadek i uruchamiajac
nowe formy kontaktu online jak e-wizyty (Lewandowska, 2023).

Aktualnie ZUS jest jedng z najwazniejszych instytucji polskiego systemu
zabezpieczenia spolecznego, petnigc role gldownego gwaranta bezpieczenstwa
finansowego panstwa, obstugujac miliony obywateli i dystrybuujac §wiadczenia
o strategicznym znaczeniu dla funkcjonowania systemu spotecznego. Do jego zadan
nalezy m.in.: pobor sktadek na ubezpieczenia spoteczne, wyptata Swiadczen emerytalno-
-rentowych, chorobowych i wypadkowych, prowadzenie orzecznictwa o niezdolnos$ci
do pracy czy realizacja programow prewencji rentowej (Macudzinski, 2023).

Podkresli¢ nalezy, ze Zaktad pelni tez wazng funkcje w sferze bezpieczenstwa
finansowego panstwa, wspolpracujac chociazby z Krajowym Centrum Informacji
Kryminalnych. Dzigki temu ZUS jest nie tylko instytucja odpowiedzialng za
zabezpieczenie obywateli, lecz takze jednym z kluczowych elementow systemu
stabilno$ci gospodarczej kraju (Szustak, 2018).

Zaktad Ubezpieczen Spotecznych funkcjonuje jako zaktad publiczny, a wigc
jednostka organizacyjna odrgbna od administracji rzadowe;j sensu stricto, cho¢ Scisle
powigzana z aparatem panstwowym. Posiada osobowos¢ prawng i dziata na podstawie
ustawy o systemie ubezpieczen spotecznych oraz wielu innych ustaw szczegétowych,
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natomiast statut precyzuje sposob wykonywania zadan wynikajacych z przepisow
ustawowych (Owsiak, 2017). Jako jednostka sektora finanséw publicznych podlega
art. 9 pkt 8 ustawy o finansach publicznych (2009), a nadzér nad jego dziatalnoscia
sprawuje Minister Rodziny i Polityki Spoteczne;.

Statut Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych zostal nadany rozporzadzeniem
Ministra Rodziny i Polityki Spotecznej (2021). Okres$la on zasady dziatania, strukture
organizacyjng i zakres kompetencji organow ZUS. Najwyzszym organem kierowniczym
ZUS jest Prezes, ktory — zgodnie z ustawg — ma szerokie uprawnienia, m.in. moze
wydawac¢ akty wewnetrzne, nadawaé regulamin organizacyjny czy upowazniaé
pracownikow do wydawania decyzji i reprezentowania Zaktadu. Prezes wraz z Zarzadem
realizuje zadania przy pomocy centrali oraz terenowych jednostek organizacyjnych.
Kompetencje Zarzadu zostaty wskazane w art. 74 ustawy, a Rady Nadzorczej w art.
75 ustawy (Ustawa, 1998). Rada pelni funkcje kontrolne i opiniodawcze, a jej cztonkowie
powotywani sg przez Prezesa Rady Ministrow (Makarzec, 2017).

Statut przewiduje dwupoziomowa struktur¢ organizacyjng ZUS: Centrala
I jednostki terenowe. Centrala zlokalizowana jest w Warszawie, odpowiedzialna za
ogolne kierowanie Zaktadem, strategie, finanse, polityke kadrowg oraz wspotprace
mi¢dzynarodowg. Dysponuje Funduszem Ubezpieczen Spotecznych, Funduszem
Emerytur Pomostowych, Funduszem Rezerwy Demograficznej oraz Funduszem
Alimentacyjnym w likwidacji. Opracowuje analizy i prognozy, zarzadza systemami
informatycznymi, a takze nadzoruje realizacj¢ zadan przez jednostki terenowe.
W centrali funkcjonujg wyspecjalizowane komorki organizacyjne, odpowiedzialne
m.in. za §wiadczenia i dochody, orzecznictwo lekarskie oraz prewencje, finanse
I rachunkowo$¢, informatyke, administracje i zamowienia publiczne, a takze realizacje
umow migdzynarodowych (Ibidem).

Obok centrali funkcjonuje gesta sie¢ jednostek terenowych: oddziatow i centrow.
W sktad oddziatéw wchodza 43 oddziaty, 209 inspektoratow oraz 71 biur terenowych
(2US, 2025). To wiasnie one pelnig role podstawowego ogniwa kontaktu z ubezpieczonymi,
zapewniajac obstuge milionow obywateli oraz przedsigbiorcow. Oddziaty terenowe
odpowiadajg gldwnie za obstuge biezacych spraw zwigzanych z ubezpieczeniami
spotecznymi, m.in. zgloszeniami do systemu, rozliczaniem sktadek, ustalaniem prawa
do swiadczen czy wyptatg Swiadczen. Czes$¢ jednostek realizuje dodatkowo zadania
wynikajace z centralizacji lub regionalizacji ustug, co ma usprawnia¢ ich wykonywanie
I zapewnia¢ jednolite standardy.

W strukturze Zaktadu funkcjonujg dwa centra: Centrum Informatyki w Opolu,
odpowiedzialne za obstuge systemow teleinformatycznych, a takze Centrum Kontaktu
Klientow ZUS w Wegrowie, zajmujace si¢ obstuga klientow oraz komunikacja
z ubezpieczonymi (zus.pl, 2025).

Jednostkami terenowymi kieruja dyrektorzy oddziatéw. Zajmuja si¢ one
bezposredniag obstugag klientow, czyli osob ubezpieczonych, ptatnikow sktadek oraz
$wiadczeniobiorcéw. Do ich zadan nalezy prowadzenie kont ubezpieczonych i ptatnikow,
ustalanie obowigzku ubezpieczeniowego, rozliczanie i dochodzenie sktadek, orzecznictwo
lekarskie na potrzeby $wiadczen, a takze wyptata emerytur, rent i innych swiadczen
powierzonych ZUS (Ibidem).
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Statut podkresla, ze centrala odpowiada za dziatania strategiczne, planistyczne,
finansowe i kontrolne, a jednostki terenowe za obstuge biezacg i kontakt z klientami
(Rozporzadzenie, 2021). Oba poziomy organizacyjne wspotdziatajg ze sobg w realizacji
zadan ustawowych, od poboru sktadek, poprzez orzecznictwo lekarskie, az po wyptate
$wiadczen i realizacje miedzynarodowych umow w dziedzinie zabezpieczenia
spotecznego. Statut wskazuje rowniez, ze szczegdtowa organizacja zarowno centrali
I jednostek terenowych, regulowana jest w odrgbnym regulaminie organizacyjnym,
nadawanym przez Prezesa ZUS (Macudzinski, 2023).

Do podstawowych zadan Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych, zgodnie z art. 68
ustawy o systemie ubezpieczen spotecznych (1998), nalezy gtéwnie realizacja przepisow
0 ubezpieczeniach spotecznych. Obejmuje to w szczegolnosci stwierdzanie i ustalanie
obowigzku ubezpieczeniowego, przyznawanie prawa do swiadczen i ich wyptate, chyba
ze na mocy odrgbnych regulacji obowigzki te przejmuja platnicy sktadek. Instytucja
odpowiada takze za wymiar i pobor sktadek nie tylko na ubezpieczenia spoteczne
I zdrowotne, ale tez na szereg funduszy celowych, takich jak Fundusz Pracy, Fundusz
Solidarno$ciowy i Fundusz Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych. Zadania Zaktadu
obejmujg réwniez prowadzenie rozliczen z ptatnikami sktadek, administrowanie
indywidualnymi kontami ubezpieczonych i ptatnikow oraz prowadzenie orzecznictwa
lekarskiego, ktore stuzy do ustalania uprawnien do $wiadczen (Antonow, 2024).

Rola Zaktadu nie ogranicza si¢ jednak wytacznie do funkcji stricte wykonawczych.
ZUS jest tez instytucja opiniodawczg i analityczng, opiniuje bowiem projekty aktow
prawnych z zakresu zabezpieczenia spotecznego, a takze opracowuje analizy i prognozy
aktuarialne, ktére pozwalaja przewidywacé przyszie wptywy i wydatki funduszy
ubezpieczeniowych. Do jego kompetencji nalezy takze realizacja uméw i porozumien
mi¢dzynarodowych w zakresie ubezpieczen spotecznych, a takze wydawanie legitymacji
emeryta-rencisty, ktore potwierdzaja status swiadczeniobiorcow (Krupski, 2015).

ZUS dysponuje tez srodkami finansowymi funduszy ubezpieczen spotecznych,
w tym Funduszem Emerytur Pomostowych i Funduszem Rezerwy Demograficznej.
Instytucja prowadzi tez kontrole orzecznictwa dotyczacego czasowej niezdolnosci do
pracy, jak i kontrole wykonywania obowigzkow przez ptatnikow sktadek oraz samych
ubezpieczonych. Waznym elementem jej dziatalno$ci jest popularyzacja wiedzy
0 ubezpieczeniach spotecznych, m.in. poprzez publikacje Biuletynu Informacyjnego
I prowadzenie dziatan edukacyjnych. W ramach wykonywania zadan zwigzanych
z orzecznictwem lekarskim, ZUS moze zleca¢ dodatkowe opinie lekarzy konsultantow,
psychologdw, a takze korzysta¢ z wynikow czasowej obserwacji szpitalnej. Co istotne,
tego rodzaju zamoéwienia sg wytgczone z rezimu prawa zamowien publicznych, co ma
zapewnic ich sprawng i terminowa realizacj¢ (Pogonowski, 2015).

5.1.2. Formy pomocy i $wiadczen dla obywateli

Zaktad Ubezpieczen Spotecznych jest instytucja, ktorej zasadniczym zadaniem
pozostaje zapewnienie obywatelom bezpieczenstwa socjalnego przez system swiadczen
finansowych i dziatan wspierajacych. Katalog ustug oferowanych przez ZUS jest
bardzo szeroki i obejmuje $wiadczenia emerytalno-rentowe, liczne dodatki, zasitki,
a takze programy prewencyjne i rehabilitacyjne. Dzi¢ki temu instytucja ta nie tylko
wspiera osoby, ktore zakonczyty aktywnos$¢ zawodowa lub utracity zdolno$¢ do pracy,
ale takze podejmuje dziatania ukierunkowane na zapobieganie niezdolno$ci do pracy
oraz poprawe warunkow funkcjonowania pracownikow i ich rodzin.
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Najwazniejsza kategori¢ Swiadczen stanowig emerytury oraz renty. ZUS ustala
uprawnienia do tych $wiadczen, prowadzi ich obstugg, a takze przygotowuje dokumentacije
niezbgdng do przyznania i wyptaty naleznych srodkoéw. W ramach systemu emerytalnego
wyroznia si¢ emerytury dla oséb urodzonych przed 1 stycznia 1949 roku, ktore objete
byly wczesniejszymi regulacjami, a dla os6b urodzonych po 31 grudnia 1948 roku,
ktore funkcjonujg w ramach zreformowanego systemu (Wyciszczak-Prus, 2018).

Do ustalania prawa do §wiadczen uwzglednia si¢ okresy sktadkowe i niesktadkowe,
a takze wylicza tzw. kapitat poczatkowy, ktorego wysokos¢ zalezy od dotychczasowego
przebiegu pracy i zgromadzonych sktadek. Istnieje rowniez mozliwos$¢ przeliczenia
kapitatu i $wiadczen, ich waloryzacji, a w okreslonych przypadkach zmniejszenia lub
zawieszenia w sytuacji osiggania dodatkowych dochodéw przez pracujacych emerytow
I rencistow. Niezwykle istotng czescig systemu jest takze postepowanie odwotawcze,
ktore umozliwia obywatelom kwestionowanie decyzji organu rentowego (Jedrasik-
-Jankowska, 2019).

Renty stanowig kolejng duza grupe $wiadczen. Wyrdznia si¢ tu renty z tytutu
niezdolno$ci do pracy, renty rodzinne i renty socjalne. Ich przyznanie oparte jest na
orzecznictwie lekarskim ZUS, ktore okresla stopien i charakter niezdolnosci do pracy.
Wysokosc renty zalezy od udokumentowanych okresow ubezpieczenia oraz podstawy
wymiaru sktadek. Podobnie jak w przypadku emerytur, §wiadczenia te moga zostac
przeliczone, zawieszone lub zmniejszone w przypadku uzyskiwania dodatkowych
przychodow (Wyciszczak-Prus, 2018).

Szczegolnym obszarem dziatalnosci ZUS jest obstuga swiadczen dla osob
pracujacych lub mieszkajacych poza granicami kraju. Na mocy migdzynarodowych
umow oraz prawa Unii Europejskiej i EFTA instytucja ustala zasady przyznawania
oraz wyptaty emerytur i rent, zajmuje si¢ transferem §wiadczen do innych panstw,
a takze kontroluje uprawnienia osob zamieszkatych za granicg. Tym samym system
ubezpieczen spotecznych w Polsce pozostaje spdjny z rozwigzaniami obowigzujacymi
w innych krajach, co ma ogromne znaczenie w kontek$cie mobilno$ci zawodowej
obywateli (Ibidem).

ZUS realizuje tez §wiadczenia zwigzane z wypadkami przy pracy i chorobami
zawodowymi. Do najwazniejszych naleza jednorazowe odszkodowania, renty wypadkowe
I renty rodzinne wyptacane po osobach, ktore zmarty wskutek wypadku w pracy lub
choroby zawodowej. Swiadczenia te ustalane sa na podstawie protokotu powypadkowego
lub karty wypadku oraz dokumentacji medycznej potwierdzajacej istnienie choroby
zawodowej. Wysoko$¢ rent i odszkodowan zalezy od stopnia niezdolno$ci do pracy,
a takze od podstawy wymiaru $wiadczenia (Flisek, 2024).

Dla os6b, ktore utracity zatrudnienie w wieku przedemerytalnym, ZUS przewidziat
mozliwos¢ uzyskania swiadczen przedemerytalnych. Przyznanie tego rodzaju wsparcia
wymaga spetnienia okreslonych warunkow, m.in. odpowiedniego wieku i stazu pracy.
Swiadczenia te maja charakter pomostowy i zapewniaja srodki do zycia do momentu
osiggniecia wieku emerytalnego. W ich przypadku tez obowiagzuja zasady zawieszania
lub zmniejszania swiadczen w razie osiagania dodatkowych dochodow (Ibidem).

Istotnym elementem wsparcia oferowanego przez ZUS sa dodatki do $wiadczen
emerytalno-rentowych. Obejmuja one m.in. dodatek pielggnacyjny, dodatek dla sierot
zupelnych, dodatek kombatancki czy kompensacyjny. Szczegdlne grupy obywateli,
jak byli zolnierze przymusowo zatrudniani, osoby deportowane czy niewidome ofiary
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dziatan wojennych, moga otrzymaé Swiadczenia pieni¢zne i ekwiwalenty, np. ryczatt
energetyczny czy ekwiwalent pieniezny za wegiel. Dodatki te odgrywaja wazng role
w wyrownywaniu Sytuacji materialnej osob szczegolnie poszkodowanych przez los
I histori¢ (Szczechowicz, (2021).

Kolejng kategorie stanowig zasitki. ZUS wyptaca zasitek chorobowy, swiadczenie
rehabilitacyjne, zasitek opiekunczy, wyrownawczy, macierzynski oraz pogrzebowy.
Swiadczenia te zapewniaja biezace wsparcie finansowe osobom, ktére czasowo
utracity zdolno$¢ do pracy, sprawujg opicke nad bliskimi badz tez znalazty si¢
w szczegoOlnie trudnej sytuacji zyciowej. Waznym aspektem jest rowniez koordynacja
zasitkow dla osob pracujacych lub zamieszkatych poza granicami Polski, zgodnie
z unijnymi rozporzadzeniami i umowami bilateralnymi (Flisek, 2024).

Oprocz $wiadczen pienieznych ZUS prowadzi dziatania w zakresie prewencji
I rehabilitacji. Szczegdlne znaczenie ma tutaj prewencja rentowa, ktorej celem jest
umozliwienie 0sobom zagrozonym utratg zdolnos$ci do pracy powrotu na rynek pracy.
Programy te obejmuja rehabilitacj¢ lecznicza w sanatoriach i osrodkach rehabilitacyjnych,
refundacj¢ niektorych swiadczen zdrowotnych, a takze finansowanie badan i wyrobow
medycznych. Prewencja wypadkowa koncentruje si¢ z kolei na zmniejszaniu liczby
wypadkow W miejscu pracy przez dziatania edukacyjne, wspotprace z pracodawcami
oraz dofinansowanie dziatan poprawiajacych bezpieczenstwo pracy (Winciunas,
Lachman, 2021).

5.2. Podstawy i organizacja prewencji rentowej

5.2.1. Definicja i podstawy prawne prewencji rentowej

Jednym z obszaréw dziatalnosci Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych, obok wyptaty
$wiadczen pienigznych, jest prewencja rentowa. Jej istotg jest przeciwdziatanie trwatej
niezdolno$ci do pracy poprzez wdrazanie programow rehabilitacyjnych, ktére maja
na celu przywrocenie ubezpieczonych do aktywnosci zawodowej. Dzigki temu ogranicza
si¢ zjawisko spotecznie niepozadane, jakim jest koniecznos$¢ dtugotrwatego korzystania
z zasitkow chorobowych, swiadczen rehabilitacyjnych czy rent okresowych. Adresatami
dziatan prewencyjnych sa osoby, ktore mimo powaznych schorzen, rokujg na odzyskanie
zdolnosci do pracy po odpowiedniej rehabilitacji (Pogonowski, 2020).

Pierwszy program rehabilitacji leczniczej w ramach prewencji rentowej zostat
wprowadzony w 1996 roku i obejmowat jedynie schorzenia narzadu ruchu i uktadu
krazenia. Z biegiem lat katalog ten rozszerzano o kolejne jednostki chorobowe,
odpowiadajgc na potrzeby spoteczne i zmieniajgce si¢ uwarunkowania epidemiologiczne.
W 2001 roku dotaczono schorzenia uktadu oddechowego, w 2005 roku zaburzenia
psychosomatyczne, zas w 2009 roku ponownie rozszerzono zakres rehabilitacji
kardiologicznej. Kolejne lata przyniosty dalsze zmiany: w 2010 roku wprowadzono
rehabilitacje dla kobiet po leczeniu nowotworu piersi, a w 2013 roku program dla oséb
z zaburzeniami narzadu glosu. Tak szeroka rozbudowa katalogu schorzen pokazuje, ze
ZUS dostosowuje dziatania do zmieniajacych si¢ potrzeb zdrowotnych spoteczenstwa
(Winciunas, Lachman, 2021).

Zgodnie z definicja, rehabilitacja to zespot dziatan, ktorych celem jest przywrdcenie
lub ksztattowanie U 0Soby z niepelnosprawnosciag utraconych funkcji biologicznych,
spotecznych i rodzinnych. Jej istotg jest stworzenie warunkoéw do mozliwie szybkiego
powrotu jednostki do aktywnego zycia zaréwno W sferze prywatnej, jak i zawodowej.
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Szczegolng rolg w tym procesie odgrywa rehabilitacja lecznicza, rozumiana jako proces
terapeutyczny przyspieszajacy naturalng regeneracj¢ organizmu oraz minimalizujgcy
fizyczne i psychiczne konsekwencje choréb i urazéw (Wilmowska-Pietruszynska, 2016).

Aktualnie przedmiotem rehabilitacji leczniczej sg gtownie dysfunkcje organizmu,
bedace nastepstwem schorzen narzadu ruchu, chorob osrodkowego i obwodowego
uktadu nerwowego, uktadu krazenia, uktadu oddechowego i chor6b onkologicznych.
W przypadku Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych rehabilitacja ta jest elementem
prewencji rentowej, ktorej celem jest przeciwdzialanie trwatej lub czesciowej utracie
zdolno$ci do pracy i tym samym ograniczenie konieczno$ci przyznawania rent z tytutu
niezdolnos$ci do pracy (Jakubowicz, 2023).

Warto podkresli¢, ze rehabilitacja prowadzona przez ZUS rézni si¢ od tej
realizowanej w ramach Narodowego Funduszu Zdrowia. Podczas gdy NFZ koncentruje
sie na przywracaniu funkcji zdrowotnych i profilaktyce, zadaniem ZUS jest przywrocenie
zdolnosci do wykonywania pracy zarobkowej i przeciwdziatanie dtugotrwatej absencji
zawodowe;j.

Podstawg prawng prowadzenia rehabilitacji przez ZUS jest art. 69 ustawy
0 systemie ubezpieczen spotecznych (1998) oraz rozporzadzenie Rady Ministrow
z 12 pazdziernika 2001 roku, regulujace szczegdtowe zasady kierowania na rehabilitacje
I kontraktowania ustug rehabilitacyjnych (2001). Dokumenty te okreslaja m.in. katalog
osob uprawnionych, przestanki orzecznicze, zasady oceny rokowania co do odzyskania
zdolnosci do pracy i reguly wspotpracy z osrodkami rehabilitacyjnymi.

Rehabilitacja w ramach prewencji rentowej moze by¢ prowadzona w trybie
stacjonarnym lub ambulatoryjnym. ZUS zawiera umowy wytacznie z tymi osrodkami
rehabilitacyjnymi, ktore spelniajg rygorystyczne wymagania prawne, kadrowe, jak
rowniez lokalowe. Istotne znaczenie majg warunki zakwaterowania, baza hotelowa
z udogodnieniami dla 0sob niepelnosprawnych, standard wyzywienia oraz profesjonalna
kadra lekarska, pielegniarska i specjalistyczna. Osrodki musza tez zapewnia¢ odpowiednia
infrastrukturg rekreacyjng i terapeutyczna. Dodatkowo ZUS finansuje nie tylko koszty
leczenia, zakwaterowania i wyzywienia, lecz takze dojazd ubezpieczonego do osrodka
rehabilitacyjnego i powrot do miejsca zamieszkania (do wysokosci biletu najtanszego
srodka komunikacji publicznej). Tym samym uczestnik programu nie ponosi zadnych
kosztéw zwigzanych z udziatem w rehabilitacji (Labgcka, Zalewska, 2019).

Zgodnie z art. 69 ustawy o systemie ubezpieczen spotecznych (1998), do zadan
ZUS nalezy nie tylko realizacja swiadczen oraz administrowanie funduszami
ubezpieczeniowymi, ale rowniez prowadzenie dziatan prewencyjnych, ktorych celem
jest ograniczenie ryzyka dtugotrwatej niezdolnosci do pracy. Prewencja rentowa
obejmuje trzy podstawowe obszary. Pierwszym jest rehabilitacja lecznicza skierowana
do 0sob zagrozonych catkowitg lub czesciowa niezdolnoscig do pracy, do ubezpieczonych
korzystajacych z zasitku chorobowego lub swiadczenia rehabilitacyjnego po ustaniu
tytutu do ubezpieczenia, a takze do rencistow pobierajacych renty okresowe. Drugim
sg badania i analizy przyczyn niezdolnos$ci do pracy, prowadzone w celu lepszego
rozpoznania czynnikow zdrowotnych i spotecznych powodujacych wytgczenie jednostek
z rynku pracy. Trzecia grupa sa inne dziatania prewencyjne, umozliwiajace wdrazanie
nowych rozwigzan i narzedzi majgcych na celu przeciwdziatanie niezdolnosci do
pracy (Jakubowicz, 2023).

— 95—



Gospodarka w $wiecie przefomoéw — wladza, technologia, srodowisko i kapitat w XXI wieku

W ramach realizacji tych zadan Zaktad Ubezpieczen Spotecznych posiada szerokie
kompetencje. Moze m.in. kierowa¢ ubezpieczonych do wspoétpracujgcych osrodkow
rehabilitacyjnych, tworzy¢ i prowadzi¢ whasne placowki, a takze udziela¢ zamoéwien
na ustugi rehabilitacyjne w podmiotach zewnetrznych. Ponadto ZUS prowadzi badania
wlasne, jak tez ma prawo zleca¢ innym instytucjom badania naukowe nad przyczynami
I metodami zapobiegania niezdolnosci do pracy. Istnieje takze mozliwos¢ finansowania
innych dziatan mieszczacych si¢ W zakresie prewencji rentowej (Antonow, 2024).

Warto zaznaczy¢, ze ustawodawca przewidziat wyjatek proceduralny — do
zamoOwien na ustugi rehabilitacyjne nie stosuje sie przepisow ustawy z dnia 11 wrzesnia
2019 r. Prawo zamoéwien publicznych (2019). Ma to na celu uproszczenie oraz
przyspieszenie procesu kontraktowania ustug, tak aby osoby wymagajace rehabilitacji
mogty szybciej otrzymac¢ wsparcie.

5.2.2. Mechanizmy realizacji prewencji rentowej

Rehabilitacja lecznicza w ramach prewencji rentowej ZUS adresowana jest do
0s0b zagrozonych catkowita lub czesciowa utratg zdolnosci do pracy, u ktérych istnieje
rokowanie poprawy zdrowia i mozliwos$¢ powrotu do aktywnos$ci zawodowej po
zakonczeniu leczenia. Z programu moga skorzysta¢ W szczego6lnosci 0soby, ktore:

— sg ubezpieczone w ZUS i aktualnie wykonuja prace zawodows;

— pobieraja zasilek chorobowy lub swiadczenie rehabilitacyjne;

— pobierajg rent¢ okresowg Z tytulu niezdolnosci do pracy.

Dodatkowo na rehabilitacje moga zosta¢ skierowane osoby, u ktorych podczas
kontroli zwolnienia lekarskiego lekarz orzecznik ZUS stwierdzi potrzebe rehabilitacji,
jak rowniez 0soby ubiegajace si¢ 0 §wiadczenie rehabilitacyjne lub rent¢ z tytutu
niezdolnosci do pracy (Wypych-Zywicka, 2020).

Aby skorzysta¢ z rehabilitacji leczniczej w ramach prewencji rentowej ZUS,
konieczne jest ztozenie odpowiedniego wniosku. Podstawowym dokumentem jest
Whiosek o rehabilitacj¢ leczniczg w ramach prewencji rentowej, tzw. formularz PR-4,
ktory wypelnia lekarz prowadzacy leczenie pacjenta. Wniosek mozna ztozy¢ w dowolnej
jednostce terenowej ZUS, a na badanie u lekarza orzecznika nalezy zabraé peina
dokumentacj¢ medyczng, potwierdzajaca przebieg leczenia i stan zdrowia.

Kilku lat temu procedura zostata uproszczona dzigki cyfryzacji. Lekarz
prowadzacy moze ztozy¢ wniosek elektronicznie w imieniu pacjenta bez koniecznosci
Jjego osobistego dorgczania do ZUS. Co istotne, mozliwos¢ ta istnieje takze w trakcie
wystawiania zwolnienia lekarskiego w formie elektronicznej (e-ZLA) na Platformie
Ustug Elektronicznych (PUE) ZUS. W takim przypadku wniosek automatycznie
trafia do systemu Zaktadu, a pacjent nie musi podejmowa¢ dodatkowych czynnosci
administracyjnych (gov, 2024).

Decyzje 0 skierowaniu podejmuje lekarz orzecznik ZUS, ktory wydaje orzeczenie
na podstawie przeprowadzonego badania lub analizy dokumentacji medycznej pacjenta.
W przypadku pozytywnej decyzji ubezpieczony otrzymuje poczta zawiadomienie
o0 skierowaniu wraz z informacja 0 terminie i miejscu rehabilitacji (Wieczorek, 2007).

Zaktad Ubezpieczen Spotecznych prowadzi program rehabilitacji leczniczej
w ramach prewencji rentowej, ktorego gtéwnym celem jest utrzymanie lub przywrdcenie
zdolnosci do pracy osobom zagrozonym jej utratg. Rehabilitacja jest kierowana do
ubezpieczonych, ktorzy z powodu choroby lub urazu mogga sta¢ si¢ dlugotrwale niezdolni
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do pracy, jednak rokowania wskazuja, ze po odpowiednio prowadzonym leczeniu
usprawniajgcym majg szanse nNa odzyskanie sprawnosci. Program realizowany jest
w trybie stacjonarnym, z calodobowym pobytem w osrodku rehabilitacyjnym, lub
w trybie ambulatoryjnym, gdzie pacjent codziennie dojezdza na zajecia. Program
rehabilitacji leczniczej w ramach prewencji rentowej obejmuje nastepujgce grupy
(Winciunas, Lachman, 2021):

— Rehabilitacja narzadu ruchu — ten profil obejmuje osoby z przewlektymi
schorzeniami kregostupa i stawow, chorobami zwyrodnieniowymi oraz
stanami pourazowymi, ktére ograniczajg sprawno$¢ ruchowsg. Program
opiera si¢ na intensywnej kinezyterapii, zabiegach fizykoterapeutycznych
oraz masazu, a takze na edukacji zdrowotnej i wsparciu psychologicznym.
Celem jest zmniejszenie bélu, poprawa ruchomosci i odzyskanie zdolno$ci
do pracy (Przysada i in., 2019).

— Rehabilitacja narzadu ruchu po wypadku — skierowana jest do osob po
urazach powstatych w wypadkach przy pracy, komunikacyjnych czy innych
zdarzeniach, ktére spowodowaty powazne uszkodzenia uktadu kostno-
-stawowego | migsniowego. Program rozpoczyna si¢ jak najwczesniej, by
zapobiec trwatym zmianom pourazowym. Obejmuje on intensywne ¢wiczenia
ruchowe, zabiegi fizykoterapii oraz pomoc psychologiczng. Celem jest
odzyskanie sprawnosci, samodzielno$ci i powrdt do aktywnosci zawodowej
oraz spotecznej (Ibidem).

— Rehabilitacja uktadu krazenia — obejmuje pacjentéw po zawale serca,
zabiegach kardiochirurgicznych, angioplastyce wiencowe;j, zZ niewydolnoscig
serca i nadcisnieniem. Program obejmuje indywidualnie dobrane ¢wiczenia
wysitkowe prowadzone pod nadzorem lekarzy, stata kontrole stanu klinicznego
(badania EKG, proby wysitkowe, echo serca), a takze edukacje prozdrowotng
I wsparcie psychologiczne. Jego celem jest poprawa wydolnosci sercowo-
-naczyniowej, zmniejszenie ryzyka powiktan i bezpieczny powrot pacjenta
do aktywnosci zawodowej (Piotrowicz, 2017).

— Rehabilitacja uktadu oddechowego (pulmonologiczna) — adresowana jest do
0s6b z astmg, przewlekla obturacyjng chorobg ptuc, pylica, sSrédmiazszowymi
chorobami ptuc, a takze do pacjentéw z powiktaniami po COVID-19 czy
po przeszczepach ptuc. Program obejmuje ¢wiczenia oddechowe, treningi
wytrzymalos$ciowe, inhalacje, techniki drenazu oskrzeli i edukacj¢ zdrowotna.
Celem rehabilitacji jest zmniejszenie dusznosci, poprawa wydolnosci
oddechowej i fizycznej, a tym samym zwigkszenie niezaleznoSci pacjenta
w codziennym zyciu.

— Rehabilitacja psychosomatyczna — wskazana jest dla osob cierpigcych na
zaburzenia nastroju, zaburzenia Igkowe, nerwicowe i psychosomatyczne,
czyli takie, w ktorych objawy fizyczne wynikaja z przewlektego stresu
I obcigzen psychicznych. Program obejmuje psychoterapi¢ indywidualng
I grupowa, treningi relaksacyjne, muzykoterapi¢ i choreoterapig, a takze
¢wiczenia usprawniajace i edukacje zdrowotng. Celem jest poprawa zdrowia
psychicznego i fizycznego, redukcja objawow zwigzanych ze stresem oraz
przywrocenie zdolnosci do pracy (Gruszczynski, 2016).
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— Rehabilitacja po leczeniu nowotworu gruczotu piersiowego — obejmuje
kobiety po leczeniu raka piersi czgsto borykaja si¢ z obrzekiem limfatycznym
r¢ki, ograniczeniem ruchomosci barku oraz ostabieniem mig$ni. Program
rehabilitacji obejmuje ¢wiczenia usprawniajgce, masaz 0raz automasaz
limfatyczny, wsparcie psychologiczne i edukacj¢ zdrowotng. Jego celem
jest zmniejszenie obrz¢koéw, poprawa sprawno$ci konczyny gornej,
przywrocenie rownowagi psychicznej i przygotowanie pacjentek do powrotu
do zycia zawodowego i spotecznego (Paszkowska, 2017).

— Rehabilitacja narzadu gtosu — ten profil przeznaczony jest dla oséb
z zaburzeniami glosu, takimi jak np. chrypka, dysfonia, utrata gtosu czy
przewlekle zapalenie krtani. Program obejmuje diagnostyke foniatryczna,
¢wiczenia emisji gtosu, zajecia logopedyczne, terapi¢ psychologiczng oraz
zabiegi fizykoterapii (m.in. inhalacje, jonoforeza oraz elektryzacja krtani).
Celem rehabilitacji jest poprawa jakosci gtosu, zapobieganie chorobom
zawodowym narzadu glosu i umozliwienie dalszej pracy osobom, dla ktorych
glos jest podstawowym narzg¢dziem pracy (Sinkiewicz, Niebudek-Bogusz,
Szkietkowska, Wiskirska-Woznica, Sliwinska-Kowalska, 2018).

— Rehabilitacja osrodkowego uktadu nerwowego — dla os6b po udarach mézgu,
urazach czaszkowo-moézgowych, z chorobg Parkinsona, stwardnieniem
rozsianym czy po operacjach guzow moézgu. Program obejmuje ¢wiczenia
ruchowe pod nadzorem fizjoterapeuty, terapi¢ zajeciows, terapi¢ logopedyczng
I neuropsychologiczng oraz wsparcie psychologiczne. Jego celem jest
zmniejszenie deficytow neurologicznych, poprawa funkcji ruchowych,
pamieci | mowy oraz wydtuzenie okresu aktywnosci zawodowej (Saszynska-
-Dlugosz, 2023).

Standardowy okres rehabilitacji wynosi 24 dni, lecz w uzasadnionych przypadkach
ordynator osrodka rehabilitacyjnego moze skroci¢ lub wydtuzy¢ czas leczenia, po
uzyskaniu zgody ZUS. Po zakonczeniu turnusu pacjent otrzymuje dokumentacje
medycznag, tzw. Informacj¢ 0 przebytej rehabilitacji, ktora zawiera szczegotowe dane
dotyczace przebiegu procesu rehabilitacyjnego i aktualnego stanu zdrowia (zus.pl, 2025).

Program rehabilitacji realizowany w ramach prewencji rentowej ZUS obejmuje
kompleksowe dziatania medyczne, psychologiczne i edukacyjne, ktérych celem jest
jak najszybsze przywrocenie osobie ubezpieczonej zdolnosci do pracy. Rehabilitacja
prowadzona jest w osrodkach wspotpracujgcych z ZUS, ktore muszg spetnia¢ wysokie
wymagania prawne, kadrowe i medyczne, w tym dysponowa¢ odpowiednig bazg
lokalowa, infrastrukturg i wykwalifikowanym personelem. Osrodki zlokalizowane sa
w réznych czgsciach kraju, czesto w miejscowosciach uzdrowiskowych, co sprzyja
skutecznos$ci procesu rehabilitacji. W 2024 roku rehabilitacja byta prowadzona
w blisko 90 osrodkach rehabilitacyjnych na terenie catego kraju, wytonionych w drodze
postepowania konkursowego i posiadajgcych podpisane umowy z Zaktadem (ZUS,
2024).

Szczegblng role w realizacji prewencji rentowej odgrywaja zaktady lecznictwa
uzdrowiskowego. Leczenie uzdrowiskowe, taczace elementy medycyny wspoétczesnej
I metod naturalnych, stanowi integralng czes¢ systemu ochrony zdrowia. Jego zaletami
sg: szeroka dostepnos¢, niewielkie ryzyko dziatan niepozadanych, dobra tolerancja
przez pacjentow i dtugotrwate efekty terapeutyczne. Swiadczenia te, finansowane
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w ramach prewencji rentowej przez ZUS i Kas¢ Rolniczego Ubezpieczenia Spotecznego
(KRUS) (Ustawa, 1990), realizowane sg w miejscowos$ciach 0 szczegdlnych walorach
Klimatycznych i geologicznych. Dzigki wykorzystaniu zasobow naturalnych jak wody
mineralne, borowiny badz tez specyficzny klimat, proces rehabilitacji prowadzony
w uzdrowiskach sprzyja szybszej poprawie zdrowia oraz zwigksza szanse na powrot
pacjentow do aktywnosci zawodowej (Grajek, Szatabska, Sobczyk, Jedryszek, Jaruga,
2019).

Prewencja rentowa w KRUS ma na celu utrzymanie rolnikéw i cztonkow ich
rodzin w aktywnos$ci zawodowej oraz zapobieganie trwatej niezdolnosci do pracy
w gospodarstwie rolnym. Podstawowym zatozeniem jest, ze wielu ubezpieczonych,
mIimo pogorszenia stanu zdrowia, moze odzyskac zdolnosé¢ do pracy dzieki odpowiednio
wczesnie podjetej rehabilitacji (Ibidem). Dlatego z rehabilitacji finansowanej przez
KRUS mogg korzysta¢ dwie grupy osob:

— rolnicy i cztonkowie ich rodzin czasowo niezdolni do pracy, ale rokujacy

poprawe stanu zdrowia;

— 0soby zagrozone niezdolnoscig do pracy, u ktorych stwierdza si¢ schorzenia

mogace prowadzi¢ do trwatego ograniczenia zdolnosci do wykonywania
pracy w gospodarstwie.

Dziatania prewencyjne finansowane sa ze specjalnie utworzonego Funduszu
Prewencji i Rehabilitacji. Fundusz ten zasilany jest z odpiséw od funduszu sktadkowego
(do 6,5% jego wydatkow) i z dotacji budzetowych. Dzigki temu réwniez rolnicy moga
korzysta¢ z rehabilitacji bez ponoszenia kosztow pobytu i leczenia (Ibidem).

5.3. Prewencja rentowa w Polsce w latach 2018-2024 — dane i statystyki

5.3.1. Liczba oséb objetych programem (2018-2024)

Dane ZUS pokazuja, ze w latach 2018-2024 liczba os6b poddanych rehabilitacji
leczniczej w ramach prewencji rentowej podlegata znacznym wahaniom, co wida¢ na
wykresie 5.1. W 2018 roku programem objg¢to 90,6 tys. ubezpieczonych, co stanowito
jeden z najwyzszych wynikow w analizowanym okresie. Rok pozniej liczba ta nieznacznie
spadta do 86,4 tys., co oznaczato utrzymanie stosunkowo wysokiej skali dziatania
programu. Przetomowym momentem byt rok 2020, w ktérym wskutek pandemii
COVID-19 i ograniczen w funkcjonowaniu placowek medycznych rehabilitacja objeto
jedynie 28,0 tys. osob, czyli az 0 2/3 mniej niz w roku poprzednim. W 2021 roku
nastgpito czesciowe odbudowanie programu, a liczba rehabilitowanych wzrosta do
41,0 tys. W 2022 roku wzrost byt kontynuowany, a liczba os6b poddanych rehabilitacji
leczniczej w ramach prewencji rentowej osiaggneta 50,0 tys. W 2023 roku liczba ta
nadal rosta — do 50,8 tys., a w 2024 roku — do 58,1 tys. Rehabilitowanych, tym samym
potwierdzajac, ze program odzyskuje swoja site, cho¢ wcigz nie osiggnat poziomu sprzed
pandemii, kiedy liczba osob uczestniczacych w rehabilitacji przekraczata 85-90 tys.
rocznie. Wida¢ zatem, ze po gwattownym zatamaniu w 2020 roku nastgpita systematyczna
odbudowa programu, a jego skala w ostatnich latach wskazuje na rosnaca stabilno$¢
I powolny powr6t do stanu sprzed pandemii.
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Wykres 5.1. Liczba os6b poddanych rehabilitacji leczniczej w ramach prewencji rentowe;j
ZUS w latach 2018-2024.
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Dane dostgpne z raportow ZUS — Ubezpieczeni poddani rehabilitacji leczniczej
w ramach prewencji rentowej ZUS w 12 miesi¢cy po odbytej rehabilitacji w latach
2018-2022 (2020; 2021; 2022; 2023; 2024) zostaty przedstawione w tabeli 1. Analiza
struktury schorzen jednoznacznie wskazuje, ze najwigksza grupg osob objetych
programem stanowig chorzy na schorzenia narzadu ruchu. W 2018 roku byto to
76,8 tys. osob, w 2019 roku — 81,8 tys., a w 2020 roku liczba ta spadta do 17,3 tys. osob.
W nastepnych latach wzrosta ona do 34,8 tys. w 2021 roku i 41,3 tys. w 2022 roku.
Choroby uktadu krazenia dotyczyty od 5,3 tys. osob w 2018 roku do 2,4 tys. w 2022 roku,
a choroby uktadu oddechowego obejmowaty od 1,8 tys. osob w 2018 roku do 1,7 tys.
w 2022 roku, przy wyraznym spadku w 2020 roku do 0,4 tys. Schorzenia psychosomatyczne
w 2018 roku wystepowaty u 2,9 tys. osob, w 2020 roku dotyczyty juz tylko 140 osob,
a w 2022 roku ponownie wzrosty do 1,2 tys. Podobny spadek i pézniejszy wzrost
dotyczyt chorob onkologicznych gruczotu piersiowego oraz narzadu gtosu. Choroby
osrodkowego uktadu nerwowego wystepowaty sporadycznie, wystapity u kilkuset os6b
w 20191 2020 roku oraz w pojedynczych przypadkach w 2021 roku. W 2018 i 2022 roku
nie odnotowano ich wecale.

Tabela 5.1

Struktura grup chorobowych w nastepstwie ktorych 0soby zostaty poddane rehabilitacji leczniczej
w latach 2018-2022 (tys.)

Grupy chorobowe 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022
Ogotem 90,6 | 86,4 | 28,0 | 410 | 50,0
Narzady ruchu 76,8 | 818 | 173 | 348 | 413
Uktad krazenia 53 5,6 1,3 2,3 2,4
Uktad oddechowy 1,8 1,9 0,4 0,6 1,7
Schorzenia psychosomatyczne 2,9 24 | 0,14 1,0 1,2
Onkologiczne gruczotu piersiowego 1,7 1,7 0,4 0,5 1,1
Narzad glosu 2,0 2,7 1,0 1,7 2,3
Osrodkowego uktadu nerwowego - 0,2 0,2 0,014 -

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Program rehabilitacji leczniczej w ramach prewencji rentowej ZUS przeszedt
wyrazne zalamanie zwigzane zZ pandemig COVID-19, jednak od 2021 roku obserwuje
si¢ jego systematyczng odbudowe. Liczba rehabilitowanych oséb wzrosta z zaledwie
28 tys. w 2020 roku do ponad 61 tys. w 2024 roku, co potwierdza powolny powrot
programu do skali sprzed pandemii, gdy rocznie uczestniczyto w nim ok. 85-90 tys.
osob. Analiza struktury schorzen dowodzi, ze dominujgcg grupe pacjentdOw stanowig
osoby z chorobami narzadu ruchu (ok. 80-85% wszystkich uczestnikdéw), podczas gdy
inne kategorie, w tym uktad krazenia, oddechowy czy schorzenia psychosomatyczne,
maja znacznie mniejsze znaczenie ilosciowe. Z punktu widzenia finansowego oraz
spotecznego odbudowa programu ma znaczenie, gdyz umozliwia efektywna prewencje¢
rentowa i 0graniczanie naptywu nowych swiadczeniobiorcow rent z tytutu niezdolnosci
do pracy.

5.3.2. Finansowy wymiar prewencji rentowej

Podstawowa cechg systemu ubezpieczenia spotecznego pozostaje ochrona
0sob ubezpieczonych na wypadek utraty zdolnosci do pracy czasowej i dtugotrwate;.
W analizowanym okresie 2018-2024 obserwuje si¢ dos¢ wyrazny wzrost wydatkow
ponoszonych na swiadczenia zwigzane Z niezdolnoscig do pracy (tabela 2). Proces ten
ma charakter systematyczny i jest wynikiem zaré6wno czynnikéw demograficznych,
gospodarczych, jak i zdrowotnych, w tym zwlaszcza skutkow pandemii COVID-19,
ktora wptyneta na strukturg absencji chorobowej, a takze na poziom $§wiadczen
rehabilitacyjnych i orzeczen rentowych.

Tabela 5.2

Wydatki na swiadczenia zwigzane 7 niezdolnoscig do pracy w latach 2018-2024 (min)
Wyszczegélnienie 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024

E;r(‘:?’ z tytutu niezdolnosci do | 1 3 ag 51 135859 136782 | 137615 | 140667 | 15135.6 | 17 4816

— w tym renty wypadkowe 39668 | 40883 | 42553 | 44322 | 47740 | 52975 | 62934

Renty socjalne 27609 | 3265.1 | 35822 | 37324 | 39025 | 41656 | 4757.1

Swiadczenia rehabilitacyjne | ooq | 18539 | 22532 | 23092 | 2499.0 | 2987.9 | 35267

(z ZUS)

Absencja chorobowa 18443.6 | 197482 22932.4 | 245262 | 25487.1 | 26743.5 | 31039.7

(FUS + pracodawcy)

Rehabilitacja lecznicza

(rewencja rentowa ZUS) 1903 | 201.8 | 636 | 953 | 1330 | 1700 | 2600

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wedlug raportow ZUS — wydatki na swiadczenia z ubezpieczen spotecznych
zwigzane z niezdolnoscig do pracy (2019; 2020a; 20221b, 2022c; 2023d; 2024e), wydatki
ogotem na §wiadczenia zwigzane zZ niezdolnoscia do pracy wzrosty z poziomu niespeina
37 mld zt w 2018 roku do okoto 57,1 mld zt w roku 2024, co oznacza wzrost o ponad
20 mld z1, czyli o blisko 55%. Szczegdlnie wyrazna dynamika miata miejsce po 2020 roku,
gdy pandemia COVID-19 zwigkszyta zapotrzebowanie na swiadczenia z ubezpieczenia
chorobowego i rehabilitacyjnego.
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Renty z tytutu niezdolno$ci do pracy przez wiele lat stanowity glowna kategorig
$wiadczen zwigzanych z niezdolnoscig do pracy. Ich warto$¢ w latach 2018-2021
utrzymywata si¢ na poziomie ok. o 13,6-13,8 mld zt, a od 2022 roku rozpoczat si¢
intensywny wzrost: 14,1 mld zt w 2022 roku, 15,1 mld zt w 2023 roku i az 17,5 mld zt
w 2024 roku. Na uwage zastuguje fakt, ze szczegdlnie dynamicznie rosty renty
wypadkowe, ktore zwiekszyty sie z 3,97 mld zt w 2018 roku do ponad 6,29 mld zt
w 2024 roku, co oznacza wzrost o ponad 58%. Mimo tego, udziat rent w strukturze
ogbéhu wydatkow wceigz maleje, gdyz szybciej rosng wydatki na absencj¢ chorobowsa.

Renty socjalne rowniez odnotowaty wyrazny wzrost z 2,76 mld zt w 2018 roku
do 4,76 mld zt w 2024 roku. Wzrost ten wynika zaréwno z podwyzszania poziomu
$wiadczen, jak i z rosngcej liczby uprawnionych. Tym samym udziat tej kategorii
w wydatkach ogétem zwiekszat sie systematycznie, a w 2024 roku osiggnat blisko
8,3% catosci wydatkow.

Swiadczenia rehabilitacyjne petnia wazna funkcje w systemie zabezpieczenia
spotecznego, umozliwiajac powrot do aktywnosci zawodowej po okresie choroby.
W analizowanym okresie odnotowatly one jeden z najwyzszych wskaznikéw dynamiki
wzrostu z 1,73 mid zt w 2018 roku do 3,53 mld zt w 2024 roku, czyli ponad dwukrotnie.
Wzrost ten jest powigzany z rosnacg liczbg orzeczen 0 niezdolnosci do pracy wydawanych
Z jednoczesng potrzeba rehabilitacji leczniczej.

Najwieksze znaczenie w strukturze wydatkow miata jednak absencja chorobowa,
obejmujgca zarowno wynagrodzenia wyptacane przez pracodawcow, jak tez zasitki
chorobowe finansowane z FUS. Wydatki na ten cel wzrosty z 18,4 mld zt w 2018 roku
do ponad 31,0 mld zt w 2024 roku. Ich udziat w strukturze wydatkow zwickszyt si¢
z 50,1% w 2018 roku do ponad 54% w 2024 roku, co oznacza, ze obecnie ponad co
druga ztotowka przeznaczona na swiadczenia z tytutu niezdolno$ci do pracy dotyczy
wlasnie krotkotrwatej absencji chorobowej. Wzrost ten nalezy wigza¢ nie tylko
z pandemia, ale rowniez z ogdlnym zwigkszeniem skali nieobecnosci w pracy,
spowodowanej chorobami przewlektymi i psychicznymi.

Rehabilitacja lecznicza w ramach prewencji rentowej ZUS miata nieco odmienny
przebieg. Do 2019 roku wydatki utrzymywaty si¢ na stabilnym poziomie — ok.
190-200 mln zt, natomiast w latach 2020-2021 nastapit wyrazny spadek, zwigzany
z ograniczeniami pandemicznymi (zaledwie 63,6 min zt w 2020 roku). W kolejnych
latach sytuacja zaczeta si¢ poprawiac, a w 2024 roku wydatki na ten cel wyniosty juz
260 min zt, czyli najwigcej w catym analizowanym okresie. Swiadczy to 0 powrocie
do intensyfikacji dziatan prewencyjnych ZUS w zakresie przywracania zdolnosci do
pracy osobom zagrozonym trwatg niezdolnoscig (ZUS, 2019; 2020a; 20221b, 2022c;
2023d; 2024e).

Podsumowujac, w omawianym okresie wydatki na §wiadczenia zwigzane
z niezdolnoscia do pracy wzrosty az 0 55%, osiagajac 57,1 mld zt, przy czym najwigkszy
ciezar finansowy dotyczyt absencji chorobowej i rent. Na tym tle naktady na rehabilitacje
leczniczag w ramach prewencji rentowej, chociaz w 2024 roku wyniosty rekordowe
260 miIn zl, pozostaja marginalne. Z perspektywy finansowej oznacza to, ze koszty
prewencji sa nieporownywalnie nizsze niz wydatki na §wiadczenia kompensacyjne.

Ten aspekt doskonale wida¢ w ponizszej strukturze wydatkéw na §wiadczenia
zwigzane Z niezdolnos$cig do pracy w latach 2018-2024 (%) pokazuje wyrazne przesunigcia
w proporcjach pomigdzy poszczegdlnymi kategoriami swiadczen (tabela 5.3). Udziat
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rent w strukturze wydatkow systematycznie maleje, z 37,2% w 2018 roku do 30,6%
w 2024 roku. Oznacza to, ze cho¢ nominalnie wydatki na renty rosty, to w relacji do
caloéci $wiadczen ich znaczenie stopniowo si¢ zmniejszato. Warto zauwazy¢, ze renty
wypadkowe utrzymujg udziat na stosunkowo stabilnym poziomie czyli od 10,8%
w 2018 roku do 11,0% w 2024 roku, co wskazuje, ze ich rola w strukturze wydatkow
nie ulega wickszym zmianom. Z kolei wydatki na renty socjalne zwiekszaty swoj
udziat z 7,5% w 2018 roku do 8,3% w 2024 roku, co odzwierciedla rosnaca liczbe
Swiadczeniobiorcow. Dane wskazujg na wzgledng stabilnos¢ tego wskaznika, z lekka
tendencjg wzrostowg po 2019 roku.

Tabela 5.3

Struktura wydatkow na swiadczenia zwigzane Z niezdolnoscig do pracy (%)
Wyszczegélnienie 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024
Ogotem 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100
Renty z tytulu niezdolnosci do pracy 372 | 351 | 32,2 | 31,0 | 30,5 | 30,8 | 30,6
— w tym renty wypadkowe 10,8 | 10,6 | 10,0 | 10,0 | 104 | 10,8 | 11,0
Renty socjalne 7,5 8,4 8,4 8,4 55 8,5 8,3

Swiadczenia rehabilitacyjne (z ZUS) 4,7 4,8 5,3 5,2 5,4 6,1 6,2
Absencja chorobowa (FUS + pracodawcy) | 50,1 | 51,1 | 53,9 | 55,2 | 55,3 | 54,4 | 544

Rehabilitacja lecznicza (prewencja
rentowa ZUS)

Zrédto: opracowanie wiasne.

05 | 05 | 01 0,2 0,3 0,3 0,5

Udziat wydatkéw na swiadczenia rehabilitacyjne sukcesywnie rost: z 4,7%
w 2018 roku do 6,2% w 2024 roku. Trend ten §wiadczy 0 wzrastajgcym znaczeniu
tego swiadczenia w strukturze kosztow niezdolnosci do pracy. Wzrost jest powigzany
zarowno ze zwigkszong liczbg §wiadczeniobiorcow jak i rosngcymi kwotami wyptat.

Najwicksza pozycje w strukturze stanowi absencja chorobowa, ktorej udziat
utrzymuje si¢ na poziomie powyzej 50%. W 2018 roku wynosit 50,1%, a w 2024 roku
54,4%. Oznacza to, ze ponad potowa wydatkow zwigzanych z niezdolnos$cig do pracy
dotyczy krotkotrwatej absencji chorobowej finansowanej przez pracodawcow i ZUS.
Zjawisko to wskazuje na duze znaczenie czasowych zwolnien lekarskich w catkowitych
kosztach systemu ubezpieczen spotecznych.

Wydatki na rehabilitacj¢ lecznicza w ramach prewencji rentowej ZUS maja
marginalny udziat w strukturze, od 0,5% w latach 2018-2019, przez spadek do 0,1%
w 2020 roku (efekt pandemii i ograniczen w realizacji programow), az do 0,5% w 2024 roku.
Powro6t do poziomu sprzed pandemii sugeruje odbudowg znaczenia prewencji rentowej,
cho¢ jej udziat nadal pozostaje minimalny w stosunku do $wiadczen kompensacyjnych.

Rehabilitacja lecznicza w ramach prewencji rentowej, cho¢ stanowi zaledwie
0,3-0,5% wszystkich kosztow, ma strategiczne znaczenie dla stabilnosci systemu. Wydatki
na rehabilitacje sg relatywnie niewielkie w poréwnaniu z kosztami rent czy absencji
chorobowej, ktére pochtaniajg tacznie ponad 85% srodkow. Kazda ztotowka zainwestowana
w dziatania prewencyjne jest wielokrotnie tansza niz dlugotrwate finansowanie
$wiadczen rentowych czy absencji, a ponadto zwigksza szanse na powr6t oso6b do
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aktywnos$ci zawodowej. Z perspektywy finansowej rehabilitacja lecznicza stanowi wigc
niskokosztowe, a wysokodochodowe narzg¢dzie ograniczania przysztych obcigzen
budzetowych ZUS.

Zmiany W przecietnej miesigceznej liczbie swiadczeniobiorcéw poszczegdlnych
$wiadczen zwigzanych z niezdolnoscig do pracy w latach 2018-2024 zostaty ukazane
w tabeli 4. Odzwierciedlajg zar6wno dtugofalowe trendy demograficzne jak i wpltyw
zdarzen nadzwyczajnych, w szczegolnosci pandemii COVID-19. Analiza danych
pozwala wskaza¢ Kierunki zmian w strukturze $wiadczen oraz ich znaczenie dla
ksztattowania wydatkow ZUS (2019; 2020a; 20221b, 2022c; 2023d; 2024e).

Tabela 5.4
Przecietna miesieczna liczba swiadczeniobiorcow (tys.)

Wyszczegolnienie 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Renty z tytutu niezdolnosei do | o005 | o946 | 6535 | 6168 | 5745 | 5771 | 5285
pracy
— w tym renty wypadkowe 168,3 162,2 155,9 148,3 140,7 134,3 128,3
Renty socjalne 2683 | 270,8 | 2742 | 2767 | 2787 | 2854 | 2930

Swiadczenia rehabilitacyjne 86,0 86,0 96,0 93,2 94,5 106,2 112.0

(z ZzUS)
Absencja chorobowa — liczba dni | 226 757,9 | 2260882 | 246501,1 | 249914,2 | 239143,2 | 2426009 | 2508825
Rehabilitacja lecznicza 90,6 86,4 28,0 41,0 50,0 55,4 61,2

Zrédlo: opracowanie wiasne.

W omawianym okresie liczba osob pobierajacych renty z tytutu niezdolnosci
do pracy systematycznie malata. W 2018 roku byto to 750,2 tys., w 2022 roku —574,5 tys.,
aw 2024 roku juz tylko 528,5 tys. Oznacza to spadek o prawie 30% w ciggu 7 lat.
Tendencja ta zwigzana jest ze spadkiem liczby nowych przyznanych rent i starzeniem
si¢ populacji rencistow, ktorzy stopniowo przechodza na emerytury. W grupie rent
wypadkowych spadek jest rownie wyrazny — z 168,3 tys. osob w 2018 roku do 128,3 tys.
w 2024 roku (spadek o 24%).

W przeciwienstwie do rent z tytutu niezdolnosci do pracy, liczba oséb
pobierajacych renty socjalne wzrosta. W 2018 roku byto to 268,3 tys., a w 2024 roku
juz 293,0 tys. (+9%). Swiadczy to 0 statym zwiekszaniu si¢ populacji 0s6b mtodszych
z trwalg lub znaczng niepetnosprawnoscia, ktére nie mialy mozliwosci podjecia
zatrudnienia i wypracowania prawa do renty z tytulu niezdolnos$ci do pracy.

Srednia miesieczna liczba $wiadczeniobiorcow rosta po 2020 roku, kiedy pandemia
spowodowata skokowe zwigkszenie zapotrzebowania. W 2018 roku $wiadczenia te
pobierato przecigtnie 86 tys. osob, w 2022 roku — 94,5 tys., a w 2024 roku juz 112,0 tys.
Wzrost o ponad 30% w 7 lat potwierdza rosngce znaczenie tego $wiadczenia jako
pomostu migdzy zasitkiem chorobowym a powrotem do pracy.

Liczba dni absencji chorobowej w latach 2018-2024 utrzymywata si¢ na bardzo
wysokim poziomie. W 2018 roku byto to 226,8 min dni, w 2020 roku (okres pandemii)
az 246,5 min, aw 2024 roku 250,9 mIn dni. Wzrost w poréwnaniu do 2018 roku wyniost
ponad 24 min dni (+11%). Dane te wskazuja na rosnace znaczenie krotkotrwatej
niezdolnosci do pracy, w tym duza rolg schorzen przewlektych i zaburzen psychicznych
w generowaniu absencji.
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Rehabilitacja lecznicza jest jedynym elementem struktury, ktory poczatkowo
odnotowat spadek, w 2020 roku liczba osob objetych tym programem zmalata do 28 tys.
(90,6 tys. w 2018 roku). Byt to efekt ograniczen pandemicznych i zawieszenia czegsci
turnusoéw rehabilitacyjnych. Po 2021 roku liczba rehabilitowanych zaczgta rosna¢:
41 tys. w 2021 roku, 50 tys. w 2022 roku, 55,4 tys. w 2023 roku i 61,2 tys. w 2024 roku.
Chociaz wciaz jest to mniej niz przed pandemia (2018 — 90,6 tys.), obserwuje si¢
systematyczny powrdt do wyzszych poziomow (ZUS, 2019; 2020a; 20221b, 2022c;
2023d; 2024e).

Zmiany w przecigtnej liczbie swiadczeniobiorcéw wskazujg na zroznicowane
Kierunki rozwoju poszczegdlnych kategorii swiadczen. Malejaca liczba rencistow
z tytutu niezdolnosci do pracy kontrastuje ze wzrostem $wiadczeniobiorcow rent
socjalnych i §wiadczen rehabilitacyjnych, co przesuwa cigzar Systemu w strone wsparcia
osob czasowo lub trwale wykluczonych z rynku pracy. Utrzymujaca si¢ na bardzo
wysokim poziomie absencja chorobowa potwierdza znaczenie krotkotrwatych zwolnien
jako glownego obcigzenia finansowego. W tym kontekscie rehabilitacja lecznicza, mimo
niewielkiej skali, nabiera szczegolnego znaczenia, a jej rozwoj stanowi inwestycje,
ktora moze ogranicza¢ zaréwno liczbg nowych rent, jak i koszty absencji chorobowej.

5.3.3. Skutecznos$¢ powrotu do pracy — wskazniki i poréwnania

Wskaznik skutecznos$ci rehabilitacji okresla, w jakim stopniu leczenie
rehabilitacyjne przyczynito si¢ do przywrdocenia zdolnosci do pracy ubezpieczonych.
Za o0soby, u ktorych proces rehabilitacji zakonczyt si¢ sukcesem, uznaje si¢ tych
ubezpieczonych, ktorzy w ciggu 12 miesigcy 0d zakonczenia turnusu nie pobierali
zadnych $wiadczen z ubezpieczen spotecznych zwigzanych z niezdolnoscig do pracy
(np. zasitku chorobowego, swiadczenia rehabilitacyjnego czy renty). Tym samym
wskaznik ten stanowi wazne narzgdzie oceny efektywnosci programu, poniewaz
pozwala okresli¢, jaka czes¢ rehabilitowanych rzeczywiscie powrdcita do aktywnosci
zawodowej i nie wymagata dalszego wsparcia ze strony systemu.

Analizujac dostepne dane z raportow ZUS — Ubezpieczeni poddani rehabilitacji
leczniczej w ramach prewencji rentowej ZUS w 12 miesigcy po odbytej rehabilitacji
w latach 2018-2022 (2020; 20221, 2022; 2023; 2024) mozna stwierdzi¢, ze wskaznik
skutecznos$ci rehabilitacji wzrastat w latach 2018-2020, a nastgpnie nieco si¢ obnizyt
(tabela 5.5). W 2018 roku wyniost 44,4%, w 2019 roku wzrost do 48,0%, a w 2020 roku
osiaggnat maksimum, wynoszac 50,5%. W kolejnych latach wskaznik nieco spadt:
w 2021 roku do 50,1%, a w 2022 roku do 49,2%. Jednocze$nie obserwujemy zmiane
struktury $swiadczen pobieranych przez osoby, ktore nie wrocity w petni do zdrowia.
W 2018 roku dominowat zasitek chorobowy (23,5%) i $wiadczenie rehabilitacyjne
(17,0%), podczas gdy w 2022 roku wicksze znaczenie miaty renty (16,2%) i zasitki
chorobowe (23,9%), a $wiadczenia rehabilitacyjne pobierato juz tylko 10,7% badanych.
Dane te pokazujg, ze skuteczno$¢ rehabilitacji wedtug tego kryterium utrzymuje si¢
na poziomie ok. 50%, a najwigksze zmiany zachodza w strukturze swiadczen pobieranych
po leczeniu (2020; 20221, 2022; 2023; 2024).
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Tabela 5.5

Skutecznos¢ rehabilitacji — kryterium: brak swiadczen po 12 miesigcach rehabilitacji (%)
Kryterium 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022

Nie pobiera swiadczen 444 | 48,0 | 50,5 | 50,1 | 49,2

Zasitek chorobowy 235 | 26,3 | 19,6 | 242 23,9

Swiadczenie rehabilitacyjne 170 | 144 128 9,0 16,2

Renta 151 113 | 171 16,7 16,2

Zrodto: opracowanie wlasne.

Alternatywnym miernikiem skutecznosci rehabilitacji jest wskaznik oparty na
kryterium zgodnosci jednostek chorobowych. Ocenia on, czy po zakonczeniu leczenia
ubezpieczony pobiera §wiadczenia z tego samego powodu zdrowotnego, ktory byt
przyczyna skierowania na rehabilitacje. Wskaznik ten pozwala doktadniej ocenié, na
ile rehabilitacja byta skuteczna w zwalczaniu konkretnej choroby i czy zapobiegta
dalszemu obcigzaniu systemu §wiadczeniami z tego samego tytutu (tabela 5.6).

W 2018 roku skuteczno$¢ wyniosta 62,2%, w 2019 roku spadta nieznacznie do
61,1%, a w 2020 roku, czyli w czasie pandemii, obnizyta si¢ do 56,0%. W 2021 roku
nastgpito odbicie do 62,1%, ale w 2022 roku wskaznik ponownie spadt do 58,2%.
Oznacza to, ze pandemia miata wyrazny negatywny wptyw na efektywnos¢ leczenia
w tym ujeciu. Co ciekawe, struktura swiadczen w tym kryterium wyglada inaczej niz
w poprzednim, gdyz udzial oséb pobierajacych swiadczenia rehabilitacyjne i renty
jest wyraznie nizszy W latach stabilnych (2018-2019), a w latach kryzysowych, tj.
20201 2022, zauwazalny jest wzrost udziatu rent — odpowiednio 17,7% i 14,2%. Dane
te sugeruja, ze rehabilitacja w okresach zaklocen systemowych nie byta w stanie
skutecznie powstrzyma¢ przechodzenia pacjentow W grupe rencistow (2020; 20221,
2022; 2023; 2024).

Tabela 5.6
Skutecznos¢ rehabilitacji — kryterium zgodnosci jednostek chorobowych (%)
Kryterium 2018 | 2019 | 2020 | 2021 & 2022
Nie pobiera swiadczen 62,2 | 61,1 | 56,0 | 62,1 | 58,2
Zasitek chorobowy 7,7 | 124 1 12,7 | 123 | 17,1
Swiadczenie rehabilitacyjne 16,7 | 15,8 | 136 | 9,1 | 105
Renta 134 | 72 | 17,7 | 165 142

Zrodto: opracowanie wlasne.

Kolejnym wskaznikiem oceny skutecznosci rehabilitacji jest opinia lekarska
ZUS wystawiana na podstawie karty informacyjnej po zakonczonym leczeniu.
Odzwierciedla ona medyczng ocen¢ stanu zdrowia pacjenta i wskazuje, czy nastgpita
poprawa zdolnos$ci do pracy, czy tez nie doszto do istotnych zmian lub ewentualnego
pogorszenia. Ten wskaznik, w przeciwienstwie do kryteriow opartych na pobieraniu
$wiadczen, pozwala spojrze¢ na rehabilitacje z perspektywy klinicznej i efektow
zdrowotnych.
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Analiza opinii lekarzy ZUS wskazuje na zdecydowanie bardziej optymistyczny
obraz efektow rehabilitacji niz wskazniki ekonomiczne. W kazdym roku dominowata
ocena ,,poprawa”, ktorg otrzymywato ok. 70-75% pacjentow (tabela 5.7). Najnizszy
poziom odnotowano w 2020 roku — 69,8%, zas najwyzszy w 2021 roku — 75,1%.
W 2022 roku ocena ta dotyczyta 74,1% rehabilitowanych. Odsetek oséb, u ktorych
stan zdrowia nie ulegt zmianie, oscylowat wokoét 24-28%. Pogorszenie zdrowia
stwierdzano niezwykle rzadko, poniewaz mniej niz 1% do 2020 roku i ok. 1% w latach
2021-2022. Minimalny byt takze udzial os6b, u ktorych nie wystawiono opinii
(0,1-1,1%). Dane te pokazuja, ze z medycznego punktu widzenia rehabilitacja w ogromnej
wigkszosci przypadkow przynosi pozytywny efekt, nawet jesli nie zawsze przektada
si¢ to na brak pobierania §wiadczen z ubezpieczen spotecznych (2020; 20221, 2022;
2023; 2024).

Tabela 5.7
Ocena skutecznosci rehabilitacji w opinii lekarzy ZUS (%)

Kryterium 2018 2019 2020 2021 2022
Poprawa 72,4 74,5 69,8 75,1 74,1
Bez zmiany 26,7 24,6 28,4 23,6 24,6
Pogorszenie 0,8 0,8 0,7 0,9 1,0
Brak opinii 0,1 0,1 1,1 0,4 0,3

Zrodto: opracowanie wiasne.

Skuteczno$¢ powrotu do pracy po rehabilitacji w latach 2018-2022 utrzymywata
si¢ na poziomie ok. 50% w kryterium ogélnym i powyzej 55-60% w kryterium
zgodnosci jednostek chorobowych. Opinie lekarskie wskazujg jednak na znacznie
wigkszy odsetek osob, u ktorych nastgpita poprawa zdrowia, ok. 70-75%. Oznacza to,
ze rehabilitacja rzeczywiscie poprawia stan zdrowia pacjentow, ale czes¢ z nich mimo
to wymaga dalszych swiadczen, co ogranicza jej efektywnos¢ ekonomiczng. Widac
wyraznie, ze pandemia COVID-19 ostabita skutecznos¢ programu, a mimo pézniejszego
wzrostu liczby rehabilitowanych, wskazniki powrotu do pracy nie wrocity jeszcze do
poziomu sprzed 2020 roku.

W opinii lekarzy ZUS o zdolnosci do pracy w momencie zakonczenia rehabilitacji
leczniczej wida¢ wyrazne zréznicowanie efektow w zaleznosci od rodzaju schorzenia,
trybu rehabilitacji i roku jej przeprowadzenia. | tak, w 2018 roku najwigksza poprawe
stwierdzono u osob rehabilitowanych z powodu choréb narzadu glosu (93,1%),
nowotworow piersi (90,6%) i narzadu ruchu po wypadkach (86,8%). Najstabsze rezultaty
odnotowano w rehabilitacji chorych z uktadem krazenia w trybie telemedycznym
(46,4% bez zmiany) i ze schorzeniami psychosomatycznymi (44,6% bez zmiany),
a odsetek pogorszen pozostawal marginalny — na poziomie srednio 0,8%.

W 2019 roku utrzymaty si¢ wysokie wskazniki poprawy u oséb po wypadkach
(93,1%), kobiet po operacjach nowotwordw piersi (89,3%) i pacjentow z chorobami
narzadu glosu (92,5%). Najwigcej opinii ,,bez zmiany” wydano ponownie w przypadku
rehabilitacji telemedycznej w chorobach uktadu krazenia (47,6%) i U pacjentow ze
schorzeniami psychosomatycznymi (44,2%). Pogorszenia dotyczyty zaledwie 0,8%
ogo6tu badanych.
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Rok 2020, w ktérym rehabilitacja byta ograniczona z powodu pandemii,
przynidst nieco stabsze wyniki ogétem. Nadal jednak najlepsze rezultaty uzyskiwaty
osoby z chorobami narzadu gtosu (93,7%), po wypadkach (93,1%) i po operacjach
piersi (89,7%). Zdecydowanie gorzej wypadty grupy z chorobami krazenia leczonymi
telemedycznie (61,8% bez zmiany) i problemami psychosomatycznymi (48,4% bez
zmiany). Pogorszenia (0,7%) dotyczyty gtéwnie tych samych grup.

W 2021 roku rehabilitacja przyniosta poprawe w 75,1% przypadkow. Najlepsze
efekty zanotowano w rehabilitacji osob z chorobami narzadu gtosu (94,8%), kobiet
po nowotworach piersi (93,9%) i pacjentow po wypadkach (87,7%). Najstabiej wypadli
chorzy z uktadem krazenia rehabilitowani ambulatoryjnie (tylko 45,9% poprawy) oraz
pacjenci ze schorzeniami psychosomatycznymi (54,3%). Pogorszenie odnotowano
u 0,9% ogodtu badanych.

W 2022 roku wyniki byty zblizone. Najwickszg poprawe stwierdzono w grupie
chorob narzadu gtosu (97,3%), nowotworow piersi (95,6%) i u osdb po wypadkach
(91,5%). Najstabsze efekty uzyskali pacjenci ze schorzeniami psychosomatycznymi
(49,6% poprawy) i osoby z chorobami krazenia rehabilitowane ambulatoryjnie (50%).
Najwigcej pogorszen odnotowano wsrod chorych na choroby uktadu oddechowego
(1,6%) i w grupie narzadu ruchu rehabilitowanej ambulatoryjnie (1,5%).

Podsumowujac, rehabilitacja lecznicza ZUS jest generalnie skuteczna, gdyz
w wigkszosci przypadkow przywraca zdolnosé do pracy. Najlepiej sprawdza si¢ tam,
gdzie problem zdrowotny jest jasno zdefiniowany i mozliwy do skorygowania terapia
ruchowa lub specjalistyczna (np. gtos, nowotwory piersi, urazy). Najstabsze efekty
pojawiaja si¢ W schorzeniach o bardziej ztozonym, przewlektym lub trudnym do leczenia
charakterze (psychosomatyczne, krazeniowe), CO powtarza si¢ we wszystkich latach.

Rehabilitacja lecznicza w ramach prewencji rentowej ZUS umozliwia ograniczenie
skutkow dlugotrwatej niezdolnosci do pracy i wspierajacych powrdt osob ubezpieczonych
na rynek pracy. Jej skuteczno$¢ mozna rozpatrywa¢ W kontekscie zdrowotnym,
zawodowym i finansowym dla systemu ubezpieczen spotecznych (Walusiak-Skorupa,
Lipowska, Wiszniewska, 2020).

Z perspektywy zdrowotnej program przynosi wymierne rezultaty. Z danych
ZUS i kontroli Najwyzszej Izby Kontroli wynika, ze poprawe stanu zdrowia deklaruje
ok. 2/3 uczestnikow, podczas gdy u 1/3 nie stwierdzono zmian, a jedynie w pojedynczych
przypadkach zauwazono pogorszenie. Najlepsze efekty uzyskuja pacjenci kierowani
na rehabilitacje¢ z powodu chordb narzadu ruchu oraz uktadu krazenia, co potwierdza
wiasciwe ukierunkowanie programu na najczgstsze przyczyny dlugotrwatej niezdolnos$ci
do pracy.

Jeszcze istotniejszym miernikiem skutecznosci jest zdolnos$¢ do powrotu na rynek
pracy. Badania wskazuja, ze w ciggu roku po zakonczeniu turnusu rehabilitacyjnego
ponad potowa uczestnikow (56%) podejmuje aktywnos¢ zawodowsa i odprowadza sktadki
na ubezpieczenia spoteczne. Oznacza to, ze program w znaczacy sposob ogranicza ryzyko
przechodzenia na dtugoterminowe $wiadczenia rentowe oraz skraca okres absencji
chorobowej. Nalezy podkresli¢, ze skutecznos¢ rehabilitacji jest najwyzsza w przypadku
osob kierowanych na turnus bezposrednio po zakonczeniu pobierania zasitku
chorobowego, a u dtugoletnich rencistow ma ona charakter podtrzymujacy i rzadziej
prowadzi do realnego powrotu do pracy.
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Badania przeprowadzone m.in. w Klinicznym Szpitalu Wojewddzkim nr 2
w Rzeszowie, obejmujgce 607 pacjentow z przewlektymi chorobami narzadu ruchu,
neurologicznymi i reumatycznymi, wykazaty, ze bezposrednio po rehabilitacji wigkszo$¢
uczestnikow uzyskiwata istotng poprawe funkcjonalng. Pacjenci charakteryzowali si¢
prawidtowa sitg mi¢sniowa, pelng wydolnoscia fizyczna, sprawnos$cig W zakresie
codziennych czynno$ci oraz prawidlowg sprawnos$cig psychospoteczng. Kluczowym
czynnikiem determinujgcym powr6t do pracy okazat si¢ poziom dolegliwos$ci bolowych
I zdolnos$ci psychospoteczne. Osoby z mniejszym nasileniem boélu i bez zaburzen
psychicznych czesciej podejmowaty zatrudnienie (Przysada i in., 2019).

W 2-letnim okresie obserwacji po zakonczeniu programu odsetek aktywnych
zawodowo wzrost z 56% do 61%. Najlepsze wyniki osiggali pacjenci, ktorzy po
rehabilitacji mieli jedynie nieznaczne ograniczenia ruchomosci, petng sprawnos¢
w czynnoS$ciach dnia codziennego i pelng wydolno$¢ fizyczng. Wskazano tez, ze az 83%
pacjentow mogto podjac prace, ale wymagato to przystosowania stanowiska pracy do
ich mozliwosci funkcjonalnych.

Na efektywnos¢ programu wplywaja jednak liczne bariery organizacyjne. Jednym
Z najpowazniejszych problemow pozostaje dtugi czas oczekiwania na rehabilitacj¢ —
$rednio ok. 110 dni, a w niektorych profilach, np. psychosomatycznym, nawet powyzej
4 miesigey. Tak diugi okres znaczaco obniza skutecznos¢ terapii, gdyz wczesne podjecie
leczenia jest kluczowe dla przywrocenia pelnej sprawnosci. Kolejng barierg jest niedobor
lekarzy orzecznikow ZUS, co prowadzito do uproszczonego trybu kwalifikowania
pacjentow wytacznie na podstawie dokumentacji, bez bezposredniego badania.
Dodatkowo struktura schorzen objetych rehabilitacjg koncentruje si¢ w ponad 80%
na chorobach narzadu ruchu, podczas gdy rosnaca liczba przypadkow diugotrwatej
absencji wynika z zaburzen psychicznych czy choréb onkologicznych, ktore pozostaja
W programie stabiej reprezentowane.

Mimao tych ograniczen rehabilitacja lecznicza jest wysoce efektywna ekonomicznie.
W 2024 roku naktady na ten cel wyniosty 260 min zi, co stanowito zaledwie 0,5%
wydatkoéw na swiadczenia zwigzane z niezdolno$cig do pracy. Dla poréwnania, koszty
absencji chorobowej przekroczyty w tym czasie 31 mld zi, a renty z tytutu niezdolnosci
do pracy siegnety 17,5 mld zt. Oznacza to, ze rehabilitacja jest wielokrotnie tansza od
swiadczen kompensacyjnych, a kazda ztotowka przeznaczona na jej realizacj¢ moze
ograniczy¢ przyszte koszty w znacznie wigkszej skali.

Warto odnies¢ si¢ do kontroli funkcjonowania programu rehabilitacji leczniczej
w ramach prewencji rentowej Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych, przeprowadzonej
przez Najwyzsza lzba Kontroli w latach 2020-2021. Kontrola ta miata na celu oceng,
czy ZUS skutecznie wykorzystuje rehabilitacj¢ jako narzedzie ograniczania naptywu
nowych swiadczeniobiorcoOw rentowych oraz poprawy zdolnosci do pracy osob
ubezpieczonych (NIK, 2021).

NIK pozytywnie ocenita samg ide¢ prewencji rentowej, podkreslajac, ze
rehabilitacja lecznicza moze stanowi¢ skuteczny instrument powrotu do pracy oraz
ograniczania kosztow systemu rentowego. Jednocze$nie wskazano, ze program nie
w petni wykorzystuje swoj potencjat. Glowne problemy dotyczyty organizacji, dostgpnosci
oraz metod oceny skuteczno$ci programu. Zwroécono uwage, ze pomimo wysokiej
liczby uczestnikow, dostepnos¢ programu byta ograniczona, gtéwnie z powodu dtugiego
czasu oczekiwania. Sredni czas od wydania skierowania do rozpoczecia turnusu wynosit
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110 dni, przy czym w niektorych przypadkach siggat nawet roku. Najdtuze;j czekali
pacjenci kierowani na rehabilitacj¢ psychosomatyczng (Srednio 134 dni) i kardiologiczng
(93 dni). Tak diugie przerwy istotnie obnizaty skutecznosc¢ leczenia i utrudniaty szybki
powr6t do aktywnosci zawodowej (NIK, 2021).

Znaczacym problemem okazat si¢ by¢ rowniez niedobor lekarzy orzecznikoéw
ZUS, odpowiedzialnych za kierowanie pacjentéw na rehabilitacje. W latach 2018-2019
nieobsadzonych pozostawato od 13,4% do 24,6% etatow, a $sredni wiek pracujacych
lekarzy przekraczat 60 lat. Niedobory kadrowe powodowaty, ze czg$¢ orzeczen wydawano
w trybie uproszczonym, bez bezposredniego badania pacjenta, wytacznie na podstawie
dokumentacji medycznej. NIK uznata, ze praktyka ta obnizala rzetelno$¢ procesu
kwalifikacji i mogta skutkowac nietrafnym doborem oséb do rehabilitacji.

Z analizy dokumentacji 1423 pacjentéw poddanych rehabilitacji wynikato, ze:

—  67% o0s6b odczuto poprawe zdrowia;

— 31% nie zanotowalo zmian;

— U 1% nastgpito pogorszenie stanu zdrowia.

Jesli chodzi o efekty zawodowe, to w ciggu roku po zakonczeniu rehabilitacji
56% pacjentow powrocito do aktywnosci zawodowe] (podlegajac ubezpieczeniu
spotecznemu), a ok. 34% nadal korzystato ze Swiadczen z Funduszu Ubezpieczen
Spotecznych. NIK podkreslita, ze najwickszg skutecznos$¢ program miat w odniesieniu
do oséb kierowanych na rehabilitacje we wczesnym etapie niezdolnosci do pracy, np.
po zakonczeniu okresu pobierania zasitku chorobowego. W przypadku dtugoletnich
rencistow skutecznos$¢ byta marginalna (NIK, 2021).

Podsumowujac, kontrola NIK pokazata, ze rehabilitacja lecznicza w ramach
prewencji rentowej ZUS pelni wazng funkcje w systemie ubezpieczen spotecznych,
lecz jej skutecznos¢ byta ograniczana przez bariery organizacyjne, niedobory kadrowe
I niewystarczajacy nadzor nad osrodkami. Z perspektywy finansowej jest to rozwigzanie
optacalne, gdyz koszt jednostkowy rehabilitacji jest kilkukrotnie nizszy niz koszty
dhugotrwatych §wiadczen rentowych i absencji chorobowych. Wdrozenie rekomendacji
NIK mogloby znaczaco zwigkszy¢ efektywnos¢ programu i wzmocnic jego role jako
strategicznego elementu polityki spotecznej panstwa.

5.4. Aspekty skutecznosci prewencji rentowej

Ocena skuteczno$ci prewencji rentowej wymaga ujecia problemu w sposob
wielowymiarowy. Analiza powrotu oséb ubezpieczonych do aktywnosci zawodowej
po zakonczonej rehabilitacji powinna uwzglednia¢ zarowno czynniki psychologiczne,
jak i ekonomiczne. Z jednej strony skutecznos¢ programow rehabilitacyjnych zalezy
od wewngtrznej motywacji pacjenta, jego poczucia sprawczosci oraz zdolnosci do
przezwyci¢zania barier psychologicznych, a z drugiej od optacalnosci ekonomicznej
dziatan prewencyjnych dla systemu ubezpieczen spotecznych (Walusiak-Skorupa,
Lipowska, Wiszniewska, 2020).

Skuteczno$¢ prewencji rentowej, rozumianej jako zdolno$¢ do przywracania
osobom ubezpieczonym aktywnosci zawodowej, zalezy nie tylko od dostepnosci oraz
jakosci swiadczen rehabilitacyjnych, ale tez od sposobu, w jaki ocenia si¢ ich efekty.
W tym kontekscie szczegdlnego znaczenia nabiera problematyka obiektywizacji
wynikoéw rehabilitacji, czyli stosowania takich narzedzi oraz metod oceny, ktore
minimalizujg subiektywizm lekarza, terapeuty czy pacjenta, a jednocze$nie umozliwiajg
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powtarzalne i poréwnywalne pomiary efektow zdrowotnych. Obiektywizacja stanowi
element nowoczesnego podejscia w medycynie i rehabilitacji, zgodnego z paradygmatem
Evidence-Based Medicine (EBM), w ktérym podstawa decyzji terapeutycznych powinny
by¢ rzetelne dane empiryczne (Radomski, Grzanka, 2011).

W kontekScie prewencji rentowej oznacza to, ze ocena skutecznosci rehabilitacji
nie powinna opiera¢ si¢ wytacznie na deklaracjach pacjenta dotyczacych samopoczucia
czy na ogdlnych obserwacjach lekarza prowadzacego, lecz na mierzalnych kryteriach
obejmujacych funkcjonowanie fizyczne, wydolno$¢ psychofizyczng oraz zdolnosé do
wykonywania pracy. W praktyce obiektywizacja wynikow rehabilitacji moze obejmowaé
zastosowanie skal klinimetrycznych, testow funkcjonalnych, oceny zdolnos$ci do
wykonywania czynno$ci zawodowych, a takze nowoczesnych narzedzi technicznych,
takich jak posturografia, elektromiografia czy pomiary wydatku energetycznego.
Pozwala to na uchwycenie realnych zmian w stanie zdrowia, ktore maja bezposrednie
przetozenie na zdolnos¢ powrotu do pracy (Mikotajewska, 2011).

Brak obiektywizacji powoduje ryzyko btednej oceny skutecznosci dziatan
prewencyjnych. Jezeli skuteczno$¢ powrotu na rynek pracy mierzy si¢ wytacznie
przez wskazniki ilosciowe, takie jak liczba osob, ktore podjety prace po rehabilitacji,
nie bierze si¢ pod uwagg jakosci uzyskanej poprawy zdrowotnej ani trwatosci efektow.
Osoba, ktora formalnie powroécita do pracy, jednak ze wzglgdu na niedostateczng
sprawno$¢ po krotkim czasie ponownie staje si¢ niezdolna do jej wykonywania,
stanowi przyktad niepeinej skutecznosci prewencji rentowej. Obiektywizacja wynikow
rehabilitacji pozwala unikng¢ tego rodzaju sytuacji, gdyz umozliwia monitorowanie
zarowno krotkoterminowych efektow leczenia, jak i ich dtugotrwatej stabilnosci.

Nalezy podkresli¢, ze proces obiektywizacji nie jest tozsamy ze sztywnym
stosowaniem schematow i wytycznych klinicznych. Wymaga on elastycznego podejscia,
ktore taczy wykorzystanie standardowych narzedzi pomiarowych z indywidualnym
dostosowaniem terapii do potrzeb pacjenta. W przypadku prewencji rentowej jest to
szczegblnie wazne, poniewaz ubezpieczeni kierowani na rehabilitacje stanowig grupe
niejednorodna, obejmujaca zarowno 0soby aktywne zawodowo, jak réwniez rencistow
okresowych czy osoby zagrozone trwatg niezdolnoscig do pracy. Dlatego tez ocena
skutecznosci powinna by¢ wielowymiarowa i uwzglgdniac nie tylko parametry medyczne,
lecz takze aspekty psychologiczne i spoteczne, takie jak motywacja do pracy czy warunki
srodowiskowe (Walusiak-Skorupa, Lipowska, Wiszniewska, 2020).

W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze w Polsce wcigz brakuje kompleksowych
badan nad obiektywizacja wynikow rehabilitacji w ramach prewencji rentowej. Analizy
statystyczne prowadzone przez Zaktad Ubezpieczen Spolecznych obejmuja gtownie
liczbe skierowanych na rehabilitacj¢, rodzaje schorzen oraz wskazniki powrotu do
pracy, ale nie dostarczaja szczegdtowych informacji o jakosci i trwatosci uzyskanych
efektow zdrowotnych. Z tego wzgledu istnieje wyrazna potrzeba rozwinigcia badan
klinicznych, ktore pozwolityby na wypracowanie standaryzowanych narzedzi oceny
skutecznos$ci rehabilitacji. Mogtoby to prowadzi¢ do stworzenia ogoélnopolskich
wytycznych i standardow postepowania, ktore bytyby porownywalne z rozwigzaniami
stosowanymi w innych krajach Unii Europejskiej (Kaczmarek, L.ochynski, 2010).

Wiaczenie obiektywizacji wynikow rehabilitacji do praktyki prewencji rentowej
mogloby znaczaco zwiekszy¢ jej efektywnos¢. Po pierwsze, pozwolitoby lepiej
identyfikowac pacjentow, ktorzy majg realne szanse na powrdt do pracy, a tym samym
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ograniczy¢ przypadki nieuzasadnionego kierowania na kosztowne turnusy rehabilitacyjne.
Po drugie, umozliwitloby poréwnywanie réznych metod terapeutycznych i wybor
tych, ktore dajg najlepsze efekty w odniesieniu do powrotu na rynek pracy. Po trzecie,
pozwolitoby na monitorowanie dtugoterminowych rezultatow oraz szybka reakcje
w przypadku nawrotu niezdolno$ci do pracy.

5.4.1. Aspekt psychologiczny

Rehabilitacja lecznicza stanowi istotne wsparcie w powrocie do aktywnosci
zawodowej, poniewaz pozwala pacjentowi odzyska¢ wiare we wlasne mozliwosci
oraz zwigkszy¢ poczucie samodzielno$ci. Proces ten nie ogranicza si¢ wytacznie do
poprawy zdrowia fizycznego, lecz obejmuje takze odbudowg psychicznej gotowosci
do ponownego podjecia pracy. Skuteczna rehabilitacja sprzyja wzmocnieniu poczucia
sprawczosci, ktore jest jednym z kluczowych czynnikow warunkujacych reintegracje
zawodowa. Osoby, ktore odzyskujg kontrolg nad wiasnym zyciem i zdrowiem, z wigkszg
determinacjg podejmuja probe powrotu do aktywnosci zawodowej oraz utrzymania
zatrudnienia.

Nalezy jednak podkresli¢, ze proces reintegracji moze by¢ utrudniony przez
réznego rodzaju bariery psychologiczne. Wsréd nich wymienia si¢ przede wszystkim
lek przed utrata pracy w przysztosci, obawy przed oceng ze strony pracodawcy
I wspotpracownikow oraz stres zwigzany z koniecznoscig ponownego przystosowania
si¢ do srodowiska zawodowego. Istotng role odgrywa tez zjawisko stygmatyzaciji,
ktore moze dotykac 0soby powracajace do pracy po dluzszym okresie niezdolnosci
do jej wykonywania. Negatywne postawy spoteczne, poczucie nizszej wartosci Czy
brak akceptacji w miejscu pracy moga skutecznie obniza¢ motywacje do aktywnosci
zawodowej (Walusiak-Skorupa, Lipowska, Wiszniewska, 2020).

Z tego wzgledu skuteczna prewencja rentowa powinna obejmowac dziatania
psychoprofilaktyczne, takie jak wsparcie psychologiczne, psychoedukacja czy programy
redukcji stresu. Dzigki nim pacjenci nie tylko odzyskuja sprawnos¢ fizyczna, ale tez
wzmacniajg odpornos¢ psychiczng, ktora ma decydujace znaczenie dla trwatego powrotu
na rynek pracy.

Przyktady empiryczne potwierdzaja, ze dziatania rehabilitacyjne sprzyjaja redukcji
barier psychologicznych. W badaniach dotyczacych hydrobalneologicznych procedur
leczniczych stosowanych u 0séb z nadcisnieniem tetniczym wykazano nie tylko poprawe
parametrow klinicznych, ale takze wyrazne obnizenie poziomu lgku ocenianego w Skali
L¢ku Zunga. Po serii zabiegoéw U pacjentow odnotowano znaczng redukcj¢ napigcia
emocjonalnego i poprawe Sstanu psychosomatycznego. To pokazuje, ze rehabilitacja
wspiera ciato i psychike pacjenta, przygotowujac go do powrotu do pracy.

Drugim przyktadem jest wdrozenie w ramach prewencji rentowej ZUS programu
hybrydowej telerehabilitacji kardiologicznej. W badaniu obejmujacym 99 pacjentow
ze schorzeniami uktadu krazenia stwierdzono, ze az 82,8% chorych aktywnie
wspolpracowato w trakcie terapii, a 48 osob odzyskato zdolnos¢ do pracy. Kluczowe
byto nie tylko usprawnienie fizyczne, ale tez wysoka akceptacja programu i poczucie
bezpieczenstwa wynikajgce z mozliwosci realizowania czesci ¢wiczen w warunkach
domowych. Program ten ograniczyt obawy pacjentéw zwigzane z powrotem do pracy,
co dowodzi, ze wlaczenie elementow wsparcia psychologicznego do rehabilitacji ma
bezposredni wptyw na jej skutecznos¢ (Piotrowicz, 2017).
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5.4.2. Aspekt ekonomiczny

Prewencja rentowa, oprocz wymiaru medycznego i psychologicznego, posiada
réwniez wyrazny wymiar ekonomiczny. Kazda osoba, ktéra dzigki rehabilitacji wraca
do aktywnos$ci zawodowej, nie tylko przestaje pobiera¢ s$wiadczenia rentowe, ale takze
ponownie uczestniczy w systemie sktadkowym. Dlatego rehabilitacja lecznicza
w ramach prewencji rentowej powinna by¢ postrzegana jako inwestycja, ktora przynosi
dhlugoterminowe oszczednosci budzetowi panstwa oraz zwigksza stabilnos¢ systemu
ubezpieczen spotecznych (Pogonowski, 2020).

Z punktu widzenia gospodarki niezwykle istotny jest tez fakt, ze powracajgcy
do aktywnosci zawodowej ubezpieczeni ponownie zaczynaja odprowadzaé sktadki do
Funduszu Ubezpieczen Spotecznych, a tym samym zwigkszaja jego przychody. Oznacza
to, ze skuteczna prewencja rentowa nie tylko ogranicza wydatki na $wiadczenia, ale
jednoczesnie generuje dodatkowe wptywy do systemu. Mozna wigc méwi¢ 0 podwajnych
korzysciach ekonomicznych: mniejszych obcigzeniach i wigkszych dochodach.

Analizy ekonomiczne wskazujg réwniez, ze koszty rehabilitacji leczniczej sg
znacznie nizsze niz koszty dlugotrwatej wyplaty swiadczen rentowych. W perspektywie
dtugofalowej inwestycja w prewencje¢ rentowg okazuje si¢ rozwigzaniem bardziej
optacalnym finansowo zarowno dla instytucji ubezpieczeniowych, jak tez dla catej
gospodarki. Relacja kosztow prewencji do kosztow swiadczen jednoznacznie wskazuje
na przewagg tego pierwszego rozwigzania, CO uzasadnia dalszy rozwoj programow
rehabilitacyjnych w Polsce.

Przyktadowo, z danych Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych wynika, ze wydatki
na §wiadczenia zwigzane z niezdolnos$cig do pracy w 2022 roku wyniosty tacznie
38,8 mld zt. Najwicksza czgs$¢ stanowity renty z tytutu niezdolnos$ci do pracy —
15,6 mld zt, a takze zasitki chorobowe — 13,6 mld zt. Kazde zmniejszenie liczby
przyznanych rent dzigki skutecznej prewencji oznacza zatem realne oszcz¢dnosci
rzedu miliardow ztotych rocznie (ZUS, 2023d).

Dodatkowo, wspomniany wczesniej program hybrydowej telerehabilitacji
kardiologicznej pokazat, ze 48,48% uczestnikow wrocito do aktywno$ci zawodowej.
Oznacza to nie tylko redukcje swiadczen, lecz takze ponowne odprowadzanie sktadek
przez te osoby, co generuje podwojne korzysci finansowe (Piotrowicz, 2017).

Warto tez wskaza¢ na przyktad leczenia uzdrowiskowego w ramach prewencji
rentowej. Analizy pokazuja, ze kompleksowa rehabilitacja w uzdrowiskach, chociaz
generuje koszty bezposrednie, jest znacznie tansza niz dtugotrwata wyptata rent
inwalidzkich i zasitkow. Leczenie uzdrowiskowe, gtownie w chorobach przewlektych
I uktadu krazenia, skutecznie zmniejsza ryzyko ponownej absencji chorobowej, co przektada
si¢ na nizsze wydatki ZUS i wyzsze wplywy z aktywnosci zawodowej pacjentow.

5.5.Podsumowanie i wnioski — ocena dzialan ZUS w konteks$cie prewencji
rentowej

W latach 2018-2024 Zaktad Ubezpieczen Spolecznych realizowal szeroko
zakrojone dziatania prewencyjne, ktérych podstawowym celem byto ograniczenie
naptywu nowych §wiadczeniobiorcow rentowych oraz skrocenie okresow absencji
chorobowej. Najwazniejszym instrumentem polityki prewencyjnej pozostaje rehabilitacja
lecznicza w ramach prewencji rentowej. Jej funkcjonowanie odzwierciedla zarowno
dhugofalowe trendy demograficzne i epidemiologiczne, jak rowniez wptyw czynnikow
nadzwyczajnych, w tym przede wszystkim pandemii COVID-19.
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Liczba osob objetych programem rehabilitacji w badanym okresie podlegata
znacznym wahaniom. W latach 2018-2019 ZUS kierowat na turnusy 85-90 tys. oséb
rocznie, co stanowito wysoki poziom aktywnosci. Kryzys pandemiczny spowodowat
jednak gwaltowne ograniczenie programu, np. w 2020 roku rehabilitacj¢ rozpoczeto
jedynie 28 tys. ubezpieczonych. W kolejnych latach obserwowano stopniowg odbudowe
skali programu, w 2021 roku byto to 41 tys., w 2022 roku 50 tys., a w 2024 roku juz
61 tys. osob. Dane te wskazuja, ze ZUS powrdcit na $ciezke wzrostu, jednak poziom
sprzed pandemii (ponad 85 tys. 0sob) nie zostat jeszcze osiggnigty.

Analiza struktury schorzen rehabilitowanych pacjentéw pokazuje, ze najwigksza
grupe stanowig choroby narzadu ruchu odpowiadajace za 75-85% wszystkich przypadkow.
W dalszej kolejnosci znajdujg si¢ choroby uktadu krazenia, oddechowego i schorzenia
psychosomatyczne. Struktura ta nie jest przypadkowa, to wtasnie zaburzenia uktadu
miesniowo-Szkieletowego i krazeniowego sg gtdéwng przyczyng dlugotrwatej niezdolnosci
do pracy i orzekania o rentach. Kierowanie pacjentéw do rehabilitacji w tych grupach
schorzen oznacza, ze program jest dobrze dopasowany do rzeczywistych potrzeb
zdrowotnych populacji pracownikow.

Z punktu widzenia finansowego rehabilitacja lecznicza stanowi stosunkowo
niewielki element w strukturze wydatkow na Swiadczenia zwigzane Z niezdolno$cig
do pracy, jej udziat wahat si¢ migdzy 0,1% (2020 rok) a 0,5% (2018-2019 oraz 2024 rok).
Warto jednak podkresli¢, ze w 2024 roku catkowite naktady na ten cel wyniosty
260 mln zt, podczas gdy wydatki na absencje chorobowa przekroczyty 31 mld zt,
a na renty z tytulu niezdolnosci do pracy 17,5 mld zt. Oznacza to, ze rehabilitacja jest
wielokrotnie tansza od §wiadczen kompensacyjnych, a kazda ztotowka przeznaczona
na prewencj¢ moze ograniczy¢ przyszite wydatki o znacznie wigksza skale. W tym sensie
rehabilitacja lecznicza powinna by¢ traktowana jako inwestycja, a nie wydatek
konsumpcyjny.

W wymiarze zdrowotnym dziatania ZUS przynosza wymierne efekty. Badania
ewaluacyjne wskazujg, ze poprawe stanu zdrowia i zdolnosci do pracy po rehabilitacji
deklaruje 70-75% uczestnikow. Potwierdza to wysoka skuteczno$¢ programu, ktory
realnie zwigksza szanse na powrd6t do zatrudnienia i ogranicza ryzyko przejs$cia na
rent¢ z tytutu niezdolnosci do pracy. Co istotne, program rehabilitacji nie ogranicza
si¢ wylgcznie do przywracania sprawnosci fizycznej, ale obejmuje takze elementy
edukacji zdrowotnej, ksztaltowania prozdrowotnych nawykow, jak rowniez wsparcia
psychologicznego, ktore zwickszajg trwatos¢ efektow zdrowotnych.

Pandemia COVID-19 stanowita dla systemu powazny test, ale jednoczes$nie
przyczynita si¢ do innowacji organizacyjnych. Wprowadzono np. telerehabilitacje¢
kardiologiczna, ktéra umozliwita §wiadczenie ustug w warunkach domowych,
z wykorzystaniem telemonitoringu i zdalnych konsultacji. Rozwigzanie to, cho¢
poczatkowo eksperymentalne, okazato si¢ efektywne i dobrze oceniane przez pacjentow.
Pokazuje to, ze ZUS potrafi elastycznie reagowaé na nowe wyzwania oraz wdrazac
nowoczesne formy rehabilitacji.

W konteks$cie podjetego zagadnienia, wnioski koncowe sg nastepujace:

— Efektywno$¢ zdrowotna i spoteczna — program rehabilitacji leczniczej ZUS
skutecznie poprawia stan zdrowia pacjentow oraz zwigksza ich zdolnos¢
do pracy, co ma bezposrednie przetozenie na ograniczanie liczby nowych
$wiadczeniobiorcow rentowych.
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—  Efektywno$¢ finansowa — naktady na rehabilitacje stanowig utamek catosci
wydatkow na $wiadczenia zwigzane z niezdolnoscig do pracy, a jednoczes$nie
mogg przynosi¢ wielokrotne oszcz¢dnos$ci poprzez redukcje kosztow rent
I absencji chorobowe;j.

— Wyzwania organizacyjne — program wymaga dalszego rozwijania, aby
powrdci¢ do skali sprzed pandemii i zwigkszy¢ dostepnosé rehabilitacji
w mniej licznych grupach schorzen (np. choroby onkologiczne, zaburzenia
psychiczne).

— Potrzeba strategicznego wzmocnienia — rehabilitacja powinna zyska¢ wyzszy
priorytet w polityce ZUS. Aktualny udziat 0,5% wydatkoéw nie jest
wystarczajacy, zwazywszy ha potencjalne oszcz¢dnosci i korzysci spoteczne
wynikajace z prewencji.

— Kierunki rozwoju — konieczne jest zwigkszenie naktadow na prewencje,
rozwijanie innowacyjnych form rehabilitacji (w tym zdalnych), a takze
lepsze monitorowanie efektow zdrowotnych i zawodowych programu, co
pozwoli jeszcze bardziej obiektywnie ocenia¢ jego skutecznosc.

Ocena dziatan ZUS w latach 2018-2024 wskazuje, ze instytucja ta skutecznie
realizuje swoja role w obszarze prewencji rentowej, taczac funkcje ochronng z dziataniami
aktywizujacymi. Program rehabilitacji leczniczej, pomimo czasowych ograniczen
wynikajacych z pandemii COVID-19, odzyskat stabilno$¢ i udowodnit swoja wartos¢
zarowno zdrowotng, jak i ekonomiczng. Jednocze$nie pozostaje on nadal elementem
marginalnym w strukturze wydatkéw, co ogranicza jego potencjal w skali catego
systemu. Dalsze wzmocnienie prewencji rentowej powinno by¢ wigc traktowane nie
jako koszt, lecz jako inwestycja w zdrowie i zdolnos¢ do pracy ubezpieczonych, ktéra
w dtuzszej perspektywie przynosi wymierne oszczednos$ci finansowe oraz korzysci
spoteczne.

5.5.1. Rekomendacje

Analiza skutecznosci prewencji rentowej ZUS w latach 2018-2024 pozwala

wskaza¢ nie tylko osiagniete rezultaty, ale i obszary wymagajace dalszego doskonalenia:

— Rehabilitacja lecznicza w ramach prewencji rentowej ZUS powinna by¢
traktowana jako inwestycja, a nie koszt. Wydatki na ten cel w 2024 roku
wyniosty 260 min z1, co stanowito zaledwie 0,5% ogdtu swiadczen zwigzanych
z niezdolnoscia do pracy, podczas gdy koszty absencji chorobowej przekroczyty
31 mid zt. Zwigkszenie naktadow nawet o 1-2 punkty procentowe mogtoby
przynies¢ wymierne oszczednosci, redukujac liczbe nowych rencistow oraz
skracajgc okresy zwolnien lekarskich.

— Niezbedne jest skrocenie czasu oczekiwania na rehabilitacje. Osoby
pobierajace renty okresowe lub §wiadczenia rehabilitacyjne wymagaja
szybkiej interwencji, poniewaz kazda zwtoka utrwala niepetnosprawnosé
I zmniejsza szanse powrotu na rynek pracy. Rekomenduje si¢ stworzenie
priorytetowych $ciezek dla pacjentow z najwickszym potencjatem odzyskania
zdolnosci do pracy.
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—  Warto poszerzy¢ katalog schorzen objetych programem, gdyz coraz wigkszego
znaczenia nabierajg choroby psychiczne, onkologiczne i przewlekte, ktore
generuja rosnacag liczbe absencji i orzeczen rentowych. To zwiekszytoby
profilaktyczny charakter programu i lepiej odpowiadato na wspoétczesne
potrzeby zdrowotne.

— Mozna rozwija¢ nowe, innowacyjne formy rehabilitacji. Przyktadowo,
pandemia COVID-19 przyspieszyta wdrozenie telerehabilitacji kardiologicznej,
ktora okazata si¢ skuteczna oraz dobrze oceniana przez pacjentow. Warto
upowszechni¢ tego typu rozwigzania tez w innych obszarach, np. rehabilitacji
ortopedycznej, pulmonologicznej czy psychologicznej i rozwija¢ modele
hybrydowe, taczace turnusy stacjonarne z opieka zdalng. Takie dziatania
zwigkszg dostepnos$¢ programu, zwlaszcza w regionach o ograniczonej
infrastrukturze medycznej.

— ZUS powinien rozwija¢ wspolprace z zaktadami pracy oraz jednostkami
medycyny pracy, aby szybciej identyfikowaé pracownikow zagrozonych
dhugotrwatg absencjg. Wprowadzenie programow prewencyjnych w miejscu
pracy mogloby zmniejszy¢ ryzyko pogtebiania si¢ niezdolnosci do pracy
I skroci¢ czas powrotu do aktywnos$ci zawodowej.

— Rehabilitacja rentowa powinna byc¢ $cislej powigzana z dziataniami NFZ
I Ministerstwa Zdrowia, by zapewni¢ ciaggtos¢ terapii i lepsze wykorzystanie
potencjatu lecznictwa specjalistycznego. Integracja dziatan umozliwitaby
kompleksowe podejscie do prewencji — od wczesnej diagnostyki po peiny
powr6t do aktywnosci zawodoweyj.

Podsumowujac, dziatania ZUS w zakresie prewencji rentowej sa skuteczne, ale
ich skala pozostaje niewystarczajaca wobec rosngcych wyzwan zdrowotnych oraz
demograficznych. Rozwdj programu wymaga zwickszenia naktadow, poszerzenia jego
zakresu oraz petiejszej integracji z polityka zdrowotng i rynkiem pracy. Rehabilitacja
lecznicza powinna by¢ traktowana jako strategiczna inwestycja w kapitat ludzki,
ktorej dlugofalowe efekty przynosza korzysci zaréwno ubezpieczonym jak i catemu
systemowi ubezpieczen spotecznych.

Analiza prewencji rentowej ZUS w latach 2018-2024 pozwala jednoznacznie
stwierdzi¢, ze dziatania podejmowane w tym obszarze maja istotne znaczenie zarowno
dla ubezpieczonych, jak i dla catego systemu ubezpieczen spotecznych. Rehabilitacja
lecznicza okazata si¢ skutecznym narzgdziem wspierajacym powrdt do aktywnosci
zawodowej, wickszo$¢ uczestnikow programu konczyta ja z opinig lekarza orzecznika
wskazujgcg na poprawe zdolno$ci do pracy, a znaczna cz¢s¢ W krotkim czasie
podejmowata ponownie zatrudnienie. Tym samym potwierdzono, ze prewencja rentowa
spetnia swoja podstawowa funkcje: ogranicza ryzyko trwatej niezdolnosci do pracy
I zmniejsza konieczno$¢ przyznawania swiadczen rentowych.

Z perspektywy finansow publicznych rehabilitacja w ramach prewencji rentowej
jest przedsigwzigciem optacalnym. Koszty turnuséw sg zdecydowanie nizsze od
dhugoterminowych wydatkoéw zwigzanych z rentami, zasitkami czy absencjg chorobowa,
a powrot pacjentow do pracy oznacza tez dodatkowe wptywy sktadkowe. Dziatania
ZUS mozna wiec postrzegac nie jako wydatek, ale jako inwestycje w zdrowie i aktywnos¢
spoteczenstwa.
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Nie bez znaczenia pozostaje fakt, ze skutecznos¢ rehabilitacji zalezy od wielu
czynnikow, w tym: momentu skierowania, charakteru choroby czy tez jako$ci ustug
rehabilitacyjnych. Najlepsze efekty obserwowano w grupach z jasno zdefiniowanymi
problemami zdrowotnymi (choroby narzadu gtosu, nowotwory piersi, urazy narzadu
ruchu), natomiast najstabsze w przypadku schorzen psychosomatycznych czy chorob
uktadu krazenia, szczegdlnie w trybie ambulatoryjnym i telemedycznym. Wskazuje
to na konieczno$c¢ dalszego doskonalenia i roznicowania programéw, aby jak najlepiej
odpowiadaty na potrzeby konkretnych grup pacjentow.

Podsumowujac, prewencja rentowa ZUS w badanym okresie spetnia swoja role,
przynoszac korzysci zarowno spoteczne, jak i ekonomiczne. Jej dalsze doskonalenie,
w tym szczegdlnie w obszarze chordb przewlektych i psychosomatycznych, powinno
by¢ priorytetem, zeby w petni wykorzystaé potencjat tego narzedzia w walce
z wykluczeniem zawodowym i spotecznym oraz w budowaniu trwatej stabilnos$ci
systemu ubezpieczen spotecznych.
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6. REDYSTRYBUCYJNA FUNKCJA PANSTWA

W PRAWIE ZAMOWIEN PUBLICZNYCH.
ZDERZENIE IDEI PANSTWA OPIEKUNCZEGO

I PANSTWA MINIMALNEGO NA PRZYKEADZIE
ZAMOWIEN NA USLUGI SPOLECZNE

ORAZ INNYCH KLAUZUL SPOLECZNYCH

W PRAWIE ZAMOWIEN PUBLICZNYCH (Piotr Widel"

Wspotczesnosé z perspektywy 2025 roku mieni sie jako czas niepokojow, ktore
trwaja W zasadzie od przetomu 2019 i 2020 roku, kiedy wybuchta pandemia COVID-19.
Od tego czasu $wiat nie zaznat ani chwili wytchnienia, a juz na przetomie pazdziernika
I listopada Federacja Rosyjska postanowita ztama¢ pewne status quo — w mysl ktorego,
znane z konca XX wieku konflikty raczej si¢ nie zdarzaty przynajmniej w skali
budzacej niepokoj w szerszym kontekscie areny migdzynarodowej — i zaatakowac
swego sasiada, Ukraing. Bliski Wschod, ktory nigdy nie byt przesadnie spokojny tez
nie daje o sobie zapomnie¢. Wszystkie te wydarzenia, oprocz oczywistej tragedii ludzkiej,
pokazuja jeszcze dosadniej, jak wazna jest kondycja Panstwa oraz jego instytucji. Ma
to kluczowe znaczenie nie tylko w kontekscie bezpieczenstwa migdzynarodowego —
czyli relacje pomiedzy panstwami — ale i stabilnos$ci Panstwa oraz jego instytucji, co
niewatpliwie wiaze si¢ z wizja tego, jak Instytucja Panstwa powinna w ogoéle
funkcjonowaé. Rok 2025 pokazuje wigc, ze dyskusja o tym, czym w zasadzie Panstwo
powinno by¢ nie jest zupetnie archaicznym tematem, niepasujgcym do nowoczesnej
debaty publicznej.

Rozpatrywanie wszystkich funkcji Panstwa wydaje si¢ tematem trudnym oraz
karkotomnym, dlatego zastosowana zostanie cezura ograniczajaca tematyke rozwazan
jedynie do funkcji redystrybucyjnej z uwzglednieniem W szczegolnosci zakresow
nieoczywistych w ramach tej funkcji. Bezsprzecznie wizja tej funkcji zalezy od tego,
jaka koncepcja Panstwa zostanie przyjeta jako punkt odniesienia. Stosujac pewne
uproszczenia, mozna mie¢ do czynienia z dwoma wariantami: Panstwa minimalnego
— reprezentowanego np. przez R. Nozika, a takze Panstwa opiekunczego — tutaj jako
reprezentanta mozna przyjac¢ J. Rawlsa. Obie te koncepcje zostaty dos¢ szczegdtowo
opisane: w przypadku Panstwa minimalnego w Anarchia, panstwo, utopia, a Panstwo
opiekuncze Rawls szczegdtowo opisat w Teorii Sprawiedliwosci. W tym kontekscie
nie mozna zapomnie¢ 0 G. Sartorim, ktory w Teorii Demokracji systematyzuje zatozenia
tego ustroju i stara si¢ wyjasnic¢ jego poszczegodlne aspekty.

Podstawy teoretyczne majg szczegolne znaczenie w rozpatrywaniu kwestii
zwigzanych z Wizja nowozytnego Panstwa, gdyz stanowig podwaliny w zasadzie kazdej
koncepcji mniej czy bardziej rozwinietej, a realnie implementowanej w spoteczenstwie.

! Akademia Nauk Stosowanych w Nowym Saczu.
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Wybor tematyki oraz podtoza teoretycznego nie jest tu przypadkowy, poniewaz
redystrybucja srodkéw publicznych jest w duzej mierze rdzeniem obu wskazanych wyzej
koncepcji bazowych. Koncepcja Panstwa minimalnego zaktada ultraliberalny stosunek
do zycia obywateli z niewielkim stopniem redystrybucji srodkéw publicznych, a na
przeciwlegtym biegunie znajduje si¢ koncepcja Panstwa opiekunczego, majacego za
zadanie zapewnic nie tylko bezpieczenstwo, ale i wyrownywanie Szans, co bezposrednio
wigze si¢ ze sporym zaangazowaniem funkcji redystrybucyjnej. Nalezy tu zaznaczy¢,
ze redystrybucja rozumiana jest w kontekscie szerszym, tj. nie tylko transfery finansowe,
ale i inne dziatania stanowigce jakg$ form¢ wyréwnywania Szans spotecznych.

6.1. Redystrybucyjna funkcja Panstwa

Zakres redystrybucji i forma jest r6zna w zaleznos$ci od sposobu okre$lenia
kryteridow, ktore zostang wybrane do opisu rzeczywisto$ci formalno-prawne;j.
Zagadnienie redystrybucji srodkow publicznych mozna rozpatrywac¢ w kontekscie
zardbwno waskim — $§wiadczenia socjalne, ulgi podatkowe, jak i szerszym — nalezy tu
ujac nie tylko bezposrednie czynniki wptywajace na zycie obywateli, ale tez kontekst
formalno-prawny, w ktorym funkcjonuja obywatele oraz podmioty prywatne i publiczne.
Nalezy pamigtac, ze redystrybucja jako taka moze przyjmowac réznorodne formy,
0 ile spojrze¢ na nig W kontekscie szerszym. Mozna stwierdzi¢ wigc, ze co do zasady
jako redystrybucj¢ srodkéw publicznych mozna uzna¢ kazde dziatanie Panstwa, ktore
prowadzi do przekazania srodkow publicznych, niezaleznie od tego, czy przyjmie to
forme wyplaty jakiego$ Swiadczenia czy rezygnacji Panstwa z pobrania jakiejs daniny
publicznej w pelnym lub czastkowym wymiarze, czy aktywizacj¢ grup defaworyzowanych
lub zagrozonych wykluczeniem w dtuzszym lub krotszym horyzoncie czasu.

Procesy redystrybucyjne majg za zadanie gtéwnie wyrdéwnywanie Szans przez
niwelowanie dysproporcji w dostepie do dobr publicznych, przy czym w tym miejscu
nalezy przyblizy¢ nieco termin ,,dobro publiczne”:

W ujeciu normatywnym (ekonomicznym) to dobra niewykluczalne
I nierywalizacyjne, czyli takie dobra, ktore konsumowane przez jedng osobg
moga by¢ jednoczes$nie konsumowane przez innych. D.p. cechuja si¢
zerowym kosztem krancowym ich konsumpcji przez dodatkowa osobe oraz
bardzo wysokim kosztem wykluczenia jakiejkolwiek jednostki z konsumpcji.
Ze wzgledu na wymienione cechy korzystanie z nich musi by¢ darmowe, co
nadaje im charakter dobr pozarynkowych. Dobra, ktore spetniajg warunki
definicji, okresla si¢ mianem czystych débr publicznych. Ze wzgledu na
ich cechy, dobra te nie bylyby efektownie dostarczane przez sektor prywatny.
Musi zatem istnie¢ sektor publiczny, ktory zapewni ich podaz. Jako przyktad
cz.d.p. podawane jest swiatto latarni ulicznej. Nie da si¢ go bowiem podzieli¢
pomigdzy przechodniow ani zabroni¢ komukolwiek mozliwosci korzystania
ze $wiatla. D.p. mozna takze definiowac¢ W ujeciu pozytywnym, zgodnie
z ktorym uznaje si¢ za nie dobra, ktore sa dostarczane przez publiczne
organizacje kolektywne (panstwo, samorzad terytorialny, organizacje
mi¢dzynarodowe). Zakres d.p. w ujeciu pozytywnym nie jest zdeterminowany
jedynie czynnikami ekonomicznymi, ale takze uwarunkowaniami spoteczno-
-historycznymi. Istnieja bowiem dobra, ktore sg uznawane za spotecznie
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pozadane lub spolecznie niepozadane, W zaleznosci od rozwoju cywilizacyjnego
I panujgcej doktryny spotecznej. Katalog d.p. nie ma charakteru obiektywnego
I jest zalezny od czasu, miejsca, rozwoju cywilizacyjnego i spotecznego
I niejednokrotnie sigga po zagadnienia aktualnie panujacej w danym miejscu
i czasie doktryny tak politycznej, jak i filozoficzno-etycznej (http://encyklope
diaap.uw.edu.pl/index.php/Dobra publiczne, dostep: 15.09.2025).

Przywotana definicja w ujgciu prezentowanym w niniejszym rozdziale nie jest
wystarczajaca. Redystrybucja srodkow publicznych uznana za rodzaj dobra publicznego
W swojej naturze wymaga dostrzezenia wieclowagtkowosci pojecia, CO zostalo juz
zasygnalizowane. Wyréwnywanie szans bedzie wigc postrzegane jako podstawowa —
chociaz nie jedyna — funkcja redystrybucji. Warto jednak zwro¢ uwage, ze jedng
z ciekawszych jej form sg regulacje na pozor niemajgce z nig nic wspolnego. W ocenie
Autora do takich regulacji nalezy ustawodawstwo zwigzane z zamowieniami publicznymi.
Niewatpliwie zamowienia publiczne — jako narzedzie stuzace do wydatkowania srodkoéw
publicznych, bedace zbiorem skodyfikowanych norm oraz zasad zakorzenionych
W szeregu ustaw, rozporzadzen | wytycznych — stanowig pewien element redystrybucji.
Zwyklo si¢ jednak postrzega¢ ten element jako pewnego rodzaju schemat, a nie instrument
polityki redystrybucyjnej. Pewne elementy tego schematu posiadaja jednak znamiona
instrumentu. Takim instrumentem sa kryteria spoteczne, ktore w dwojaki sposob
spetniajg swoj instrumentalny charakter. Pierwszym jest zakres przedmiotowy, tj. mozliwe
jest okreslenie warunkow oceny, premiujacych np. spotdzielnie socjalne badz warunki
zatrudnienia, a przepisy w tym zakresie szczegotowo reguluje art. 96 Ustawy Prawo
Zamowien Publicznych. Zapisy przywotanego artykuty sa bezposrednio zwigzane
z implementacja art. 70 dyrektywy klasycznej i art. 87 dyrektywy sektorowej (Nowak,
Winiarz, 2023). Unijne ustawodawstwo ktadzie duzy nacisk na kwestie zwigzane ze
zrOwnowazonym rozwojem, a takze wdrazaniem czego$, CO mozna by nazwa¢ CSR-em
w sektorze budzetowym. Poréwnanie to, chociaz dos¢ $miate, ma powazne podstawy
w analizie stanu prawnego w zakresie redystrybucji w rozumieniu tutaj nakreslonym.
Wszystkie zapisy dotyczace spotecznego aspektu zaméwien publicznych wiaza sig
bezposrednio z dodatkowym uspotecznieniem dziatan sfery budzetowe;j. Jest to element
dodatkowy, nie wskazany wprost w ustawach takich jak chociazby ustawa o pomocy
spotecznej. Drugi zakres podmiotowy to dopuszczenie do udziatu podmiotow, ktore
spetniajg okreslone w ustawie warunki, niejako eliminujac inne podmioty, ktore tych
warunkow spetnic nie mogg. Mamy tu do czynienia z ograniczeniem konkurencyjnosci
niejako w majestacie prawa. Dotyczy to w szczego6lnosci umozliwienia udziatu
w postgpowaniach przetargowych jedynie przez: zaktady pracy chronionej w rozumieniu
Ustawy z dnia 27 sierpnia 1997 r. o rehabilitacji zawodowej i spotecznej oraz zatrudnianiu
0s0b, a takze spotdzielnie socjalne w rozumieniu Ustawy z dnia 27 kwietnia 2006 r.
0 spotdzielniach socjalnych. W tym przypadku odwotanie ptynie wprost z art. 94 PZP
(Ibidem), a zapisy wprowadzone w nim dajg zamawiajagcemu uprawnienie do zastrzezenia
—juz nie premiowania — zaméwienia wylgcznie dla podmiotdéw spetniajgcych okreslone
kryteria, tj. bedacych zaktadami pracy chronionej lub spotdzielniami socjalnymi. W tym
ujeciu mamy do czynienia z sytuacjg pozwalajaca W majestacie prawa na catkowite
ograniczenie — tak waznej w procesie udzielania zamowienia publicznego — konkurenciji.
Nadmieni¢ nalezy, ze cigzar procesowy czynu nieuczciwej konkurencji jest potezny
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I wigze si¢ nie tylko ze ztamaniem dyscypliny finansow publicznych, ale jest podstawa
do wszczecia postepowania karnego w tym zakresie. W tym ujeciu prerogatywa nadana
przez ustawodawce jest sytuacja absolutnie wyjatkowa.

W ramach nakreslenia pewnego kontekstu niezb¢dne jest opisanie zasad oraz
warunkow redystrybucji srodkow publicznych z podziatem na cechy tych warunkow.
Majac na uwadze specyfik¢, mozna moéwic o czterech podstawowych kategoriach,
w jakich rozpatruje sig redystrybucje: ekonomiczny, prawny, spoteczny i polityczny.

6.2. Redystrybucja srodkéw publicznych w ujeciu ekonomicznym

Redystrybucja §rodkow publicznych w ujeciu ekonomicznym jest ugruntowang
w literaturze przedmiotu 1 szczegétowo opisang funkcja finansow publicznych, ktore
stanowig istotny, o ile nie kluczowy, element funkcjonowania wspotczesnego Panstwa.
W sensie ekonomicznym redystrybucja ma za zadanie stymulowac¢ rozwoj gospodarczy,
kompensowac¢ niedobory i wyréwnywac szanse spoteczne (Walasik, 2008). Opisujac
te funkcje Panstwa, nie sposob wymieni¢ wszystkie jej emanacje. Szkolnictwo (na kazdym
jego poziomie), stuzba zdrowa czy samorzad terytorialny (Ibidem) — jednymi stowy,
caty sektor uslug realizowanych na szczeblu rzadowym oraz samorzadowym — bedzie
wpisywat si¢ w ekonomiczny wymiar redystrybucji. Celem w tym zakresie bedzie
przede wszystkim niwelowanie nierownosci spotecznych 1 korygowanie dysproporcji
pomigdzy poszczegdlnymi grupami spolecznymi, co moze wynikaé bezposrednio
z uwarunkowan rynkowych. Warto tu rowniez zwrdci¢ uwage na walke z ubostwem
1 nierownosciami spotecznymi (Poldasiak, 2009). Rola redystrybucji w tym ujeciu nie
ogranicza si¢ jedynie do pozytywnych aspektow. Nadmierna redystrybucja wptywa
na kondycje finansow publiczny. Transfery srodkoéw, prowadzone z wykorzystaniem
réznych narzedzi fiskalnych, prowadzi¢ musza do nadmiernego deficytu budzetowego,
a Co wiecej — wraz z utrwalaniem si¢ rozwigzan juz stosowanych wzrasta poziom
oczekiwan spolecznych w tym zakresie, co jednak musi przektada¢ si¢ na zwigkszenie
w jakims stopniu lub obszarze podatkow. Panstwo ,,utrzymuje” si¢ z podatkow, a co
za tym idzie — zeby realizowac swe funkcje, niezbedne jest czerpanie zyskow. Panstwo
z natury swej nie dziata w realiach rynkowych gltéwnie ze wzgledu na wtasnie funkcje
redystrybucyjna. Zadania zwigzane z nig wymagaja ignorowania rachunku ekonomicznego
znanego z sektora prywatnego. Panstwo, niezaleznie od tego, ktorg teori¢ przyjmie si¢
jako bazowa, nie moze by¢ rentowne, poniewaz w ten czy inny sposob ma za zadanie
niwelowa¢ dysproporcje 1 zabezpieczac interesy spoteczne.

6.3. Redystrybucja srodkéw publicznych w ujeciu prawnym
Redystrybucja srodkéw publicznych nie jest obszarem pozbawionym podstawy
prawnej — w tym zakresie ustawodawstwo jest dos¢ bogate:

1. Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r.:

e Artykut 2 — stanowi, ze Polska jest demokratycznym panstwem prawnym,
urzeczywistniajagcym zasady sprawiedliwosci spotecznej. Jest to podstawa
aksjologiczna dla catego systemu redystrybucji.

e Artykut 20 — mowi 0 spotecznej gospodarce rynkowej jako podstawie ustroju
gospodarczego, co implikuje aktywng rolg panstwa w korygowaniu rynku.

e Artykut 71 — stanowi 0 obowigzku panstwa prowadzenia polityki prorodzinnej
I zapewnienia pomocy matce przed i po urodzeniu dziecka.
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2. Ustawa z dnia 26 lipca 1991 r. o podatku dochodowym od os6b fizycznych
(Dz.U. z 2023 1., poz. 1474):

e To fundamentalna ustawa redystrybucyjna. Wprowadza progresywna skale
podatkowa (wyzsze dochody sa opodatkowane wyzszym procentem), co jest
klasycznym narzedziem redystrybucji horyzontalnej (od bogatszych do
biedniejszych).

3. Ustawa z dnia 15 lutego 1992 r. o podatku dochodowym od os6b prawnych
(Dz.U. z 2023 r., poz. 1429):

e Srodki z tego podatku (CIT) stanowia znaczaca czes$é budzetu panstwa, ktory
naste¢pnie jest redystrybuowany poprzez wydatki publiczne.

4. Ustawa z dnia 11 marca 2004 r. o podatku od towardéw i ustug (VAT) (Dz.U.
z 2023 r., poz. 1580):

e VAT, chociaz jest podatkiem proporcjonalnym (a nie progresywnym), jest
gtownym zrodtem dochodow budzetu. Jego redystrybucyjny charakter przejawia
si¢ W zroznicowanych stawkach (stawka obnizona na podstawowe produkty,
np. zywnos¢, ksigzki, co ma charakter socjalny).

5. Ustawa z dnia 27 sierpnia 2004 r. o swiadczeniach opieki zdrowotnej
finansowanych ze srodkéw publicznych (Dz.U. z 2023 r., poz. 2900):

e Instytucjonalizuje redystrybucje w systemie ochrony zdrowia. Srodki
z obowigzkowych sktadek zdrowotnych i podatkow sa gromadzone w budzecie
panstwa i redystrybuowane na swiadczenia medyczne dla wszystkich
ubezpieczonych, niezaleznie 0d wysokosci ich sktadki.

6. Ustawa z dnia 12 marca 2004 r. 0 pomocy spotecznej (Dz.U. z 2023 r., poz. 901):

e To akt, ktory wprost realizuje cel redystrybucyjny. Srodki publiczne sa kierowane
do osob i rodzin znajdujacych si¢ w trudnej sytuacji materialnej (m.in. zasitki,
pomoc na usamodzielnienie, dofinansowanie dozywnien).

7. Ustawa z dnia 28 listopada 2003 r. 0 $wiadczeniach rodzinnych (Dz.U. z 2023 r.,
poz. 1940):

e Woprowadza mechanizmy redystrybucyjne skierowane konkretnie do rodzin
(500+, swiadczenie wychowawcze, dodatek mieszkaniowy), majace na celu
wsparcie ich wydatkow | walke z ubdstwem dzieci.

8. Ustawa z dnia 17 grudnia 1998 r. o emeryturach i rentach z Funduszu Ubezpieczen
Spotecznych (Dz.U. z 2023 r., poz. 1203):

e System emerytalno-rentowy jest jednym z najwazniejszych mechanizméw
redystrybucji. Srodki od obecnie pracujacych (sktadki) transferowane sa na
wyptaty dla obecnych emerytow (system repartycyjny), co jest redystrybucja
pomig¢dzy pokoleniami.

9. Ustawa z dnia 13 pazdziernika 1998 r. 0 systemie ubezpieczen Spotecznych
(Dz.U. 22023 1., poz. 644):

e Stanowi podstawg prawng dla funkcjonowania catego systemu sktadek
spotecznych (emerytalne, rentowe, chorobowe, wypadkowe), ktore sg narzgdziem
redystrybucji na wypadek ryzyka socjalnego.

10. Ustawa z dnia 30 sierpnia 2019 r. o zmianie ustawy o podatku dochodowym
od osob fizycznych oraz niektorych innych ustaw (tzw. ,,Polski Lad”):

-122 -



Gospodarka w $wiecie przefomoéw — wladza, technologia, $srodowisko i kapitat w XXI wieku

e Przyktad nowszej ustawy, ktora w istotny sposob zmienita system podatkowo-
-$wiadczeniowy, wprowadzajac nowe mechanizmy redystrybucyjne (np.
podwyzszong kwote wolng od podatku dla niektorych grup, nowe ulgi).

W liscie tej celowo zostata pominieta Ustawa Prawo zaméwien publicznych,
gdyz jej wymiar w tym zakresie stanowi podstawe nakre$lonych tu rozwazan. Wysitki
legislacyjne w zakresie zwigkszenia redystrybucji srodkow publicznych przyjmuja
tendencj¢ wzrostowa W zasadzie od lat 90. i trend ten nie zmienia si¢ nadal, niezaleznie
od tego, kto akurat sprawuje rzady w Polsce. Zwyklo si¢ uwazaé, ze liberatowie majg
tendencje¢ do zmniejszania zakresu redystrybucji, jednak dane zdajg si¢ temu przeczy¢.
Jak dowodzi B. Kotowicz (2020) w artykule Czas Katastrofy, ilo$¢ ustaw o charakterze
redystrybucyjnym w 2015 roku wyniosta 107, w co wlicza si¢ oczywiscie wszelkie
nowelizacje, niemniej jednak skala dziatan legislacyjnych w zakresie redystrybucji
srodkéw publicznych byta znaczna.

6.4. Redystrybucja srodkéw publicznych — wymiar spoleczny

Spoteczny charakter redystrybucji finansow publicznych jest w zasadzie jej
kwintesencja. Jak to juz zostato zasygnalizowane w opisie ekonomicznego wymiaru
redystrybucji, przektada si¢ ona bezposrednio na niwelowanie nieréwnosci spotecznych,
wyréwnywanie $zans, zapewnianie podstawowych §wiadczen nie tylko socjalnych, ale
tez zdrowotnych i emerytalnych. W zasadzie w tym ujeciu kazde dziatanie Panstwa
w jakims stopniu miesci si¢ W wymiarze spotecznym redystrybucji. W kontekscie sporu
pomig¢dzy dwiema koncepcjami Panstwa, jakie zostaty wybrane do ukazania kontrastu
W sposobie myslenia 0 Panstwie oraz sposobach realizacji jego funkcji, ma to rowniez
znaczenie. Niezaleznie od tego, czy wezmiemy pod uwage koncepcje Panstwa
opiekunczego czy Panstwa minimalnego, spoteczny wydzwigk redystrybucji, ktéra
przeciez wystepuje W obu koncepcjach, jest jej kwintesencja. Warto odnies¢ si¢ tez
do wymiaru legislacyjnego. Ustawodawstwo w zakresie redystrybucji w zasadzie
odwotuje si¢ niemal w catosci do transferow socjalnych, majac rzecz jasna na uwadze,
ze charakter tych transferow ma maksymalnie szeroki zakres. Przektada si¢ on w zasadzie
na funkcjonowanie praktycznie kazdej grupy spotecznej, cho¢ nie w rownej mierze.
Transfery socjalne w znakomitej wickszosci charakteryzuja si¢ proporcjonalnoscia
przynajmniej w zatozeniu — kazda dziecina zycia generuje w jakims stopniu patologie
I W tym ujeciu nie mozna tez mowi¢ 0 jakims$ wyjatku. Bedziemy mie¢ wigc do
czynienia z r6znego rodzaju ulgami i $wiadczeniami, a takze ustugami §wiadczonymi
w naturze, jak cho¢by publiczny system edukacji czy opieki zdrowotnej. Mozna tez
odnies¢ si¢ do powszechnego dostepu do szeroko rozumianej kultury i sztuki, nawet
jesli nie w pelni darmowej, to jednak utrzymywanej w gruncie rzeczy gtoéwnie ze
srodkow publicznych. W wymiarze tym mozna by rzec tacza si¢ wszystkie inne
emanacje funkcji redystrybucyjnej Panstwa, gdyz kazde dziatanie bedzie przektadato
si¢ W jakims$ stopniu na spoteczenstwo. Nalezy jednak podkresli¢, ze spora cze$c tych
dziatan bedzie miata jednak charakter niwelujacy nieréwnosci spoteczne niezaleznie
od ich powodu.

W ostatnich latach obserwujemy w Polsce wzmocnienie funkcji redystrybucyjnej
panstwa w zwigzku z wprowadzeniem powszechnych programoéow socjalnych takich
jak: ,,Rodzina 500+, ,,Leki 75+, ,,Dobry start” czy ,,Emerytura+”. Wzrost znaczenia
funkcji redystrybucyjnej nastapit takze wskutek kryzysu gospodarczego wywotanego
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pandemia COVID-19. Nalezy bowiem wskaza¢, ze jednym z najwazniejszych elementow
walki panstwa ze skutkami lockdownu kraju sg rzagdowe programy pomocowe, zwane
tacznie ,,tarcza antykryzysows”. Programy te kierowane sa gtdéwnie do przedsi¢biorcow
z sektora MSP i 0s6b, ktore utracity prace w zwiazku z pandemia, np. bezzwrotna
pozyczka 5000 zt czy swiadczenie postojowe (Kotowicz, 2020, s. 152-153).

Kolejne lata przyniosty dalsze rozwinigcia redystrybucji chociazby w postaci
waloryzacji niektorych §wiadczen, od emerytalnych po ,,Rodzina 500+~

Wymiar spoteczny redystrybucji przektada si¢ zatem na wiele obszarow
gospodarczych witacznie z nastrojami spotecznymi. Roszczenia w zakresie redystrybucji
srodkoéw publicznych rosng wraz z Panstwem opiekunczym. W obecnej sytuacji
geopolitycznej stan ten raczej nie zmieni sig, CO z reszty jest zrozumiate ze wzgledu
na stale podnoszacy si¢ standard zycia.

6.5. Redystrybucji srodkow publicznych — kontekst polityczny
Redystrybucja srodkow publicznych stanowi tez instrument realizacji dziatan
politycznych w kazdym mozliwym wymiarze i w zasadzie na kazdym szczeblu — od
lokalnej polityki, na poziomie struktur gmin wiejskich po szczeble rzadowe. Dziatania
legislacyjne w tym zakresie stajg si¢ sposobem na kreowanie rzeczywistosci, w jakiej
funkcjonuje Panstwo. Wymiar ten wydaje si¢ by¢ najstabszym w ocenie kondycji
Panstwa. Populistyczny charakter ,,rzadzenia” stat si¢ Sposobem prowadzenia polityki.
Terminy takie jak ,,racja stanu” czy ,,dobro panstwa” staly si¢ archaizmami, a erozja
ich warto$ci przyspieszyta, przy czym trudno jest okresli¢c moment, w ktérym to
nastgpito. Wydaje si¢ zasadnym, ze punktem, ktory z rozsagdnym poziomem pewnosci
mozna przyjac za taki, to tzw. afera tasmowa z czerwca 2014 roku, chociaz nie bez
znaczenia jest tu wydarzenie o podobnym charakterze, ktore miato miejsce w 2006 roku,
Kiedy to zostaly ujawnione tasmy z nieformalnych rozméw pomig¢dzy R. Beger
a przedstawicielami Prawa i Sprawiedliwosci. Za cezur¢ mozna przyjac tez wybuch
tzw. Afery Rywina. Niezaleznie od tego, ktore zdarzenie uznaé za kluczowe, proces
erozji ww. terminoéw trwa. Transfery socjalne staty si¢ wigc sposobem na rzadzenie
oraz utrwalanie wtadzy (Ibidem). W tym sensie idee Panstwa minimalnego czy
opiekunczego zostaly zastapione partykularnymi interesami partii politycznych.

6.6. Kryteria spoleczne w zaméwieniach publicznych — ujecie podmiotowe
I przedmiotowe

Zamowienia publiczne utozsamiane sg zazwyczaj z instrumentami wykonawczymi
do wydatkowania srodkow publicznych przez szeroko rozumiane podmioty obowiazane
do stosowania Ustawy Prawo Zamoéwien Publicznych (PZP). To, jakie instytucje sa
zobowigzane do ich stosowania, uregulowane zostato w dwoch kluczowych dla sektora
finansow publicznych ustawach. Pierwsza z nich jest Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r.
o finansach publicznych (Dz.U. z 2024 r., poz. 1530, 1572, 1717, 1756, 1907, z 2025 r.
poz. 39), a drugg Ustawa z dnia 11 wrzesnia 2019 r. — Prawo zaméwien publicznych
(Dz.U. z 2024 ., poz. 1320, z 2025 r. poz. 620, 769, 794). Podmioty, ktore sg zobowigzane
do stosowania PZP, zostaty wskazane w tej ustawie w art. 4 (Ustawa z dnia 11 wrze$nia
2019 r. Prawo zaméwien publicznych, Dz.U. z 2024 r., poz. 1320):
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1) jednostki sektora finansow publicznych w rozumieniu przepisow ustawy z dnia
27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. z 2023 r. poz. 1270, z pozn. zm.);

2) inne, niz okreslone W pkt 1, panstwowe jednostki organizacyjne nieposiadajgce
osobowosci prawnej;

3) inne, niz okreslone w pkt 1, osoby prawne, utworzone w szczegdlnym celu
zaspokajania potrzeb o charakterze powszechnym, niemajgcych charakteru
przemystowego ani handlowego, jezeli podmioty, 0 ktorych mowa w tym przepisie
oraz w pkt 1 i 2, pojedynczo lub wspélnie, bezposrednio lub posrednio przez inny
podmiot:

a) finansujg je w ponad 50% lub

b) posiadajq ponad potowe udziatow albo akcji, lub

C) sprawujg nadzor nad organem zarzgdzajgcym, lub

d) majg prawo do powolywania ponad pofowy skiadu organu nadzorczego lub
zarzgdzajgcego;

4) zwigzki podmiotow, 0 ktorych mowa w pkt 1 lub 2, lub podmiotow, o ktorych
mowa w pkt 3.

Ustawodaweca dos¢ wyczerpujaco wskazat liste podmiotow a raczej rodzajow
podmiotow, ktore maja bezwzgledny obowigzek stosowania przepisow PZP, dalsza
czes$¢ tego wyszczegolnienia zostata wskazana w art. 5 (Ibidem):

1. Przepisy ustawy stosuje sie do zamawiajgcych sektorowych, ktorymi sq:

1) zamawiajgcy publiczni w zakresie, w jakim wykonujq jeden z rodzajow dziatalnosci
sektorowej, 0 ktorej mowa w ust. 4;

2) inne, niz okreslone W pkt 1, podmioty, ktore wykonujq jeden z rodzajow dziatalnosci
sektorowej, 0 ktorej mowa w ust. 4, oraz na ktorych zamawiajgcy publiczni,
pojedynczo lub wspalnie, bezposrednio lub posrednio przez inny podmiot wywierajg
dominujgcy wplhyw, W szczegolnosci:

a) posiadajg ponad potowe udziatow albo akcji lub

b) posiadajq ponad potowe glosow wynikajgcych z udziatow albo akcji, lub

C) majg prawo do powotywania ponad polowy sktadu organu nadzorczego lub
zarzgdzajgcego;

3)inne, niz okreslone w pkt 1 i 2, podmioty, ktore wykonujg jeden z rodzajow dziatalnosci
sektorowej, 0 ktorej mowa W ust. 4, jezeli dziatalnosé ta jest wykonywana na
podstawie praw szczegolnych lub wylgcznych. (...)

(...) 4. Dzialalnoscig sektorowg W zakresie:

1) gospodarki wodnej jest:

a) udostepnianie WUb obstuga stalych sieci przeznaczonych do swiadczenia usfug
publicznych w zwigzku z produkcjg, transportem lub dystrybucjqg wody pitnej,

b) dostarczanie wody pitnej do sieci, 0 ktérych mowa w lit. a, chyba Ze:

-produkcja wody pitnej przez zamawiajgcego sektorowego, o ktorym mowa w ust. 1
pkt 2 i 3, jest niezbedna do prowadzenia dziatalnosci innej niz okreslona w pkt 1-4,
Ooraz

-dostarczanie wody pitnej do sieci uzaleznione jest wylgcznie 0d wilasnego zuzycia
zamawiajgcego | W okresie ostatnich 3 lat Zgcznie z rokiem, w ktorym udziela sie
zamowienia, nie przekracza 30% wielkosci jego tgcznej produkcii,

C) zwigzane 7 dziatalnoscig, 0 ktorej mowa w lit. a i b, dziatania w zakresie:
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- projektow dotyczqcych inzynierii wodnej, nawadniania lub melioracji, pod warunkiem
ze ilos¢ wody wykorzystywanej do celéow dostaw wody pitnej stanowi ponad 20%
tgcznej ilosci wody dostepnej dzigki tym projektom lub instalacjom rnawadniajgcym
lub melioracyjnym,

- odprowadzania lub oczyszczania sciekow;

2) energii elektrycznej jest:

a) udostepnianie WUb obstuga stalych sieci przeznaczonych do swiadczenia ustug
publicznych w zwigzku z produkcjq, przesytaniem lub dystrybucjg energii
elektrycznej,

b) dostarczanie energii elektrycznej do sieci, o ktorych mowa w lit. a, chyba zZe:

- produkcja energii elektrycznej przez zamawiajgcego sektorowego, 0 ktorym mowa
w ust. 1 pkt 2 i 3, jest niezbedna do prowadzenia dziatalnosci innej niz okreslona
w pkt 1-4, oraz

- dostarczanie energii elektrycznej do sieci uzaleznione jest wylgcznie od wlasnego
Zuzycia zamawiajgcego | W okresie ostatnich 3 lat Zgcznie z rokiem, w ktérym udziela
sie zamowienia, nie przekracza 30% Zgcznej produkcji energii elektrycznej;

3) gazu i energii cieplnej jest:

a) udostepnianie WUb obstuga stalych sieci przeznaczonych do swiadczenia ustug
publicznych w zwigzku z produkcjq, transportem lub dystrybucjq gazu lub energii
cieplnej,

b) dostarczanie gazu lub energii cieplnej do sieci, 0 ktorych mowa w lit. a, chyba zZe:

- produkcja gazu lub energii cieplnej przez zamawiajgcego sektorowego, 0 ktorym mowa
w ust. 1 pkt 2 1 3, stanowi nieunikniong konsekwencje prowadzenia dziatalnosci
innej niz okreslona w pkt 1-4, oraz

- dostarczanie gazu lub energii cieplnej do sieci ma na celu wylgcznie ekonomiczne
wykorzystanie produkcji i w okresie ostatnich 3 lat, Zgcznie z rokiem, w ktorym udziela
sie zamowienia, nie przekracza 20% przecietnych przychodow zamawiajgcego,

4) ustug transportowych jest dziatalnosé polegajgca na udostepnianiu lub obstudze
sieci przeznaczonych do swiadczenia ustug publicznych w zakresie transportu
kolejowego, tramwajowego, trolejbusowego, autobusowego, kolejg linowg lub
przy uzyciu systemow automatycznych;

5) portow, przystani i portow lotniczych jest dziatalnosé¢ zwigzana 7 eksploatacjg
obszaru geograficznego, w celu udostepniania przewoznikom lotniczym, przewoznikom
morskim oraz przewoznikom srodlgdowym odpowiednio portow lotniczych, portow
morskich i portow srodlgdowych, lub innych terminali;

6) wustug pocztowych jest dziatalnos¢ polegajgca na swiadczeniu ustug:

a) przyjmowania, sortowania, przemieszczania lub doreczania przesytek pocztowych,

b) zarzqdzania ustugami, 0 ktorych mowaw lit. a, oraz swiadczeniu ustug dotyczgcych
przesytek nieuwzglednionych w lit. a, takich jak druki bezadresowe, o ile te usfugi
sq Swiadczone przez podmiot swiadczqgcy ustugi, 0 ktorych mowa w lit. a;

7) wydobycia paliw jest dzialalnos¢ polegajgca na wydobyciu ropy naftowej lub
gazu i ich naturalnych pochodnych oraz poszukiwaniu lub wydobyciu wegla
brunatnego, wegla kamiennego lub innych paliw statych.

5. Przez dostarczanie i dystrybucje, 0 ktorych mowa w ust. 4 pkt 1-3, nalezy rozumiec
rowniez produkcje, sprzedaz hurtowg i detaliczng.
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i art. 6 (Ibidem):

Przepisy ustawy stosuje sie do zamawiajgcych subsydiowanych, ktorymi sq zamawiajgcy
INNi niz zamawiajgcy publiczni lub zamawiajgcy sektorowi, jezeli zachodzg
tqcznie nastepujgce okolicznosci:

1) ponad 50% wartosci udzielanego przez ten podmiot zamowienia jest finansowane
ze srodkow publicznych lub zamawiajgcych, 0 ktorych mowa w art. 4 i art. 5 ust. 1
pkt 1;

2) wartos¢ zamowienia jest rowna lub przekracza progi unijne;

3) przedmiotem zamowienia sq roboty budowlane w zakresie inzynierii lgdowej lub
wodnej okreslone W zatgczniku 11 do dyrektywy 2014/24/UE, budowy szpitali,
obiektow sportowych, rekreacyjnych lub wypoczynkowych, budynkéw szkolnych,
budynkow szkot wyzszych ub budynkéw wykorzystywanych przez administracje
publiczng lub ustugi zwigzane z takimi robotami budowlanymi.

PZP gdzie zostaly szczegolowo opisane Kryteria odwotujgce sie do dwoch szczegolnych
typow Zamawiajgcy tj. zamawiajgcych sektorowych i subsydiowanych.

Zasadnym wydaje si¢ zacytowac niemal petne brzmienie wskazanych artykutow
ustawy PZP, gdyz ukazuja one, z jak poteznym sektorem gospodarki mamy do czynienia.
Nadmieni¢ nalezy, ze z oficjalnych danych Urzgdu Zamoéwien Publicznych wynika,
ze sektor zaméowien publicznych stanowi ok. 12% PKB Polski.

Tabela 6.1

Udziat zamowien publicznych w PKB Polski (2020-2023)
Rok Wartos¢ zamowien publicznych PKB Polski Udzial w PKB

(mld PLN) (mld PLN) (%)

2020 ~280,0 ~2 364 ~11,8%
2021 ~320,0 ~2 723 ~11,8%
2022 ~380,0 ~3072 ~12,4%
2023 ~420,0* ~3 450* ~12,2%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych oficjalny UZP i GUS.

Jednak jesli spojrzec¢ na ten sektor gospodarki szerzej, to wytania si¢ obraz nie
tylko rynku stanowiacego solidny fragment gospodarki, ale tez w pewnym stopniu
instrumentu ksztattowania gospodarki w zakresie szeroko rozumianej pomocy spoteczne;.

Probujgc dokona¢ podsumowania dotychczasowych rozwazan, zaryzykowac
mozna Stwierdzenie, ze w $§wietle nie tylko rozwigzan bezposrednich, ale rowniez
posrednich i nieoczywistych, takich jak wtasnie spoteczny aspekt zaméwien publicznych,
mozna stwierdzi¢ z catg pewnoscig, ze idea Panstwa minimalnego upadta. Panstwo
opiekuncze czy ekonomia dobrobytu (Szlachta, 2008) staty sie rdzeniem funkcjonowania
Panstwa przetomu XX i XXI wieku. Libertarianska idea Panstwa minimalnego lub
Panstwa ,,nocnego stroza” (Nozik, 2010) zdaje si¢ by¢ na tyle utopijna, ze realne jej
zastosowanie wymyka si¢ mozliwosciom spotecznym wspotczesnosci.

Panstwo opiekuncze w oczywisty sposob bedzie atrakcyjniejsze dla klasy nizszej
I $redniej, ktora niewatpliwie stanowi rdzen kazdego Panstwa. Zamowienia publiczne
jako instrument realizacji niektorych zatozen idei Panstwa opiekunczego staja si¢
w jakim$ stopniu tworem wymykajgcym si¢ kategoryzacji. Nie mozna ich nazwaé
jednym z rodzajow redystrybucji srodkow publicznych, gdyz z natury swej sa jej
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instrumentem. Jednak w zakresie stosowania Ustawy, majac do czynienia z kryteriami
spotecznymi oceny ofert czy spotecznym aspektem zaméwien publicznych, mamy do
czynienia z nie tyle instrumentalnym ich charakterem, co de facto z samodzielnym
wariantem redystrybucji srodkéw publicznych. Zamawiajgcy publiczny otrzymuje
narze¢dzia do stymulowania i kreowania polityki spotecznej przez stosowanie wyrazonych
wprost zasad, a co wigcej — zasady te wymykaja si¢ podstawowej zasadzie zamowien
publicznych, czyli transparentnym niedyskryminujagcym sposobom prowadzenia
postepowania 0 udzielenie zamowienia publicznego.

Kryteria spoteczne za$ w majestacie prawa ograniczaja konkurencje, dyskryminujg
wykonawcow przez wprowadzenie zasad premiujgcych sposob realizacji zamowienia,
a co wiecej — instrumenty te dajg mozliwos¢ catkowitego zamkniecia dostepu do
zamoOwienia podmiotom innym niz wskazane w art. 94 pzp.

Zasady te jednak nie wzbudzajg watpliwosci nie tylko dlatego, ze stanowig
element implementacji dyrektyw unijnych, ale tez z tego wzgledu, ze pozwalaja na
zaangazowanie srodkow publicznych w procesie aktywizacji defaworyzowanych grup
spotecznych. Pomimo sprzyjajacych warunkéw prawnych, stosowanie tego typu rozwigzan,
cho¢ stale rosnie, stanowi znikomy procent udzielanych zamowien.

Tabela 6.2
Wartos¢ zamowien z Kryterium spofecznym — to wartos¢ zamowien, przy ktorych ocenie ofert
zastosowano Kryterium spoleczne

Rok Wartosé calego rynku ZP Wartt_)éé zamoéwien Szacowany udzial
z kryterium spolecznym %

2023 273,9 mld zt 1,74 mid zt ~0,64%

2022 239,1 mld zt 1,30 mid zt ~0,54%

2021 222,5 mld zt 1,16 mid zt ~0,52%

2020 201,2 mld zt 0,98 mld zt ~0,49%

2019 192,6 mld zt 0,85 mld zt ~0,44%

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Sprawozdan Prezesa UZP za lata 2019-2023.

Aktualnie brak jest szczegétowych badan nad przyczynami niewielkiego
zainteresowania klauzulami spotecznymi. Zamowienia na ushugi spoteczne okreslone
w przepisach od art. 359 wydajg si¢ by¢ atrakcyjniejsze ze wzgledu na wyzsze progi
stosowania warunkow ustawowych przewidzianych dla postepowan powyzej tzw. progéw
unijnych, ale ich wymiar nie wydaje si¢ az tak ciekawy jak spoteczne zamowienia
publiczne, dlatego zakres ten zostat pominigty W tresci, a jego istnienie zostato wskazane
tytutem zasygnalizowania jego istnienia w ogdlne;j strukturze spotecznych zaméwien
publicznych.

Spoteczne zamoéwienia publiczne czy kryteria spoteczne w zamoéwieniach
spotecznych stanowig przyktad bezposredniego odwotania do idei Panstwa opickunczego.
Pomimo istnienia catej struktury regulujacej transfery socjalne, ustawodawca postanowit
wespot z legislacja Unii Europejskiej wprowadzi¢ jednak dalsze rozwigzania, ktorych
zastosowanie ma na celu wyréwnywanie szans i aktywizowanie defaworyzowanych
grup.
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Tabela 6.3
Zestawienie procentowego wykorzystania kryteriow spotecznych W zamowieniach publicznych
(szacunki)

Szacowany
% wartosci
Kraj zamowien Rok/okres Zrédlo danych i komentarz
z kryteriami
spolecznych

Dane z raportow Prezesa UZP

Precyzyjne dane za 2023: ok. 1,74 mld zt z kryterium
spotecznym przy catym rynku ~273,9 mld zt
(~0,64%). Jest to wskaznik bardzo niski, ale
wykazuje stopniowy, powolny wzrost

(z~0,44% w 2019 .).

Raport Komisji Europejskiej

Czechy sg czesto wskazywane jako lider regionu
we wdrazaniu GPP (Zielonych Zamoéwien
Publicznych), ktory czesto idzie w parze z kryteriami
spotecznymi. Ich system jest bardziej dojrzaty

i ugruntowany.

Polska 0,5-0,7% 2022-2023

Czechy ~5-8% 2021

Raport Komisji Europejskiej / Szacunki
Stowacja rowniez wyprzedza Polske we wdrazaniu
spotecznych aspektéw zamowien, ale skala jest
mniejsza niz w Czechach.

Raport Komisji Europejskiej / Szacunki
Podobnie jak Polska, Wegry maja relatywnie
niski wskaznik wykorzystania kryteriow
spotecznych w zamowieniach.

Stowacja ~2-4% 2021

Wegry <2% 2021

Raport Komisji Europejskiej / Krajowe strategie
Niemcy sg absolutnym liderem w UE pod wzgledem
wykorzystania strategicznych zamowien publicznych,
Niemcy >10% 2021 w tym kryteriow spotecznych. Maja silne regulacje
krajowe (np. ustawa 0 zamowieniach publicznych
—Vergaberecht, promujace uczciwe ptace,
integracje i inne aspekty spoteczne.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Sprawozdan Prezesa UZP i Raportow Komisji Europejskiej.

Powyzsza tabela jest zbiorem wstepnie pozyskanych i opracowanych danych,
ale warto$¢ merytoryczna pozostawia pewne braki i stanowi raczej przyczynek do
dalszych badan w tym zakresie. Jednak juz te dane pokazuja, ze idea kryteriow
spotecznych nie ugruntowala si¢ jeszcze trwale w $§wiadomosci zmawiajgcych
publicznych. Celowo wybrano jako kontekst poréwnawczy kraje Grupy Wyszehradzkiej
I Niemcy.
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7. OCHRONA DANYCH OSOBOWYCH NA ETAPIE
PROJEKTOWANIA I DOMY SLLNA OCHRONA DANYCH
JAKO PODSTAWA WDRAZANIA PROCESOW
PRZETWARZANIA ZGODNYCH Z RODQO (Panet Malinowsk?)

7.1. Wprowadzenie do problematyki ochrony danych osobowych w kontekscie
nowoczesnych technologii

Koncowka XX wieku oraz poczatek XXI wieku to okres ogromnych zmian
w codzienno$ci kazdego cztowieka. Na przestrzeni wickow kazdy etap rozwoju
ludzkosci mozna nazwaé przetomowym, gdyz nieodigcznie towarzyszy mu postep.
Wspotczesny moment w dziejach zapisze si¢ jednak szczegdlnie jako swoisty przetom
— przejscie od spoteczenstwa przemystowego, tradycyjnego do spoteczenstwa
informacyjnego. Zmiana ta jest znaczaca, poniewaz aktualnie kluczowg rolg odgrywa
informacja, a jesli potaczona zostanie ona jeszcze z wiedzg | znajomoscig nowych
technologii, moze to oznaczac sukces zaroéwno dla 0soby, ktora je posiada, jak tez dla
przedsigbiorstw, ktore dzigki temu wybijaja si¢ na tle konkurencji. Wskazane juz
informacje stanowia dzi$ glowny zasob wigkszosci instytucji, naturalnie wazne sg
tez inne posiadane zasoby, np. surowce naturalne czy zyski czerpane z przemystu, ale
realnie to wtasnie dane stanowia fundament dobrze prosperujacego biznesu. Zakres
potencjalnych informacji, ktore dajg mozliwos¢ ich efektywnej komercjalizacji czy
monetyzacji, moze by¢ gigantyczny. Moga to by¢ dane dotyczace tego, w jaki sposob
prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza w danej branzy, tzw. ,.,know how”, moga to by¢
informacje techniczne w zakresie dziatajacych rozwigzan technologicznych, naturalnie
nie mozna tutaj rowniez zapomnie¢ 0 danych osobowych w szerokim rozumieniu tego
pojecia. Dotyczy¢ one beda osob zatrudnionych i pracujacych dla przedsiebiorstwa,
potencjalnych nowych wspotpracownikow, wyszukiwanych talentow na rynku pracy
czy tez dane klientow, a wérdd nich rowniez dane potencjalnych klientow. Te ostatnie
moga odegra¢ najistotniejszg rolg W procesie wzrostu i rozwoju biznesu. Aktualnie
obserwujemy trend rynkowy, ukierunkowany na pozyskiwanie jak najwickszej ilosci
informacji o potencjalnych klientach lub kontrahentach. Te za§ zawsze dotycza
bezposrednio lub posrednio danych osobowych osob fizycznych. Takie zjawiska
bedziemy oglada¢ w naszej codziennosci, korzystajac z ustug czy cheae naby¢ towary,
znalez¢ pracownikoéw lub wyszukaé interesujacg oferte prace. Stad, jako potencjalni
Klienci, pracownicy, wspotpracownicy czy kontrahenci jestesmy wprost bombardowani
ofertami newsletterow, kart lojalnosciowych, darmowych szkolen online, a wszystko
po to, aby w danej instytucji pozostawi¢ $lad, a co wazniejsze — udostepni¢ dane
kontaktowe. Dodatkowo, jezeli w zakres tych informacji wejda np. preferencje zakupowe,
posiadane zainteresowania czy dane dotyczace naszych przyzwyczajen, przedsi¢biorca
dysponujacy takim zasobem informacji moze wtasciwie ukierunkowac dziatania
marketingowe, ktore, jak doskonale wiemy, stanowiag dzwigni¢ handlu, ale rowniez
potencjalnej wspotpracy, wymiany doswiadczen itd.

! Akademia Nauk Stosowanych w Nowym Saczu.
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Nalezy tu zada¢ pewne pytanie, czy samo posiadanie danych jest wystarczajace
do rozwoju gospodarczego? Odpowiedz wydaje sie by¢ stosunkowo prosta — przeczaca,
gdyz samo posiadanie moze nie przynie$¢ wartosci dodanej. Rownie wazne, jesli nie
istotniejsze, beda operacje wykonywane na tych informacjach, tj. ich przetwarzanie.
Czy w czasach digitalizacji mozemy sobie jeszcze wyobrazi¢ przetwarzanie danych
W sposob tradycyjny? Przeszukiwanie, uktadanie czy dopasowywanie wykonywane
przez cztowieka zbyt dtugo trwa, a dodatkowo naznaczone jest ryzykiem btedu, ktory
nie dos¢, ze bedzie skutkowat brakiem efektu dziatan marketingowych, to moze
powodowa¢ sankcje prawne i ekonomiczne. W zwigzku z powyzszym, nalezy stwierdzi¢,
ze ogot czynnosci wykonywanych na bazach danych, majac na wzgledzie aktualny
rozwoj, powinien odbywac si¢ z uzyciem nowoczesnych technologii. Te daja mozliwos¢
szybkiego, ptynnego i stosunkowo tatwego szeregowania informacji, co pozwala na
efektywnos¢ ich przysztego wykorzystania i ogranicza pewne ryzyka.

Nie mozna zapominac, ze automatyczne lub potautomatyczne przetwarzanie
informacji z wykorzystaniem infrastruktury IT nie zawsze stanowi idealne rozwigzanie,
poniewaz tu tez istnieje ryzyko potencjalnych btedow. W gtownej mierze btad moze
dotyczy¢ zatozen implementowanych do systemow informatycznych przez cztowiceka,
jak tez problemow natury technicznej. Wszystkie te problematyczne sytuacje moga
by¢ optakane w skutkach zaréwno z perspektywy naruszen prawa, strat finansowych,
jak réwniez, co bardzo istotne, strat wizerunkowych po stronie przedsi¢biorcow
odpowiedzialnych za ich wykonanie. W tym miejscu warto roéwniez podkresli¢ role
tzw. hakerow, ktorzy atakujac infrastrukturg IT, probuja dostac si¢ do zasobow
posiadanych w srodowisku informatycznym. Takie dziatania sg niczym innym jak
bezprawnymi prébami uzyskania dostepu do danych, ktore niosg za sobg sankcje prawne.
W zwiagzku z tym nie dziwi, ze coraz czg¢s$ciej mowimy 0 odpornosci systemow
informatycznych na zewnetrzne proby dostepu, nieustannych poszukiwaniach luk
w mechanizmach obronnych czy o systemach wykrywania badz namierzania oséb
odpowiedzialnych za cyberataki.

7.2. Dane osobowe przetwarzane w systemach teleinformatycznych

Musimy mie¢ Swiadomos$¢, ze wdrazanie nowoczesnych technologii ma
w gtdwnej mierze zwigkszy¢ efektywnosc, poprawié¢ jakosé ustug i konkurencyjnosé
na rynku. Z perspektywy spotecznej innowacje cyfrowe majg za zadanie utatwic
codzienne zycie oraz dostep do informacji i wiedzy. Z perspektywy formalno-prawnej
maja dziata¢ transparentnie, zabezpieczajac wlascicieli tych narzedzi i poszczegolnych
uzytkownikow. Chcac osiggnaé wskazane powyzej efekty, wdrazanie nowoczesnych
systemow, programow, aplikacji, urzadzen czy narzedzi bgdzie wymagato, zeby
w ramach tych nowinek technologicznych byty przetwarzane dane osobowe. Niniejszy
rozdziat bedzie wlasnie dotyczyt kwestii wdrazania innowacji technologicznych,
w ramach ktorych dochodzi do przetwarzania danych osobowych, stad cz¢sto beda
omawiane procesy przetwarzania, ktore stanowig sktadowe dziatania r6znych technologii
cyfrowych.

Wracajgc do sedna, bardzo czesto w obszarze szeroko poj¢tych danych beda
rowniez istnie¢ informacje dotyczace konkretnych oséb fizycznych, a zakres tych
informacji moze by¢ gigantyczny w zaleznosci od instytucji, ktora je przetwarza. Co
wigcej, w sferze tych danych mogg sie rowniez znalez¢ dane wrazliwe, czyli, zgodnie
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z obecnie funkcjonujaca nomenklatura, dane szczegolnych kategorii, ktorych ujawnienie,
usunigcie czy bezpodstawna modyfikacja mogg skutkowac¢ wysokim ryzykiem dla
osoby, ktorej te dane dotycza. Dlatego tak istotne jest implementowanie systemow
informatycznych przetwarzajacych dane osobowe opartych na legalnosci i zgodnosci
z obecnie obowigzujgcymi przepisami. Tutaj niestety pojawia si¢ pewien szkoput,
polegajacy na przyjeciu odpowiedniej metodyki dziatania w ramach wdrazania
nowoczesnych technologii. Niestety przepisy nie wskazuja wprost, jakie czynnosci
powinny zosta¢ wykonane, co powinno zosta¢ zweryfikowane czy jakie funkcjonalnosci
w zakresie przetwarzanych danych powinny znalez¢ sie w planowanych do
wprowadzenia programach, aplikacjach lub innych nowinkach technologicznych.
Niemniej jednak regulator wskazat Kierunki lub bardziej ramy dziatania, ktore
pozwalajg na interpretacje ukierunkowang na zachowanie zgodnosci z regulacjami
prawnymi dotyczacymi przetwarzania danych.

Rozdziat bedzie dotyczyt przede wszystkim tego zakresu informacji, ktory jest
najbardziej narazony na naruszenia, czyli wtasnie danych osobowych. Naturalnie, nie
mozna zapominac, ze pP0zostaje jeszcze znaczna ilos¢ danych, rownie istotnych, jak
wskazany juz ,.know-how”, czy tez inne, np. dane systemowe, statystyczne lub
analityczne, rowniez biznesowe. Niemniej jednak to wlasnie niewlasciwe postgpowanie
z danymi osobowymi bedzie mogto skutkowa¢ negatywnymi konsekwencjami dla
osob fizycznych. Wskazane ujemne skutki ewentualnych naruszen moga by¢ katastrofalne
dla 0sob, np. moga przyjac forme strat finansowych przez zaciagnigcie zobowigzania
na t¢ osobg W instytucjach pozabankowych. Z tym wiaze si¢ takze ryzyko kradziezy
tozsamosci, a przez to np. mozliwos¢ uzyskania przez osoby trzecie dostgpu do
systemow obstugujacych udzielanie swiadczen medycznych czy proby zawarcia umow
cywilnoprawnych na szkod¢ 0soby dotknietej naruszeniem. Wskazane zagrozenia
stanowig wylacznie przyktady, a tym samym mikroskopijny wycinek z potencjalnych
niebezpieczenstw dla osob, ktdrych dane zostaty skompromitowane.

Na kanwie wspomnianej, niewielkiej ilosci norm prawnych, szczegdlnie
w zakresie ochrony danych osobowych, mozna wysnu¢ tezg, ze niedostateczny zakres
regulacji obszaru wdrazania i implementowania nowoczesnych technologii stuzacych
do przetwarzania danych osobowych powoduje znaczacy wzrost ryzyka prawnego dla
podmiotu implementujgcego rozwigzanie, ale rowniez ryzyka naruszen dla wtascicieli
tych danych osobowych. Jak zatem powinny radzi¢ sobie instytucje, ktérych dziatania
opierajg si¢ na procesach przetwarzania danych osobowych, chcac zachowaé zgodnosc¢
z przepisami, ale tez 0 wizerunek w reprezentowanej branzy i wsrod spoteczenstwa,
jako odpowiedzialnego partnera biznesowego, dostawce ustug czy wiarygodnego
podmiotu, dbajacego 0 dochowanie najwyzszej starannosci w stosowanych standardach
bezpieczenstwa I transparentnosci W obszarze ochrony danych osobowych.

Z tego wtasnie powodu nalezy zweryfikowac, czy wskazana skgpa ilos¢
przepisow regulujacych omawiany zakres jest wystarczajaca do utrzymania odpornych
na zagrozenia systemow ochrony danych osobowych.
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7.3. Podstawy prawne regulujace projektowanie procesow przetwarzania
danych osobowych w systemach teleinformatycznych

Analizujgc obowigzujgce W ochronie danych osobowych, przepisy prawa
w ramach omawianej materii nalezy zacza¢ od motywu 78 Rozporzadzenia RODO,
ktory stanowi podwaliny tworzenia procedur niezbgdnych do zastosowania przez
administratoréw danych osobowych w ramach wdrazania nowych procesow
przetwarzania, ktorymi tez moga by¢ czynnoSci wykonywane w oparciu 0 nowoczesne
technologie (Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 27 kwietnia
2016 r. w sprawie ochrony oséb fizycznych w zwiazku z przetwarzaniem danych
osobowych i w sprawie swobodnego przeptywu takich danych oraz uchylenia dyrektywy
95/45/WE, motyk 78). Ponadto, we wskazanym motywie znajdziemy konkretne zalecenie
wywodzace si¢ z zasady rozliczalnosci, tj. normy wskazujacej, ze Administrator danych
musi by¢ w stanie wykaza¢ zgodnos¢ swoich dziatan z obowigzujacymi przepisami
z zakresu ochrony danych osobowych (Ibidem, art. 5 ust. 2). Reguta ta jest bardzo
istotna, gdyz jej niewlasciwe zastosowanie bedzie powodowato wysokie ryzyko
sankcji wynikajacych z Rozporzadzenia RODO, ktére moga by¢ bardzo dotkliwe,
w szczegolnosci W zakresie zaprzestania wykonywania czynnosci przetwarzania danych
(ktoére to czynnosci dla wielu podmiotow gospodarczych daja jedyng mozliwosé
uzyskiwania dochodow) czy tez bardzo wysokich administracyjnych kar finansowych.
Wracajac jednak do tresci powotanego motywu, nalezy wskazac, ze w sposob bardzo
konkretny ukierunkowuje Administratorow, jak nalezy zaopiekowa¢ temat ochrony
danych osobowych w fazie projektowania potencjalnych nowych proceséw przetwarzania
danych osobowych. Zgodnie z jego brzmieniem, Administrator powinien przyjaé
wewnetrzne polityki i procedury dotyczace zakresu postegpowania oraz niezbgdnych
czynnosci, ktore powinny zosta¢ wykonane przy projektowaniu i pozniejszej weryfikacji
wdrozonych zatozen na etapie istnienia domyslnej ochrony danych. Wiecej, regulator
wymienia tez przyktadowe srodki bezpieczenstwa, ktore moga zosta¢ zastosowane
w celu zachowania zgodnosci z RODO. Przyktady te dotycza minimalizacji przetwarzania
danych osobowych, tj. wykorzystania jak najmniejszego zakresu informacji o osobie
fizycznej, jak rowniez wykonywanie jak najmniejszej ilos¢ proceséw na posiadanych
juz informacjach. Dodatkowo wskazuja na mozliwo$¢ zastosowania pseudonimizacji.
Zgodnie z definicja znajdujaca si¢ W stowniczku RODO, pseudonimizacja to
przetworzenie danych w ten sposob, by nie byto mozliwosci przypisania ich do konkretnej
osoby fizycznej, bez uzycia dodatkowych informacji, ktore sa w posiadaniu administratora
danych (Ibidem, art. 4 ust. 5). W dalszym ciagu opisywanego tekstu znajduje si¢ dos¢
ciekawe zagadnienie dotyczace ,,zachg¢cania” wytworcow produktow, ustug i aplikacji
stuzagcych do przetwarzania danych osobowych, do brania pod uwage przepisow z zakresu
ochrony danych osobowych. Z perspektywy regulacyjnej uzycie stwierdzenia ,,zachgcanie”
I zwrotu dotyczacego brania pod uwage ochrony danych osobowych, moze wydawac
si¢ nieprofesjonalne czy nawet kuriozalne. Natomiast tutaj bardzo wazny jest aspekt
lokalizacji tego naktaniania, gdyz znajduje si¢ ono w motywach rozporzadzenia,
ktorych zadaniem jest wyjasnienie i doprecyzowanie przepisow, jak tez uzasadnienie
istnienia poszczegolnych regulacji, nadanie kontekstu stosowania czy pomoc w interpretacji.
Mozna wigc wyciagnac¢ wniosek, ze opisane zachgcanie wytworcow do dochowywania
nalezytej starannosci przy stosowaniu przepisow dotyczacych ochrony danych osobowych
moze stanowi¢ mechanizm swoistej kontroli wewnetrznej, w ramach ktorej kazdy
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podmiot przetwarzajacy dane zwraca uwage na inne podmioty, z ktérymi wspotpracuje,
na to jak realizuja obowigzki wynikajace z norm prawnych regulujacych ochrone danych
osobowych. Stad mozna to nazwaé quasi-kontrolg wewngtrzng, poniewaz instytucje,
patrzac na siebie nawzajem, uszczelniajg wspolny, chociaz globalny system ochrony
danych osobowych. Skutkuje to rowniez stworzeniem potrzeby statego ulepszania
systemow ochrony danych osobowych funkcjonujgcych w poszczegolnych instytucjach,
ktorych celem jest zachowanie wizerunku transparentnego gracza rynkowego. Niestety
jednak, jak wida¢ w praktyce, czesto zdarza sie, ze ochrona danych osobowych
traktowana jest wytacznie fasadowo, poprzez pozorne lub wytacznie powierzchowne
pokazywanie, ze stosowane sg wysokie standardy bezpieczenstwa przetwarzanych
danych osobowych. Podejscie do zabezpieczania danych jak do tzw. zta koniecznego
powoduje, ze realnie informacje o osobach fizycznych nie sg zabezpieczane wtasciwie
i dochodzi do wyciekow, a to wptywa na postrzeganie spoteczne regulacji RODO jako
takiej, ktora tworzy wytacznie niezliczong ilos¢ dokumentacji, a realnie nie przynosi
zadnych pozytywnych efektow. Reasumujac, w motywie 78 RODO znajdziemy
instrukcje dotyczaca potrzeby wdrozenia polityk i ewentualnych procedur, ktore beda
opisywaty kwestie ochrony danych osobowych w fazie projektowania proceséw
przetwarzania i w domyslnej ochronie danych. Regulator wskazuje tez, ze w ramach
tej dokumentacji powinna znalez¢ si¢ analiza srodkow bezpieczenstwa niezbednych
do zastosowania w celu ochrony integralnosci i poufnosci danych osobowych. Niestety
nalezy zauwazy¢, ze wskazana informacja zawarta w omawianym motywie jest
W swojej naturze bardzo ogélnikowa i nie daje jasnych rozwigzan w zakresie tego, jak
powinny wyglada¢ wskazane w niej wewngtrzne polityki ani tym bardziej, jakie sa
elementy niezbedne do wtasciwego wykonania procedury oceny ochrony danych
osobowych w fazie projektowania i domys$lnej ochrony danych. Tym bardziej dziwi
fakt wywodzenia przekazywanych informacji od zasady rozliczalnosci, gdyz realnie
odbiorca przekazu ptynacego z motywu nie dostaje jasnych informacji, jak dziata¢
czy jakie czynnosci nalezy wykonaé, aby dochowac nalezytej starannosci i nie narazié
instytucji na dotkliwe sankcje wynikajace z przepiséw prawa.

Opisany motyw stanowi podwaliny do regulacji ujetej w art. 25 RODO, ktory
dotyczy wtasnie ochrony danych w fazie projektowania i domyslnej ochrony danych
osobowych. Wskazane podej$cia do ochrony czesto nazywane sg procedurami czy
politykami privacy by desing, tj. prywatno$¢ przez projektowanie i privacy by default,
CO oznacza prywatnos¢ domyslng. W zakresie privacy by design regulator wymienit
czynniki, ktorych ocena i analiza powinny skutkowaé¢ wdrozeniem odpowiednich
zabezpieczen danych osobowych w zakresie srodkow technicznych i organizacyjnych.
Tymi czynnikami sg stan wiedzy technicznej, koszt wdrozenia, charakter, zakres i cele
przetwarzania oraz ryzyko naruszenia praw i wolnosci osob fizycznych. Tutaj nalezy
si¢ zatrzymac i dokona¢ analizy kazdego z poszczegdlnych czynnikoéw. Jako pierwszy
zostat wymieniony stan wiedzy technicznej, ktory jest niezbedny w celu zastosowania
adekwatnych srodkow technicznych zabezpieczajacych proces przetwarzania danych
osobowych. Waznym aspektem dotyczacym stanu wiedzy technicznej jest zrozumienie,
ze regulatorowi nie chodzi o stan posiadanej przez konkretnego administratora wiedzy
dotyczacej mozliwosci technicznych, a raczej o stan wiedzy technicznej dostgpny do
przyswojenia. Stanowi to znaczacg roznicg, gdyz zgodnie z trescig przepisu, administrator
danych odpowiedzialny jest za dobor adekwatnych zabezpieczen technicznych. Idac
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o0 krok dalej, nalezy rozwazyc¢, czym zatem jest wskazana adekwatnos¢. Z pomoca
przychodzi tu stownik jezyka polskiego, definiujacy adekwatno$¢ jako zgodnosé
z czyms$. Zatem miarg adekwatnosci srodkow bezpieczenstwa bedzie ich skuteczno$é
w ramach ochrony danych osobowych, niemniej jednak trzeba réwniez zauwazyc¢, ze
pod pojeciem ,,adekwatnos¢” nie Kryje sie zawsze najdrozsze czy najtrudniejsze do
wdrozenia zabezpieczenie, gdyz rzeczona adekwatnos¢ dotyczy tez zachowania rozsadku
przy tozeniu naktadow na zabezpieczenie. Konkludujac, wskazana przez regulatora
adekwatnos¢ dotyczy¢ bedzie whasciwego i skutecznego srodka bezpieczenstwa, ktory
znajduje sie¢ w zasiegu mozliwosci finansowych i wdrozeniowych administratora.
Wracajac do zagadnienia dotyczacego stanu wiedzy, nalezy podkresli¢, ze administrator,
dobierajac $rodki bezpieczenstwa do planowanych proceséw przetwarzania, w ramach
ktorych bedzie wykorzystywal nowoczesne technologie, musi posiada¢ aktualne
I wlasciwe informacje dotyczace mozliwych zabezpieczen, a jesli takowych nie ma,
to musi w tym zakresie skorzysta¢ z pomocy wykwalifikowanych osob, ktore daja
gwarancj¢ wdrozenia odpowiedniego zabezpieczenia, majac na wzgledzie aktualnie
znane ryzyka, bedac swiadomymi potencjalnych podatnosci systemow i zwtaszcza
mozliwosci technicznych, ktére daja mozliwosé zapobiegania naruszeniom. Kolejnym
czynnikiem wskazanym w omawianym przepisie jest koszt wdrozenia, ktory w ramach
dzisiejszych mozliwosci technologicznych i czyhajacych zagrozen moze by¢ bardzo
wysoki. Tu rowniez nalezy odwotac si¢ do omoéwionej wyzej kwestii adekwatnosci
wysokosci potencjalnie ponoszonych kosztéw w stosunku do pozostatych czynnikow
wymienionych przez regulatora. W tym zakresie administrator bedzie zmuszony
rozwazy¢, W ktorym miejscu znajduje si¢ granica kosztow, jakich zastosowanie
zabezpieczenia przekroczy¢ nie moze, poniewaz wowczas jego wdrozenie mogtoby
spowodowac brak rentownosci catego procesu.

Przy dokonywaniu oceny zasadnosci Stosowania rozwigzan technicznych
dotyczacych bezpieczenstwa przetwarzanych danych osobowych regulator podkresla,
ze nalezy pamigtac 0 konteksScie dotyczacym procesu przetwarzania danych osobowych
I jego specyfice. W szczegdlnoscei nalezy dokonywaé analizy pod katem charakteru,
zakresu, kontekstu i celu danego przetwarzania. Rozktadajac powyzsze na poszczegdlne
sktadniki, nalezy zauwazy¢, ze charakter w tym przypadku bedzie dotyczyt m.in. skali
przetwarzania danych osobowych w szczegdlnosci w kontekscie oceny, czy skala ta
jest duza czy nie. Zakres posiadanych informacji o0 mozliwych do zidentyfikowania
osobach fizycznych bedzie dotyczyt ilosci danych odnoszacych si¢ do konkretnej,
jednej osoby. Rowniez w ramach zakresu bedzie niezbednym do zweryfikowania,
jakie dane osobowe bgdg przetwarzane, np. czy bedzie dochodzi¢ wytgcznie do obrotu
danymi zwyktymi, czy réwniez danymi szczeg6lnych kategorii. Kolejnym aspektem
jest kontekst przetwarzania, ktory mozemy odnosi¢ do okolicznos$ci i warunkow,
w jakich dane osobowe podlegaja procesom przetwarzania. To rowniez stanowi istotne
zagadnienie, gdyz bedzie dotyczy¢ warunkow i otoczenia z punktu widzenia fizycznie
wykonywanych czynnosci, np. w ramach lokalizacji, ustawienia i sposobu korzystania
z urzadzenia, czy aparatury shuzacej do przetwarzania danych osobowych, ale tez, co
wydaje sie jednak zdecydowanie wazniejsze z perspektywy miejsca, w ktérym dane
sg gromadzone, przechowywane i wykorzystywane. W przypadku nowych technologii,
pozwalajacych nataczenie urzadzen z Internetem, okreslenie rzeczonego otoczenia
bedzie kluczowe pod katem doboru potencjalnych zabezpieczen, a te beda uzaleznione
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od ryzyk istniejacych w danym srodowisku, w ktérym funkcjonuje system. Ostatni
z czynnikow dotyczy analizy celu przetwarzania w ramach projektowanego procesu.
Skorow art. 6 i art. 9 RODO zostaty konkretnie wypisane wtasciwe podstawy prawne,
ktore moga stanowic¢ podstawe celu przetwarzania, to wydaje si¢ oczywistym, ze
w ramach planowanych czynnosci przetwarzania, ktore bedg wykonywane z uzyciem
nowinek technologicznych, administrator danych tez zobowiazany jest do wskazania
podstaw legalnosci wykonywania konkretnych czynnosci. Niemniej jednak, wykonujac
procedure privacy by design, w tym miejscu czesto dochodzi si¢ do wniosku, ze
analizowany proces wymaga opracowania dodatkowej dokumentacji, gdyz czynno$¢
przetwarzania nie moze by¢ wykonywana na podstawie np. uzasadnionego interesu
administratora, a wymagaé bedzie zgody osoby, ktorej dane dotycza. Idac dalej,
ostatnig kwestig, jaka okreslit regulator w ramach zasad dotyczacych planowania
przetwarzania danych osobowych, jest szacowanie ryzyka naruszenia praw i wolnos$ci
oso6b fizycznych. To wydaje si¢ by¢ kluczowym elementem do zbadania w ramach
przygotowywania procesu przetwarzania danych, poniewaz analiza ryzyka pozwala
realnie odszuka¢ potencjalnie wyst¢pujace zagrozenia i zastanowi¢ sig, jakie jest
prawdopodobienstwo ich wystapienia. Niestety czesto analiza taka przez wiele podmiotow
nie jest wykonywana, gdyz w pierwszej kolejnosci nalezy posiada¢ niezb¢dng wiedze
w zakresie potencjalnych zagrozen, uwzgledniajagcych stosowanie konkretnych
technologii, stosowanych komponentéw, opracowywanych programéw czy aplikaciji,
ato juz stanowi wymagajacy I trudny element do przeanalizowania. Dodatkowo, okreslony
zakres ryzyk nalezy zestawi¢ z 0szacowanym prawdopodobienstwem ziszczenia si¢
wskazanego zagrozenia. W RODO bardzo mocno ukorzenione jest tzw. podejscie
oparte na ryzyku, ktore uzaleznia sposob realizacji obowigzkoéw wynikajacych z regulacji
w stosunku do istniejacych zagrozen. Wtasnie dlatego tak bardzo wazng rolg bedzie
odgrywac¢ analiza ryzyka w ramach procedury privacy by design, gdyz realnie zbiera
wszystkie opisane w omawianym przepisie czynniki, wskazuje potencjalne ryzyka
w stosunku do tych czynnikow, ostatecznie szacuje mozliwo$¢ ich wystapienia i dopiero
to pozwala na realne rozwazenie organizacyjnych i technicznych srodkow bezpieczenstwa.
Tak okreslone narzgdzia pozwola na adekwatne zabezpieczenie przetwarzania zar6wno
w ramach czynnosci tzw. tradycyjnych — opartych na pracy cztowieka, jak i czynnosci
wykonywanych przez systemy lub oprogramowania. Z dalszej czesci ustepu pierwszego
omawianego artykulu mozna wywnioskowa¢, ze w toku projektowania procesow
przetwarzania administrator zobowigzany jest zadba¢ réwniez 0 prawa osob, ktorych
dane dotyczg. Wskazane prawa podmiotéw danych zostaly opisane w rozdziale IlI
Rozporzadzenia RODO. Niezbednym zatem jest weryfikacja mozliwosci wykonania
wnioskoéw podmiotéw danych w zakresie udzielenia dostgpu do przetwarzanych danych,
ewentualnego ich sprostowania, a nawet usunigcia czy ograniczenia przetwarzania.
Potrzebne bedzie rowniez zweryfikowanie, czy istnieje mozliwos¢ przeniesienia tych
informacji na zadanie osoby, ktorej te dane dotycza i czy przewiduje si¢ mozliwos¢
whniesienia sprzeciwu w stosunku do wykonywanego przetwarzania, natomiast jesli
przetwarzanie odbywa si¢ na podstawie zgody, to czy istnieje mozliwo$¢ jej cofnigcia
w dowolnym momencie.

Podsumowujac, regulator narzuca, ze w ramach planowania czynnosci
przetwarzania wymagane jest przejscie procedury, czy realizacja postanowien polityki
uwzglednienia ochrong danych w fazie projektowania. Majac na wzgledzie galopujacy
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rozwoj technologii, w ramach ktorego producenci i dostawcy rozwigzan przescigaja
si¢ W pomystach, ktorych zadaniem jest utatwienie, uproszczenie i zadbanie o wygode
wykonywanych czynnos$ci zawodowych czy tych w zyciu codziennym, mozemy
stwierdzi¢, ze omawiana regulacja wyczerpuje temat zapewnienia prywatnosci danych
osoby fizycznej? Niestety wydaje si¢, ze omawiana regulacja jest zbyt ogdlna, a co
gorsze — powoduje, ze kazdy podmiot moze inaczej zinterpretowac¢ Swoje obowiazki.

Punkt drugi omawianego przepisu (Ibidem, art. 25 ust. 2) dotyczy domysine;j
ochrony danych osobowych i stwierdza, ze administrator jest zobowigzany wdrozy¢
odpowiednie srodki techniczne i organizacyjne, aby domyslnie przetwarzane byty
wylacznie te dane, ktore sg niezbedne do osiagniecia zatozonego celu przetwarzania.
W tym miejscy regulator precyzuje, ze administrator wtedy stosuje adekwatne srodki
techniczne i organizacyjne, gdy w ramach przetwarzania zaroéwno ilo$¢, jak i zakres
zbieranych danych sg minimalne do osiagniecia zatozonego celu. Kwestia minimalizmu
odnosi si¢ tez do dtugosci okresu przechowywania i dostgpnosci tych informaciji.

Przepis ust. 3 omawianego artykutu stwierdza wytacznie, ze wypelnienie
obowigzkéw moze zosta¢ udokumentowane poprzez wprowadzenie zatwierdzonego
mechanizmu certyfikacji.

Kolejny raz nalezy zada¢ pytanie, czy wskazana regulacja jest wystarczajaca,
aby podmiot wdrazajacy proces przetwarzania potrafit rozliczy¢ swoje dziatania
w zakresie zgodnosci z przepisami wynikajacymi z RODO. Tym bardziej, jesli w jego
ramach bedzie wykorzystywana nowoczesna technologia, ktora w sposob znaczacy
utrudnia i powoduje przymus posiadania specjalistycznej wiedzy z zakresu zabezpieczania
danych osobowych przetwarzanych w systemach informatycznych. Funkcjonujac w erze
digitalizacji, jestesmy swiadomi, ze sg podmioty zarzadzajace gigantycznymi ilo§ciami
danych osobowych. Przyktadem takiego podmiotu moze by¢ firma Meta Platforms,
Inc., ktora jest whascicielem portali spotecznosciowych, takich jak Facebook i Instagram.
Podmiot ten przetwarza ogromne ilosci danych, a ogét wykonywanych czynnosci
zlokalizowany jest na platformie cyfrowej, czy tez inaczej w srodowisku systemow
informatycznych. Nie tak dawno pojawita si¢ informacja, ze spotka ta rozpocznie
wykorzystywanie posiadanych danych do trenowania modeli sztucznej inteligencji
(Al). Czy zatem w podmiocie pojawita si¢ analiza nowego procesu przetwarzania,
ktora uwzgledniata wszystkie niezbedne elementy? Czy moze jednak interpretacja
wskazanego przepisu spowodowata, ze wykonywana na danych osobowych uzytkownikow
czynnos$¢ generuje potencjalne niebezpieczenstwa, ktore nie zostaty wlasciwie
zaopiekowanie?

7.4. Wytyczne EROD dotyczace art. 25 RODO jako podstawa interpretacji
przepisow regulujacych wdrazanie nowoczesnych technologii wykorzystywanych
do przetwarzania danych osobowych

Na szczescie w zakresie interpretacyjnym ze wsparciem przychodzi Europejska
Rada Ochrony Danych (tzw. EROD), b¢daca niezaleznym organem Unii Europejskiej,
ktérego zadaniem jest zapewnienie jednolitego stosowania przepiséw dotyczacych
ochrony danych osobowych we wszystkich panstwach cztonkowskich. W zwigzku
z tym, w ramach swojej kluczowej odpowiedzialnosci przygotowuje i opracowuje
wskazowki, interpretacje i zalecenia dotyczace stosowania przepis6w 0 ochronie
danych osobowych. W tym przypadku rowniez dziatalnos¢ Rady jest widoczna, gdyz
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dzigki jej staraniom 20 pazdziernika 2020 roku zostaty przyjete wytyczne dotyczace
art. 25 (Wytyczne nr 4/2019 dotyczace artykutu 25, Uwzglednianie ochrony danych
w fazie projektowania oraz domyslna ochrona danych).

Wytyczne EROD dotyczace art. 25 RODO uszczegotawiajg oraz probuja
doprecyzowa¢ obowigzki administratorow danych w zakresie wdrazania zasad privacy
by design i privacy by default. Dokument ten podkresla, ze ochrona danych osobowych
nie powinna stanowi¢ dodatku do proceséw biznesowych czy technologicznych, ale
nalezy ja traktowa¢ jako integralny element projektowania systemow, ustug i proceséw
od samego poczatku, czyli juz od etapu prac koncepcyjnych. Omawiane wytyczne
wskazuja, jak przetozy¢ opisane w tresci przepisu RODO zasady na praktyczne
dziatania, ktore majg za zadanie zapewnic¢ zgodnos¢ z regulacjg i zwigkszy¢ poziom
zaufania do administratoréw danych. Pokazujg tez konkretne przyktady zastosowania
regulacji w codziennej praktyce biznesowej.

Omawiane zalecenia mozna podzieli¢ na kilka kluczowych aspektéw tematycznych,
ktore precyzuja. Pierwszy dotyczy zakresu stosowania art. 25 RODO, ze wskazaniem
dos¢ oczywistym, ze dotyczy on wszystkich administratoréw danych, bez wzglgdu na
rodzaj, wielkos$¢ organizacji i branzg, w ktorej funkcjonuje. W ramach zakresu stosowania
wytyczne wskazujg tez, ze przymus stosowania omawianych zasad dotyczy ogotu
procesow, W ramach ktorych bedzie dochodzi¢ do przetwarzania danych osobowych.
Przez wzglad na omawiang W tresci tego artykutu materig, nalezy zauwazy¢, ze wytyczne
wskazujg niezbedno$¢ zastosowania zasad wynikajacych z art. 25 RODO do wdrazania
technologii cyfrowych, w ramach ktérych bedzie dochodzi¢ do przetwarzani danych
osobowych. Kolejnym bardzo istotnym wnioskiem, jaki nalezy wysnu¢ w ramach
lektury wytycznych EROD-u, jest przymus zastosowania zasady privacy by design
juz na samym poczatku procesu, tj. na etapie prac koncepcyjnych. Niezaleznie od tego,
czy proces przetwarzania danych miatby by¢ bardziej czy mniej skomplikowany,
w celu rozsadnego zapewnienia bezpieczenstwa danych osobowych nalezy ujac
niezb¢dne analizy w momencie, gdy wylaczni tli si¢ idea wdrozenia nowych procesow
lub czynnosci. EROD wskazuje rowniez, jak wazna jest analiza ryzyka. Podkresla, ze
wlasciwie 0szacowane ryzyko powinno stanowi¢ podwaliny i podstawowe Kkryterium
przy wyborze narzedzi, metod i architektury systemow, w ramach ktérych bedzie
dochodzi¢ do przetwarzania danych. W ramach zasad wynikajacych z polityk privacy
by default, wytyczne podkreslaja istotnos¢ minimalizacji danych osobowych. Swobodnie
mozna wysnuc¢ Wniosek, ze domysine ustawienia systeméw ochrony danych musza
ogranicza¢ zbieranie i przetwarzanie danych wytacznie do tych informacji, ktore sa
niezbg¢dne do spetnienia okreslonego celu. Pamigtajac, ze cel ten musi by¢ rowniez
legalny. Co wigcej, domys$lna ochrona danych powinna by¢ uksztattowana w ten
sposob, ze dane osobowe powinny by¢ niedostepne dla oséb nieuprawnionych, co
podkresla role podmiotu danych w procesach przetwarzania i przymus realizacji praw
tych podmiotow. Kluczowym aspektem, o ktorym wspominam EROD, jest tez kwestia
zabezpieczen. Doktadnie rzecz ujmujac, chodzi tu o sposéb okreslania adekwatnos$ci
I wykorzystanie wiasciwych narz¢dzi zapewniajacych bezpieczenstwo danych osobowych.
W ramach dbatosci 0 adekwatne narzedzia zabezpieczajgce EROD wskazuje, ze
muszg to by¢ sposoby, ktérych koszty sa mozliwe do poniesienia przez administratora,
a co za tym idzie — ze istotne w ramach doboru adekwatnych zabezpieczen technicznych
I organizacyjnych jest zachowanie zdrowego rozsgdku migdzy spodziewang skutecznoscig

- 138 -



Gospodarka w $wiecie przefomoéw — wladza, technologia, $srodowisko i kapitat w XXI wieku

zabezpieczenia i kosztami jego zastosowania. Nalezy rowniez pami¢tac, ze rodzaj
wykorzystanego zabezpieczenia musi odnosi¢ si¢ do charakteru przetwarzania, jego
kontekstu, celow i potencjalnie wystepujacych zagrozen. W ramach wszystkich wyzej
opisanych elementow wymienionych przez Europejska Rade Ochrony podkreslona
zostala zasada rozliczalnosci, wraz ze wskazaniem, ze administrator danych musi umie¢
przedstawi¢ odpowiedni material dowodowy, ktory pozwoli na stwierdzenia, ze proces
przetwarzania danych osobowych zostat wtasciwie przygotowany oraz opracowany,
a W szczegodlnosci z nalezytg staranno$cig 0 kwestie dotyczace ochrony danych
osobowych. Niemniej jednak, EROD w swoim wystapieniu nie zamyka si¢ wylgcznie
na tresci wynikajace z art. 25, gdyz wskazuje rowniez na zwiazki tych zasad z innymi
przepisami RODO, np. art. 5 dotyczacego zasady minimalizacji, art. 32, ktéry omawia
kwestie integralnosci oraz poufnosci danych czy art. 35 w zakresie niezb¢dnos$ci
przeprowadzenia analizy ryzyka ukierunkowanej na oceng skutkow dla ochrony danych
osobowych. Ostatnim, ale zarazem waznym, aspektem zaakcentowanym przez EROD
jest fakt, ze wdrozenie zasad wynikajacych z art. 25 RODO to nie wytgcznie jednorazowe
dziatanie, ale ciggly proces, ktory powinien by¢ stosowany w ciggu catego cyklu zycia
danego procesu przetwarzania danych osobowych, a brak stosowania ram opisanych
we wskazanym artykule stanowi¢ bedzie podstawe do natozenia administracyjnych
sankcji.

7.5. Jak zaprojektowa¢ proces przetwarzania danych osobowych zgodnie
z art. 25 RODO?

Czy zatem na podstawie wskazanych przepiséw wynikajacych z regulacji
dotyczacych ochrony danych osobowych administrator danych otrzymuje odpowiednie
I adekwatne narzedzia do projektowania przysztych proceséw przetwarzania danych
osobowych oraz domys$lnej ochrony danych osobowych? Zagadnienie jest na tyle
skomplikowane, ze nalezy do niego podejs¢ w sposob zdecydowanie szerszy, nie
koncentrujac si¢ wytacznie na art. 25 i motywie 78 Rozporzadzenia RODO. Nalezy
patrzy¢ na ogot regulacji wynikajacych z przepisow z zakresu ochrony danych osobowych.
Niemniej jednak, kluczowym aspektem bedzie odpowiedni poziom swiadomosci instytucji
w zakresie przymusu wdrazania adekwatnych zabezpieczen organizacyjnych oraz
technicznych w celu dochowania zgodnosci z RODO. Tutaj rowniez nalezy odnies¢
si¢ do sensu istnienia regulacji chronigcych dane osobowe, gdyz istniejg one w celu
ochrony podstawowych praw i wolnosci oséb fizycznych w zakresie ich prywatnosci.
Warto w tym miejscu odnies¢ si¢ do art. 8 Karty Praw Podstawowych UE, ktory
konstytuuje ochrone danych osobowych jako jedno z podstawowych uprawnien 0soby
fizycznej, co za tym idzie — umieszczenie w tym dokumencie regulacji odnoszacej si¢
do prywatnosci osob, ktorych dane podlegaja procesom przetwarzania utwierdza
w poczuciu wysokiej istotnosci tych praw. Naturalnie nalezy rowniez pamigtaé, ze
swiadomos$¢ przymusu przetwarzania danych osobowych, zgodnie z zasadami
wynikajacymi z RODO, wptywa na wiarygodno$¢ administratora danych jako
potencjalnego sprzedawce, producenta, ustugodawce, wytworce czy tez kontrahenta,
rownoczesnie zapobiegajac stratom finansowym wynikajacym z potencjalnych
administracyjnych kar naktadanych przez organ nadzorczy, w przypadku niestosowania
lub niewtasciwego stosowania przepiséw dotyczacych ochrony danych osobowych.
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Wracajac do procesow przetwarzania danych osobowych, ktore zostaja
zaprojektowane i wdrozone zgodnie z trescig art. 25 RODO, nalezy podkresli¢, ze majac
$wiadomos¢, jak wysoka jest waga i cena zgodnosci przetwarzania z przepisami,
nalezy uzmystowi¢ sobie kluczowe zasady, ktore powinny by¢ stosowane w kazde;j
organizacji, w szczeg6lnosci tej chcgcej wdrozy¢ nowy sposob przetwarzania danych
osobowych z wykorzystaniem nowoczesnych technologii. Zasady te mozna
wyinterpretowac z tresci art. 25 RODO, gdzie wskazana jest kwestia wlasciwego
zaprojektowania wykonywanych czynnosci przetwarzania. W ramach rzeczonego
projektowania niezbedna jest analiza oraz przemyslenie calego procesu pod katem
zapewnienia bezpieczenstwa i zgodnosci z RODO. W momencie, gdy juz na etapie
koncepcyjnym zaczynamy si¢ zastanawiaé, czy planowany proces bedzie zgodny
z trescig przepisoOw dotyczacych ochrony danych osobowych, mamy mozliwos¢ takiego
utozenia poszczegdlnych czynnosci, dziatan, systemow, programéw czy konfiguracji
urzadzen, zeby zachowaé adekwatnos$¢ stosowanych srodkow bezpieczenstwa. Gdy
przeprowadzenie procedur czy zastosowanie polityk privacy by design jest zlokalizowane
na etapie jeszcze koncepcyjnego, ale praktycznie gotowego produktu, aplikacji, programu
itp., mozemy stang¢ przed trudnym wyborem, czy dochowujemy nalezytej starannosci
w zakresie zgodnosci przetwarzania z prawem i moze W zwigzku z tym cofamy si¢
kilka krokéw w ramach projektu, z powodu przymusu zmiany np. niektorych zatozen,
zastosowanych rozwigzan itd. Naturalnie zawsze istnieje inna droga, w ramach ktore;j
chcemy predko zrealizowac okreslone na poczatku projektu cele biznesowe i nawet
pomimo pewnych niezgodnosci implementujemy rozwigzanie W zycie. Takie podejscie
generuje dodatkowe ryzyka, ktore administrator danych musi przyja¢ do wiadomosci,
ale kluczowa jest tez ich swiadomos¢. W tym miejscu trzeba podkresli¢ role inspektora
ochrony danych osobowych w procesach projektowania, wdrazania i uktadania systemu
ochrony danych osobowych od zainicjowania dziatan koncepcyjnych nad procesami
przetwarzania, az do ciaggtego weryfikowania poprawnosci przetwarzania w ramach
procesow juz funkcjonujgcych. Weryfikujac tres¢ art. 39 RODO (Ibidem, art. 39 ust. 1
lit. a), mozna zauwazy¢, ze rolg inspektora jest wspieranie administratora danych
w wykonywaniu wszystkich obowiazkéw | wdrazaniu zasad wynikajacych z RODO.
Dlatego tak istotne bedzie informowanie administratora, ze planowany proces dotyczacy
wdrozenia nowego produkty cyfrowego lub ustugi opartej o0 nowoczesne technologie
w jakims$ zakresie funkcjonowania nie jest zgodny z wymogami narzuconymi litera
prawa. Naturalnie, aby to bylo mozliwe, inspektor musi by¢ wiaczany we wszystkie
dziatania, w ramach ktorych dochodzi lub bedzie dochodzi¢ do przetwarzania danych
osobowych. Podsumowujgc, bardzo wazny jest aspekt §wiadomosci oraz czasu przy
podejmowaniu staran W zakresie wdrazania nowoczesnych technologii przetwarzajacych
dane osobowe. Swiadomo$é jest niezbedna, aby zdaé sobie sprawe z potrzeby zadbania
0 opieke nad pelnym spektrum aspektéw dotyczgcych ochrony danych osobowych,
a czas zawsze powinien przypada¢ na poczatek prac koncepcyjnych nad nowym
przetwarzaniem. Takie podejs$cie pozwala na wtasciwe zaprojektowanie procesoéw
zachodzacych w ramach programow, aplikacji, narzgdzi cyfrowych czy urzadzen,
Z poszanowaniem prywatnosci.

Idac dalej w ramach projektowania procesu przetwarzania danych osobowych
mozna skorzysta¢ z narzedzi dostepnych w RODO, ale ktére nie zostaty wskazane wprost
w art. 25. Mowa tutaj o rejestrze czynnosci przetwarzania. Na pierwszy rzut oka moze
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wydawac si¢ do$¢ dziwne rozwazanie zakresu danych, ktore zostang docelowo wpisane do
rejestru czynnosci przetwarzania bedac dopiero na etapie projektowania procesu.
Niemniej jednak w ramach procedury wdrazania nowoczesnych technologii, ktore
beda przetwarzaé dane osobowe i tak w przysztosci bedzie wymagana aktualizacja
rejestru poprzez dodanie kolejnej czynnosci lub nawet kilku czynnos$ci przetwarzania.
Oczywiscie, mozna by stwierdzi¢, ze na etapie planowania podjecie proby wypetnienia
rejestru czynno$ci moze wydawacé si¢ bezcelowe, ale zakres tematyczny zawarty
W rejestrze nalezy potraktowaé jako narzedzie, ktore pozwoli na utrzymanie zgodnosci
procesu z przepisami prawa. Tutaj mozna zada¢ pytanie, w jaki sposoéb merytoryczny
zakres rejestru czynnosci pozwoli na zachowanie zgodnosci z RODO? Wynika to
z tresci art. 30 RODO, w ktorym wymienione sg poszczegolne informacje, jakie musza
znalez¢ sie W rejestrze. Kluczowym elementem kazdej czynnos$ci przetwarzania opisanej
W rejestrze jest wskazanie celu przetwarzania, a co wigcej — cel ten musi by¢ zgodny
z prawem. Idac tg drogg mozna rozwazy¢ sytuacje wdrazania nowej aplikacji i juz na
etapie koncepcyjny bedziemy weryfikowac cele przetwarzania, ktore beda realizowane
przez ta aplikacje. Takie podejscie pozwoli nam nazwac wszystkie cele, jakie ma
realizowa¢ aplikacja oraz przyporzadkowac¢ je do konkretnych podstaw prawnych
wynikajgcych z art. 6 lub art. 9 RODO, w zaleznosci, czy dotyczy to przetwarzania
danych zwyktych, czy danych szczegoélnych kategorii. Rejestr czynnosci przetwarzania
nie wymaga, aby do kazdej czynnosci zostata wskazana podstawa prawna, ale zgodnie
z zaproponowanym przez Polski Urzad Ochrony Danych Osobowych dokumentem
taki zakres zostat w nim ujety. Jest on wskazany jako nicobowiazkowy, ale pozwalajacy
na tatwe odnajdywanie potencjalnych podstaw prawnych w celu dokonania ewentualnych
weryfikacji legalnosci poszczegolnych czynnosci przetwarzania. Kolejnym zakresem
wskazanym w art. 30 RODO jest przymus okreslenia kategorii osob i kategorii danych
osobowych — informacje te odnosic si¢ beda docelowo do konkretnych osob fizycznych,
wiec juz teraz przeprowadzona zostaje weryfikacja, czyje dane osobowe beda przetwarzane
I jakie doktadnie informacje o osobie fizycznej b¢dg niezbedne w procesie. W ramach
rzeczonej niezbednosci rejestr czynnosci pomaga tez przy okresleniu czasu przetwarzania,
poniewaz W jego zakresie powinien zosta¢ ujety rowniez planowany termin usunigcia
posiadanych danych. Zaréwno kwestie kategorii przetwarzanych danych osobowych,
jak i moment, w ktérym administrator powinien usung¢ posiadane dane, pozwoli nam
na kolejnych etapach procesu analizy zgodnosci z RODO rozwazy¢ kwesti¢ spetnienia
zasady minimalizacji danych osobowych funkcjonujacych w planowanym procesie.
Nastgpnie W ramach rejestru czynnos$ci przetwarzania musimy rozwazyc¢, Czy pojawia
si¢ W procesie wspotadministrator albo czy administrator zamierza korzystac
z podwykonawcow, tj. procesorow, a takze wskazacé, jakie beda kategorie odbiorcow
przetwarzanych danych osobowych. Ostatnim elementem, ktory precyzuje rejestr
czynnos$ci przetwarzania jest weryfikacja, czy w ramach procesu dochodzi do tzw.
transferu danych do kraju trzeciego, tj. znajdujacego si¢ poza strefg EOG lub do
organizacji mi¢dzynarodowej. Naturalnie, w rejestrze czynnos$ci przetwarzania powinny
znalez¢ sie tez informacje dotyczace stosowanych technicznych i organizacyjnych
srodkow bezpieczenstwa, ale w ocenie autora nie jest to jeszcze wiasciwy moment,
aby rozwazac, jakie narz¢dzia maja stuzy¢ do zabezpieczenia przetwarzanych danych
osobowych, gdyz w celu ich doboru powinny zostaé¢ przeprowadzone odrebne analizy.
Reasumujgc, w ramach implementowania nowoczesnych technologii niezaleznie od
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tego, czy chodzi o0 urzadzenia, czy programy, aplikacje lub inne narzedzia technologiczne,
poczatek projektowania procesow przetwarzania danych osobowych wymaga analizy
podstawowych kwestii, ktore sg niezbgdne w celu wlasciwego przeprowadzenia
procedur, polityk wynikajacych z zasad privacy by design. Oczywiscie chcac dziataé
W zgodzie z regulg rozliczalno$ci kazdy etap wykonywanych prac powinien by¢
w jakiej$ formie utrwalany. W fazie projektowania procesu przetwarzania nie mozna
dodawac¢ kolejnych czynnosci do omawianego rejestru, poniewaz aktualnie proces
W organizacji jeszcze nie zachodzi. Natomiast, jak juz zostato wspomniane, zakres
informacji, wynikajacy z rejestru pozwala na przygotowanie pierwszych notatek
I jest odpowiednim startem do wykonania dalszych dziatan. Warto podkresli¢ jeszcze,
ze taka forma dokumentowania czynnosci, poza wypehieniem zobowigzan wynikajacych
z rozliczalnosci dziatan administratora, pozwala dostrzec, czy dany proces nie wymaga
opracowania dodatkowej dokumentacji, np. w zakresie zgod czy klauzul informacyjnych.
W momencie, gdy bedziemy w ramach notatek analizowac podstawy prawne legalizujace
planowany proces, mozemy doj$¢ do wniosku, ze jedyng podstawg prawng umozliwiajaca
implementacj¢ procesu bedzie zgoda podmiotu danych. To z automatu spowoduje
przymus opracowania adekwatnych zgod. Niezalezenie od opracowania zgod, moze
zaistnie¢ sytuacja, ze podstawg prawg przetwarzania danych przez np. nowo powstajaca
aplikacj¢ bedzie realizacja umowy, a jezeli tak, to potencjalny klient w ramach
korzystania z narzgdzia musi zosta¢ skutecznie poinformowany o fakcie przetwarzania
odnosnych danych osobowych. Takie podejscie skutkuje przymusem stworzenia
odpowiedniej klauzuli informacyjnej i ujeciem w przemyslenie tego, w jaki sposéob
obowiazek ten zostanie zrealizowany. Istnieje spora szansa, ze w ramach opracowania
klauzuli informacyjnej jednym z celéw przetwarzania danych osobowych przez
administratora bedzie dochodzenie lub obrona przed potencjalnymi roszczeniami
zwigzanymi Z wykonywaniem ushug czy dziatan przez aplikacjg, program itp. W tym
miejscu administrator danych znoéw powinien zadziata¢ niejako automatycznie, gdyz
podstawe¢ prawng przetwarzania danych osobowych w celu dochodzenia lub obrony
przed potencjalnymi roszczeniami najczesciej stanowi art. 6 ust. 1 lit. f RODO, tj.
uzasadniony interes administratora. Analizujac, czy administrator moze przetwarzaé
dane osobowe oparte o0 t¢ podstawe prawng, nalezy wykonac tzw. test rownowagi,
ktorego zadaniem bedzie weryfikacja, czy interes administratora przewaza ponad
prawo podmiotu danych do prywatnosci.

Na tym etapie prac funkcjonujacych nadal w ramach czynnosci koncepcyjnych
nad ksztaltem procesu przetwarzania nalezy powroci¢ do fundamentu wynikajacego
zart. 25 ust. 1 RODO. Dotychczasowy zakres oméwionych dziatan zostat wskazany
W tresci przepisu, gdyz po opracowaniu wymienionej powyzej dokumentacji administrator
danych poszerzyt swiadomo$¢ w obszarze charakteru, zakresu i kontekstu planowanej
czynnosci przetwarzania danych osobowych. Niemniej jednak, sama tre$¢ tego przepisu
nie jest na tyle jasna, aby pokazywata konkretng metodyke dziatania przy wdrazaniu
procesOw przetwarzania danych osobowych.

W tym miejscu dochodzimy do kolejnych czynnosci niezbednych do wykonania
w ramach przygotowania procesu, ktory bedzie zabezpieczal prawa do prywatnos$ci
0sob fizycznych. Doktadnie chodzi tu o przeanalizowanie zasady minimalizacji danych
osobowych, tj. okreslenie, jakie dane osobowe sg niezb¢dne do osiggniecia zatozonych
w procesie celdow. Majac na wzgledzie fakt, ze juz wiemy, jak miatby wygladac proces
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przetwarzania, jakie narzg¢dzia bedzie wykorzystywal, jakie systemy, aplikacje czy tez
oprogramowania bedg funkcjonowaty w catym procesie, gdzie dane w tym informacje
0 osobach fizycznych beda sie odktadac, czy beda do tego wykorzystywane serwery
zlokalizowane w Unii Europejskiej w tzw. krajach znajdujacych si¢ poza strefa
Europejskiego Obszaru Gospodarczego, istnieje mozliwos¢ przeprowadzenia analizy,
jaki minimalny zakres danych osobowych bedzie niezb¢dny do osiggnigcia okreslonych
celow biznesowych. Tutaj z pomoca przychodza inne przepisy prawa, okreslone
w konkretnych regulacjach branzowych, np. w ramach dokumentacji medycznej, ktora
muszg posiada¢ podmioty lecznicze, znajdziemy informacje administracyjne, dotyczace
podmiotu leczniczego, ale tez dane osobowe osoby udzielajacej $wiadczenie. Znajda
si¢ tam tez dane identyfikacyjne pacjenta, w tym imig, nazwisko, pte¢, adres zamieszkania,
numer PESEL, a w przypadku jego braku — rodzaj i numer dokumentu tozsamosci.
Poza informacjami administracyjnymi i identyfikacyjnymi, kluczowym elementem
kazdej kartoteki sg dane dotyczace stanu zdrowia pacjenta, np.: rozpoznanie stanu
zdrowia pacjenta, wyniki badan diagnostycznych, ktérym pacjent zostat poddany, zalecenia
dotyczace dalszego postgpowania i plan leczenia. Wszystkie te informacje, ktore
sg zbierane przez podmioty lecznicze, wynikajg z innych aktow prawnych, takich jak
Ustawa z dnia 6 listopada 2008 r. o prawach pacjenta i Rzeczniku Praw Pacjenta oraz
Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 6 kwietnia 2020 r. w sprawie rodzajow, zakresu
I wzorow dokumentacji medycznej oraz sposobu jej przetwarzania. Wskazania wynikajace
z odrgbnych aktow normatywnych pozwalajg stosunkowo prosto ustali¢, jakie dane
osobowe musza by¢ przetwarzanie. Jesli wskazane informacje o osobie muszg by¢
przetwarzane, to stanowig one minimalny zakres danych w procesie. Jednak nie kazda
czynnos$¢ bedzie tak opisana w aktach normatywnych, a co za tym idzie — w wielu
przypadkach to administrator danych bedzie samodzielnie podejmowat decyzje, jakie
dane sg niezbedne W procesie.

Majac juz opisane czynnosci, dochodzimy do kluczowego elementu w ramach
planowania i projektowania czynnosci przetwarzania, tj. do analizy ryzyka. Procedura
szacowania ryzyka jest dlatego tak wazna, gdyz zmusza do kilkuaspektowej analizy
planowanych procesow, a dzieki temu pozwala na dobranie adekwatnych zabezpieczen
technicznych i organizacyjnych. W ramach analizy ryzyka w obszarze ochrony danych
osobowych konieczne jest zidentyfikowanie wszystkich kluczowych aktywow
zaangazowanych w procesy przetwarzania danych. Element identyfikacji aktywow jest
o tyle istotny, ze na kanwie projektowania procesu przetwarzania jestesmy zmuszeni
do przeanalizowania, jakie narzedzia, aplikacje, programy, urzadzenia, sieci, serwery
itd. zostang wykorzystane w procesie przetwarzania. Dodatkowo dla kazdego z takich
aktywow musimy ustali¢ potencjalne zagrozenia i podatnosci, ktore nalezy rozumie¢ jako
stabe punkty, braki lub niedoskonatosci aktywow, ktore moga zosta¢ wykorzystane
przez jedno lub wigcej zagrozen (ISO/IEC 27005:2018). Kolejnym elementem bedzie
okreslenie prawdopodobienstwa wystapienia zagrozenia W stosunku do wagi zagrozenia.
W zakresie ochrony danych osobowych wage zagrozenia zawsze nalezy szacowac,
odnoszac si¢ do potencjalnych nastepstw wystgpienia zagrozenia dla osoby fizycznej.
Dopiero na tej podstawie pojawia si¢ poziom ryzyka dla poszczegolnych aktywow
I wtedy — w zaleznos$ci od poziomu zagrozenia dla osoby fizycznej — nalezy podjac
decyzje dotyczaca dalszych dziatan z ryzykiem. Na tym etapie projektu mozemy
jeszcze modelowac analize poprzez wykorzystanie organizacyjnych i technicznych
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zabezpieczen. Oczywistym jest, ze w sytuacji uzycia zabezpieczen prawdopodobienstwo
wystagpienia b¢dzie spadac, a co za tym idzie — ostateczny wynik analizy ryzyka bedzie
si¢ zmienial, co pozwoli na przyjecie adekwatnych srodkéw bezpieczenstwa. Omawiana
analiza dotyczy szacowania ryzyka w stosunku do poszczegdlnych aktywow, ale mozna
rozwazy¢, czy W ramach poszczegdlnych czynno$ci przetwarzania wystepujacych
w planowanym procesie przetwarzania, ktory bedzie funkcjonowat w ramach wdrazanego
rozwigzania technologicznego, beda pojawialy si¢ ryzyka dla osob fizycznych. Taka
analiza to nic innego jak ocena skutkow dla ochrony danych osobowych. Na samym
poczatku w ramach wszystkich poszczegdlnych czynnosci nalezy zweryfikowac zasadno$¢
przeprowadzenia rzeczonej analizy, w czym pomaga bezposrednio tres¢ art. 35 RODO,
gdzie zostaty wymienione konkretne dziatania podejmowane przez administratora
danych, ktore beda powodowac przymus wykonania omawianej analizy (Ibidem, art. 35
ust. 3 RODO). Po dokonaniu analizy, czy ocena skutkow jest potrzeba, powinniSmy
na podstawie zebranej w procesie dokumentacji bardzo szczegdétowo opisaé ogot
dziatan wykonywanych w ramach czynnos$ci. Nastepnie nalezy oceni¢ niezbedno$¢
I proporcjonalnos¢ wszystkich wykonywanych czynnosci i zbieranych informacji
0 osobach fizycznych, a takze zidentyfikowac¢ potencjalne ryzyka, ktore moga wystapic
w zakresie naruszenia praw oraz wolnosci 0sob, ktorych dane dotyczg, pod katem
potencjalnych skutkow tych naruszen. Kolejno administrator musi podja¢ si¢ Szacowania
prawdopodobienstwa ziszczenia si¢ poszczegélnych zagrozen, a na samym koncu
okresli¢ potencjalng dotkliwos¢ skutkow dla osoby fizycznej. Dopiero korelacja tych
wszystkich czynnikow moze skutkowa¢ 0szacowaniem poziomu ryzyka wystepujacego
dla zbieranych danych osobowych w ramach wybranej czynnosci przetwarzania. Na
tej podstawie kolejny raz modelujemy dobor odpowiednich srodkow bezpieczenstwa,
ktore beda skutkowaty albo minimalizacja iloSci zagrozen, albo tez minimalizacja
prawdopodobienstwa wystapienia ryzyka. Oczywiscie istnieje tez szansa, ze szacowanie
doprowadzi do wniosku, ze poziom ryzyka jest na tyle wysoki, iz niezbedne bedzie
poinformowanie o tym przetwarzaniu Prezesa Urzedu Ochrony Danych Osobowych
I wspolne okreslenie warunkdéw dopuszczalnos$ci procesu.

W ocenie autora, pomimo realnie dos¢ szerokiego zakresu dziatan niezbednych
do wykonania w ramach projektowania czynnosci przetwarzania, nalezy jeszcze rozwazy¢
dodatkowy element. Rozporzadzenie RODO narzuca na administratoréw danych
przymus realizowania praw osob, ktorych dane dotycza, w zwigzku z czym niezbedna
jest weryfikacja, czy na kazdym etapie przetwarzania istnieje mozliwos$¢ realizacji
praw osob fizycznych okreslonych w art. 15 do art. 21 RODO. Wartym podkreslenia
jest tez fakt, ze czasami wniosek podmiotu danych nie bedzie mozliwy do zrealizowania
w zwigzku z istnieniem podstawy prawnej legalizujacej takie dziatanie. Powyzsza
analiza pozwoli na takie przygotowanie procesu, aby istniata mozliwos$¢ realizacji
praw osob fizycznych, a ewentualnie przygotuje administratora do prowadzenia polemiki
z podmiotem danych w sytuacji, gdy wniosek nie bedzie mozliwy do zrealizowania.

W tym miejscu nie mozna zapomina¢ 0 tresci art. 25 ust. 2 RODO, ktory traktuje
domys$lng ochrong¢ danych osobowych. W ramach tej zasady, niezbednym jest
przeprowadzenie ponownej, cho¢ realnie mniejszej, analizy czynnosci przetwarzania
zachodzacych w ramach procesow przetwarzania. Dziatania te beda niezbgdne do
podjecia zarbwno W zakresie wdrazania nowoczesnych rozwigzan technologicznych,
jak rowniez w ramach wykonywania wszystkich innych procesow, przy ktorych bedzie
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dochodzi¢ do przetwarzania informacji o osobach fizycznych. Zasada ta wymaga
weryfikacji, czy zatozenia projektowe ustalone na etapie procedur, czy procesow
privacy by design znalazty swoje zastosowanie w systemach czy aplikacjach w ramach
juz przygotowanych i wdrozonych narzedzi przetwarzania danych. Dodatkowo w tym
miejscu nalezy rowniez zweryfikowac, czy nie pojawity si¢ jakie$ luki w ramach
whnioskowania dotyczacego zastosowanych zabezpieczen technicznych i organizacyjnych.
Naturalnie tak samo jak przy projektowaniu procesoéw, tak i w tym przypadku funkcjonuje
réwniez zasada rozliczalnosci, ktora powoduje, iz wszystkie wykonywane analizy
powinny znalez¢ sie¢ W ramach opracowanej dokumentacji. Tego rodzaju podejscie do
implementacji nowoczesnych technologii, ktore przez swoj zakres dziatania w wigkszosci
przypadkow powoduje tworzenie nowych proceséw i czynnosci przetwarzania danych
osobowych, pozwala na wdrozenie narzedzi dziatajgcych whasciwie, tj. z poszanowaniem
zasad wynikajacych z RODO.

7.6. Podsumowanie

Swiat nowoczesnych technologii, predko postepujacej digitalizacji i informatyzacji
spoteczenstwa wptywa na rozrost ilosci proceséw przetwarzania danych osobowych
w roznych systemach informatycznych. Dodatkowo bardzo czesto wdrazanie nowinek
technicznych jest nierozerwalnie potagczone z nowymi czynnos$ciami przetwarzania
wykonywanymi przez urzadzenia, programy i aplikacje. To wszystko powoduje wzrost
wagi wiasciwego planowania i wdrazania innowacji technologicznych w oparciu
0 poszanowanie prawa do prywatnosci. Takie podejScie czesto komentowane jest jako
opdzniajace implementacje, niemniej jednak w ocenie autora wazniejsze jest wdrazanie
rozwigzan zgodnych z przepisami I zapewniajacych bezpieczenstwo przetwarzanych
danych osobowych niz szybkie osigganie zatozonych planéow biznesowych.

Artykut 25 RODO wprowadza fundamentalng zasade integracji ochrony danych
osobowych w procesach projektowania i funkcjonowania systemow, produktow oraz
ustug. Kluczowym aspektem jest zobowigzanie administratora danych do zastosowania
adekwatnych srodkow technicznych i organizacyjnych, a ustalenie wskazanej adekwatnosci
zawsze powinno by¢ uzaleznione od wykonania wtasciwej analizy ryzyka. Wskazany
artykut ustanawia tez zasade minimalizacji danych osobowych jako kluczowa juz na
etapie projektowania procesow przetwarzania, ale rowniez zdecydowanie niezbgdng
do wdrozenia w czasie domyslnej ochrony danych osobowych. W zwigzku z powyzszym
mozna stwierdzié, ze przepis ten nie tylko wzmacnia gwarancj¢ bezpieczenstwa 0raz
poszanowania prywatnosci, ale tez stanowi praktyczny wykaz odpowiedzialnosci
administratora danych, oparty na zasadzie rozliczalnosci. Niezaleznie 0d tego mozna
zauwazy¢, ze Wskazana regulacja jest stosunkowo lakoniczna. Dopiero jej interpretacja
pozwala na przeprowadzenie czynnosci W sposob wiasciwy i Z nalezytym poszanowaniem
praw osob fizycznych w zakresie prywatnosci, cho¢ nie przedstawia wprost prostego
I jasnego sposobu wykonania zadan niezbednych w zakresie privacy by design i privacy
by default. Dlatego tez rozporzadzenie RODO nalezy traktowa¢ jako dokument, ktory
finalnie ma stworzy¢ ramy i podwaliny skutecznego systemu ochrony danych osobowych,
aw ramach innych przepisow daje narzedzia pozwalajace na przygotowanie i wdrozenie
takiego systemu. Planujac i przygotowujac procesy przetwarzania, a p6zniej wdrazajac
je i weryfikujac ich skutecznos¢, nalezy wiec potraktowac temat rozszerzajaco, patrzac
réwniez na inne przepisy wynikajace z RODO, a wskazane powyzej. Dopiero takie
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podejscie pozwoli na zachowanie petnej zgodnosci z rozporzadzeniem, a CO wazniejsze
— na zapewnienie bezpieczenstwa danych osobowych oséb fizycznych. W zwigzku
Z powyzszym mozna przyjac, ze chociaz sama regulacja dotyczaca projektowania
I docelowa ochrona danych osobowych nie jest rozlegta w zakresie regulacyjnym, ale jej
wilasciwa interpretacja i potraktowanie wytacznie jako ramy dziatania, ktéra wymaga
odniesienia do innych przepisow wynikajacych z RODO, stanowi wystarczajaca regulacje
projektowania i przygotowania nowych procesow przetwarzania danych osobowych
oraz weryfikacje ich funkcjonowania w ramach istniejacych juz czynnosci.
Reasumujac, w cyfrowej erze, w ktorej funkcjonuje spoteczenstwo informatyczne,
a takze przy ciagle przys$pieszajacej komputeryzacji oraz automatyzacji czynnosci,
niezbednym jest zatrzymanie si¢ na moment i przeprowadzenie weryfikacji, czy planowane
procesy zachodzace w ramach nowego programu, aplikacji, urzadzenia itp. beda zapewniaty
bezpieczenstwo dla konkretnych osob fizycznych. Zaréwno przez wzglad na ochrong
danych osobowych, jak i inne prawa wynikajgce z m. in. z karty praw podstawowych
UE, jako spoteczenstwo nie mozemy zatraci¢ si¢ W Szybkim postepie, bez refleks;ji
w zakresie bezpieczenstwa uzytkownikéw wdrazanych innowacji technologicznych.
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8. ZARZADZANIE RELACJAMI Z PRACOWNIKAMI
I INTERESARIUSZAMI JAKO KLUCZ DO ROZWO]JU

ORGANIZAC]JI W SWIECIE PRZELOMOW
(Aneta Oleksy-Gebezyk, Iwona Gawron)!

L,Nowoczesne zarzadzanie musi by¢ spoteczne i relacyjne,
czyli opiera¢ si¢ na zbudowaniu wzbogacajacych organizacje
relacji opartych na wspolnym — wraz z otoczeniem tworzeniu

warto$ci dodanej” (Adamczyk, 2009, s. 101)

8.1. Teoretyczne i metodologiczne podstawy zarzadzania relacjami

Wspodlczesne organizacje rozwijaja si¢ W kontekscie szybkiej cyfryzacji,
globalizacji i rosngcych oczekiwan spoteczenstwa, co sprawia, ze konwencjonalne
modele zarzadzania sa niewystarczajace do osiagniecia trwatego sukcesu. W dzisiejszych
czasach jakos¢ relacji staje si¢ kluczowym zasobem zarowno wewnatrz sSamej organizacji,
jak i z interesariuszami zewngtrznymi. To wlasnie zdolno$¢ do budowania zaufania,
utrzymywania konstruktywnego dialogu i zapewnienia rownowagi interesow decyduje
0 konkurencyjnosci firmy i jej gotowosci do innowaciji.

Znaczenie zarzadzania relacjami coraz czgsciej postrzega sie nie jako funkcje
pomocniczg, lecz fundament rozwoju organizacyjnego. Potwierdzajg to nowoczesne
badania: np. przeglad praktyk zarzadzania relacjami z dostawcami w globalnych
tancuchach dostaw pokazuje, ze zarzadzanie relacjami z dostawcami jest obecnie
przeksztalcane z funkcji operacyjnej w strategiczna, ktora odgrywa kluczows rolg
W osigganiu zroOwnowazonego rozwoju, wydajnosci I innowacji (Jones, 2024). Znajduje
to odzwierciedlenie w potrzebie uwzgledniania interesow pracownikow, klientow,
partnerow, inwestorow, spoteczenstwa oraz panstwa, tworzgc zintegrowany system
interakcji. Takie podejscie pozwala na minimalizacje ryzyk, zwigkszenie zaangazowania
pracownikow i stworzenie podstaw zrownowazonego rozZwoju.

Ewolucja mysli menedzerskiej pokazuje przejscie od konwencjonalnych modeli
skoncentrowanych na procedurach kontrolnych i administracyjnych do zaawansowanych
koncepcji skoncentrowanych na interakcjach i relacjach spotecznych. W klasycznym
zarzadzaniu, poczynajac od prac F.W. Taylora (1911) i H. Fayola (1916), skupiono
si¢ na racjonalnej organizacji pracy, standaryzacji i $cistej hierarchii. W takim systemie
cztowiek traktowany byt przede wszystkim jako element procesu produkcyjnego,
a powigzania spoteczne W zespole pozostawatly na peryferiach uwagi. Jednak juz
w potowie XX wieku, pod wptywem badan nad ,,relacjami mi¢dzyludzkimi” i badan
E. Mayo (1933), stato si¢ oczywiste, ze grupy nieformalne, komunikacja interpersonalna
oraz czynniki emocjonalne maja bezposredni wplyw na efektywnos¢ pracy. Byt to
poczatek rozwoju nowego rozumienia roli relacji w organizacji.

Pod koniec XX wieku nacisk w zarzadzaniu przesunat si¢ na podejscie oparte
na zasobach, w ktérym zasoby ludzkie i spoteczne zaczeto rozpatrywaé wraz z aktywami
materialnymi i finansowymi. Szczegolnego znaczenia nabrato pojecie ,,kapitat spolteczny”,

! Akademia Nauk Stosowanych w Nowym Saczu.
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podkreslajace wartos¢ zaufania, normy wzajemnej pomocy oraz trwate sieci interakcji.
Relacje zaczynaja by¢ postrzegane jako forma kapitatu, ktéra moze zapewnic
organizacjom nie tylko dostep do zasobow, ale rowniez dlugoterminowa przewage
konkurencyjng. Zaufanie zdobyte w wyniku interakcji obniza koszty transakcji, utatwia
koordynacje i tworzy podstawy dla innowaciji.

Szczegblny uwage poswiecono teorii interesariuszy, zaproponowanej w latach
80. XX wieku przez R.E. Freemana (1984). Rozszerzono zakres analizy zarzadczej:
o ile klasyczne modele opieraly si¢ na pierwszenstwie interesoOw akcjonariuszy, o tyle
nowoczesne podejscie wymaga uwzglednienia szerszego zakresu tematow bezposrednio
lub posrednio zwigzanych z dziatalnos$cig organizacji. Interesariuszami sg pracownicy,
Klienci, dostawcy, inwestorzy, agencje rzadowe, spotecznosci zawodowe i lokalni
mieszkancy, a nawet cale spoteczenstwo. Kazdy z tych podmiotéw ma swoje interesy,
ktore muszg by¢ brane pod uwage przy opracowywaniu strategii i podejmowaniu decyzji
zarzadczych. Wspotczesne badania potwierdzajg znaczenie tego pojecia W rozwoju
spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu oraz zréwnowazonego rozwoju. W ten sposob
H.O. Awa i in. (2024) wykazali, ze teoria interesariuszy odgrywa kluczows rolg we
wzmacnianiu powigzan miedzy CSR, interakcjami spotecznymi i ochrong srodowiska.
Ponadto ostatnie badania V. Valentinov i S. Roth (2024) uwypuklity systemowy oraz
filozoficzny potencjat teorii interesariuszy, ujawniajac ja jako podstawe ,tezy
integracyjnej”, w ktorej biznes oraz etyka zostaty uznane za nicodtgczne elementy
Zrownowazonego roZwojul.

Teoretyczne i metodologiczne podstawy zarzadzania relacjami opieraja si¢
wigc na syntezie podejscia klasycznego i nowoczesnego. Zarzadzanie ewoluowato od
kontroli administracyjnej do uznania wartosci kapitatu spotecznego i relacji opartych
na zaufaniu, a koncepcja interesariuszy pozwolita na uksztattowanie holistycznego
rozumienia organizacji jako systemu relacji. W swiecie przetomow, w ktorym dynamika
wladzy gospodarczej i politycznej przeplata si¢ z gwaltownym rozwojem technologii,
presja srodowiskowg i rosngcym znaczeniem roznorodnych form kapitatu, zarzadzanie
relacjami nabiera wymiaru strategicznego. To wlasnie relacje staja si¢ punktem
integrujacym rézne obszary transformaciji — pozwalaja organizacjom znalez¢ rownowagge
migdzy innowacyjnoscig a stabilnoscia, efektywnoscig a odpowiedzialnoscia, lokalnymi
potrzebami a globalnymi wyzwaniami. W takim konteks$cie kapitat spoteczny oraz
umiejetnosé budowania trwatych wigzi z pracownikami i interesariuszami stajg si¢
nie tylko narzgdziem adaptacji do zmian, lecz takze podstawowym warunkiem rozwoju
organizacji w XXI wieku.

8.2. Istota zarzadzania relacjami z pracownikami

Employee relations to stosunkowo nowy termin w Polsce, jednak coraz wigcej
firm traktuje dziatania z tego zakresu jako istotny element strategii HR. Relacje
z pracownikami dotycza nie tylko zagadnien zwigzanych z polityka ptacowg czy
kodeksem pracy, ale gtdéwnie obejmujg tworzenie przyjaznej kultury organizacyjnej,
opartej na szacunku i zaufaniu (https://www.kozminski.edu.pl/pl/review/employee-
relations-czyli-wszystko-co-musisz-wiedziec-o-zarzadzaniu-relacjami-pracowniczymi,
dostep: 20.08.2025).

— 148 -



Gospodarka w $wiecie przefomoéw — wladza, technologia, $srodowisko i kapitat w XXI wieku

Relacje tworzone w miejscu pracy maja niebagatelne znaczenie oraz wptyw na
atmosfere W organizacji, jej rozwoj i sg jednym z wazniejszych czynnikow, ktore
determinujg sukces organizacji. Wptywaja tez na poziom satysfakcji pracownikow,
zwigkszajg efektywnosc¢ | zaangazowanie pracownikow.

Zarzadzanie relacjami z pracownikami, podobnie jak zarzadzanie relacjami
z klientami, wymaga wypracowania pewnych standardow postepowania i procedur
w obszarze polityki personalnej, tj. (Gableta, 2006, s. 125):

— zagwarantowanie utrzymania dotychczasowych miejsc pracy i dazenie do

tworzenia nowych;

— dbato$¢ o zapewnienie podwtadnym wilasciwego wynagrodzenia,;

— stwarzanie pracownikom perspektyw rozwoju zawodowego i awansu;

— motywowanie pracownikow do realizacji celow osobistych;

— wspieranie zaangazowania do realizacji zadan na rzecz organizacji;

— wspieranie pracownikéw W procesie derekrutacji.

Stosowanie takiego podejscia przez organizacje powoduje, ze pracownicy
wykazujg si¢ wigkszg motywacja do pracy, zwicksza si¢ ich poczucie lojalnosci
wobec firmy oraz wydajnos¢ pracy. K. Rogozinski przeprowadzit analiz¢ znaczenia
I klasyfikacje terminu ,,relacja” (1998a). Podkreslit zwlaszcza znaczenie zaangazowania
zawodowego personelu, ktore stanowi o sukcesie przedsigbiorstwa. Zauwazyt tez, ze
relacja wystepuje w sytuacjach, ,,w ktorych chodzi 0 ,,odniesienie do...” lub wydobycie
czegos z...” (Rogozinski, 199843, s. 35). Sprawcami oraz uczestnikami relacji sa ludzie
I cechuje ich bezposredni kontakt interpersonalny, w ktorym (Rogozinski, 1998b, s. 274):

— zostaje uwidoczniona ptaszczyzna komunikacyjna tworzona przez kulturg

organizacji oraz swoistg ,,aur¢” 0soby wchodzacej w relacje;

— odkrywane jest cate bogactwo kontaktu personalnego.

Ksztaltowanie odpowiedniej wspotpracy w ramach struktury firmy polega na
stworzeniu wewnatrz organizacji wtasciwego klimatu oraz przyjaznej atmosfery wsrod
pracownikow.

Autorem jednego z najbardziej popularnych modeli relacji interpersonalnych
jest M. Knapp, ktory wyroznit 10 faz zawigzywania relacji i wychodzenia z niej:

1) Inicjowanie — poczatkowa faza, w ktorej nawigzywane sg pierwsze kontakty.

2) Eksperymentowanie — na tym etapie dwie 0soby uczg si¢ nawzajem lepiej

| starajg si¢ lepiej poznac.

3) Intensyfikowanie — nastepuje rozwijanie wigzi emocjonalnych, poglebianie

zaufania, wyswiadczanie przystugi i wzajemne wsparcie.

4) Integrowanie — na tym etapie relacja zaciesnia sig, Staje si¢ bardziej trwata

i stabilna,

5) Zwigzek —0soby decyduja si¢ na dlugoterminowe zaangazowanie W relacje,

tworzy sig relacja partnerska.

6) Odroznianie si¢ — pojawia sig, gdy w relacji pojawiaja si¢ pierwsze konflikty.

7) Ograniczanie —0soby probuja rozwigzac problemy i osiggnaé porozumienie,

mogg podejmowac dziatania naprawcze lub szuka¢ kompromisu.

8) Stagnacja—relacjastaje si¢ niestabilna, problemy w relacji moga si¢ poglebiac.

9) Unikanie — osoby w relacji zaczynaja si¢ separowac lub szukaja przerwy

w relacji.
10) Zakonczenie — ostatnia faza relacji, w ktorej nastepuje zakonczenie zwigzku.
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Dobre stosunki migdzy r6znymi pionami w firmie zwigkszaja stopien integracji
pracownikow z firmg (Edvinsson, Malone, 2001, s. 72-73), a wiezy taczace pracownika
z sukcesem firmy sg bardziej natury moralnej niz ekonomicznej (Young, 2005, s. 104).

Waznym elementem w zarzadzaniu relacjami z pracownikami jest kwestia
ksztatltowania postaw pracownikow wobec pracy i organizacji, a takze mozliwos$¢
modelowania postaw w zakresie nowych, nieistniejacych dotychczas czy modyfikacja
aktualnych (Kopelman, Brief, Guzzo, 1990, s. 282-301). W tabeli 8.1 zaprezentowano
wybrane postawy pracownicze w trzech wymiarach: indywidualnym, grupowym oraz
organizacyjnym.

Tabela 8.1
Trzy wymiary postaw pracowniczych rozpatrywanych w kontekscie organizacyjnym
UG Przedmiot posta
postaw postawy Przykladowe postawy pracownicze

. racowniczej
pracowniczych P )

ukierunkowanie na rozwdj osobisty

Indywidualny pracownik sam dla siebie i kariery zawodowej, ukierunkowanie
na osigganie sukcesu
— . .__ .. | postawa prospoteczna, ukierunkowanie
Grupowy inni pracownicy w organizacji

na prace zespotowa

lojalno$¢, identyfikacja z organizacja,
zaangazowanie W organizacje,
kreatywnos$¢, innowacyjnosé
zaangazowanie W prace¢ Na rzecz

cele organizacji

Organizacyjny

misja i wizja organizacji

organizacji

sktadowe makrootoczenia
organizacji

przestrzeganie norm spotecznych,
praworzadnos¢

sktadowe mikrootoczenia
organizacji

ukierunkowanie na wysoka jakos¢
obstugi, uczciwos¢ w stosunku do
klientow firmy, wrogos¢ w stosunku
do firm konkurencyjnych

zasoby organizacji

troska o racjonalne wykorzystywanie
zasobow, oszczednosé

wykonywana praca

zaangazowanie i zadowolenie z pracy,
ukierunkowanie na osiaganie celow
organizacji

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie ,,Ksztattowanie postaw pracownikéw z wykorzystaniem
programowania neurolingwistycznego” (s. 89-90), G. Gruszczynska-Malec, M. Rutkowska, 2012,

Wspoltczesne Zarzqdzanie, 3.

Relacje z pracownikami maja dos¢ specyficzny charakter, co wynika z cech
wyrdzniajacych kapitat ludzki sposrod innych zasobow przedsigbiorstwa, do ktorych
nalezg (Juchnowicz, 2007, s. 16):

— unikatowo$¢ i trudnos¢ w kopiowaniu;

— wrodzona zdolnos¢ do generowania wartosci;

— rozw0j W dhugim czasie;

— wrazliwos$¢ na nieodpowiednie traktowanie;

— deprecjacja biologiczna i moralna.

- 150 -



Gospodarka w $wiecie przefomoéw — wladza, technologia, $srodowisko i kapitat w XXI wieku

Istotng role w rozwoju wspotczesnych organizacji odgrywa umiejetne
dysponowanie kapitatem ludzkim, gdyz jego utrata wigze si¢ z ponoszeniem wielu
kosztéw (Btaszczyk, 2005, s. 242):

— kosztow bezposrednich — rekrutacja i adaptacja nowych pracownikow;

— kosztéw posrednich — obnizenie morale pracownikow pozostajacych

W organizacji;
— kosztow niewykorzystanych mozliwo$ci — zwigzanych z utracong wiedza,
w rozwoj ktorej firma inwestowata,

— kosztow utraconej produkcji — gdy inni pracownicy musza wypetniac

obowiazki tych, ktorzy odeszli.

Pracownicy zajmuja centralne miejsce w systemie interesariuszy, poniewaz
zapewniajg realizacje celow strategicznych, ksztaltuja kulture¢ organizacyjng oraz
przekazuja wartosci firmy na zewnatrz. Pracownicy sa nie tylko zasobem, ale takze
aktywnym podmiotem, ktory wptywa na reputacje, konkurencyjnos¢ i zrbwnowazony
rozwoj organizacji. W klasycznej koncepcji interesariuszy R.E. Freeman (1984)
podkreslat, ze nie da si¢ budowaé dtugotrwatych i stabilnych relacji z innymi grupami
bez uwzglednienia intereséw pracownikow. W rzeczywistosci jakos¢ relacji z personelem
staje si¢ podstawa pdzniejszej interakcji z klientami, partnerami i spoteczenstwem.

8.3. Czynniki wplywajace na relacje z pracownikami w organizacji

Na jakosc relacji z pracownikami wptywa wiele czynnikow. Niezwykle istotnym
instrumentem oddzialywania w tym zakresie jest stosowany przez kierownikow styl
zarzgdzania, ktory mozna zdefiniowa¢ jako catoksztatt wzglgdnie trwatych wzorow
zachowan i sposobow oddziatywania na podlegtych pracownikoéw w celu przekonania
ich do realizacji okreslonych zadan (Kuc, Zemigata, 2010, s. 36). W tym miejscu
warto przywota¢ wyniki badan nad stylami kierowania K. Lewina, R. Lippita oraz
R.K. White’a, ktorzy wyr6znili trzy style kierowania: autokratyczny, demokratyczny
I laissez-faire (leseferystyczny). Styl autokratyczny polega na podejmowaniu przez
kierujacego wszystkich decyzji, sprawowaniu wtadzy absolutnej i moze prowadzi¢ do
napie¢ W zespole. Wéréd pracownikow moze pojawic sig frustracja, niezadowolenie
I wrogo$¢. Kultura oparta na autorytarnym stylu zarzadzania, braku informacji zwrotnej
I formalizmie cze¢sto prowadzi do demotywacji, wzrostu napigcia, a takze odptywu
wartosciowych specjalistow.

Styl demokratyczny obejmuje stosowanie podejscia konsultacyjnego — kierownik
zacheca cztonkow grupy do udziatu w podejmowaniu decyzji i utrzymywania relacji
z cztonkami (Gawron, Mikuta, 2020, s. 97). Stosujac styl laissez-faire, przetozony
przyjmuje polityke nieingerencji, zapewnia catkowita wolnos¢ wszystkim pracownikom
I nie przedstawia okreslonego sposobu osiggania celow (Omolayo, 2007, s. 30-37).
Optymalnym dla wspoétczesnych warunkow jest styl kierowania przez komunikacje,
obejmujgcy obopolne interakcje migdzy przetozonym a podwtadnymi z wykorzystaniem
wszystkich kanatéw komunikacyjnych (Sikorski, 2002, s. 93). Ten styl charakteryzuje
si¢ bezposrednimi relacjami kadry kierowniczej z pracownikami, stanowigc czynnik
sukcesu przedsigbiorstwa (llies, Judge, 2003, s. 32-33). Jezeli pracownicy maja mozliwos¢
udzialu w procesie podejmowania decyzji i wspotuczestniczg W rozwigzywaniu roznych
problemow dotyczacych zespotu, jest to wyraz zaufania i sposéb na umacnianie relacji
interpersonalnych.
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Waznym czynnikiem w budowaniu efektywnych relacji jest komunikacja
wewnetrzna, ktorej znaczenie wykracza poza zwykle przekazywanie informaciji.
Tworzac atmosfere zaufania i zaangazowania, pomagaja pracownikom poczu¢ wigz
z celami organizacji, a otwarty dialog z kierownictwem zmniejsza niepewnos¢, wzmacnia
zaufanie do przyszto$ci oraz zapewnia sp6jnos¢. Badania pokazuja, ze przejrzystosé
komunikacji ma pozytywny wptyw na gotowos$¢ pracownikow do podejmowania
inicjatywy i przyjmowania dodatkowej odpowiedzialnosci (Mayer, Davis, Schoorman,
1995). Co wigcej, skuteczna komunikacja pomaga szybko dostosowac si¢ do zmian,
zmniejszy¢ wewnetrzne konflikty i zwigkszy¢ lojalnos¢. Firmy, w ktorych pracownicy
otrzymuja wystarczajace informacje od pracodawcy, sa 0 35% bardziej sktonne do
pozostania w organizacji przez rok, podczas gdy 61% rozwaza odej$cie whasnie
z powodu ztej komunikacji (USC Annenberg School & Staffbase, 2024).

P. Drucker, uznawany za jednego z najwybitniejszych myslicieli i teoretykow
XX wieku, powiedziat, ze: ,,najwazniejsza rzecza W komunikacji jest ustyszec to, co
nie zostato powiedziane” (https://enterpriseadvisors.pl/blog-o-sprzedazy/rola-komun
ikacji-interpersonalnej-w-budowaniu-efektywnych-zespolow/, dostep: 20.08.2025).

Istotg komunikacji kierowniczej jest wzbudzanie inicjatywy pracownikow oraz
integracja dziatan zmierzajacych do realizacji wspolnych przedsiewzig¢ (Stanczyk,
2000, s. 174). Otwarta i szczera komunikacja wptywa na zmniejszenie niepewnosci
I umozliwia budowanie silnych, autentycznych relacji.

Brak poprawnych relacji pomiedzy kierownikiem a pracownikami moze by¢
przyczyng, ktora uniemozliwi stworzenie prawidtowo funkcjonujgcego systemu
motywacyjnego w organizacji. Menedzerowie powinni motywowa¢ podwtadnych
w taki sposob, aby wspolnie mogli ksztattowaé korzystny wizerunek organizacji oraz
ciagle zwickszac efektywnosc. Jest to mozliwe w sytuacji zastosowania réznych srodkow
motywacji, dobranych odpowiednio do kazdego pracownika (Sekuta, 2008, s. 46-47).
Niektorych pracownikéw najbardziej motywuja pieniadze, a inni beda oczekiwali
docenienia, szacunku czy mozliwosci rozwoju.

Na szczegdlng uwage zastuguje koncepcja zaangazowania oraz lojalnosci
pracownikow. Zaangazowani pracownicy wykazuja inicjatywe, zaangazowanie
w realizacje celow organizacji i aktywnie uczestniczg W ich osigganiu. Nie ograniczaja
si¢ do wypetniania obowigzkow stuzbowych, ale daza do tego, aby dotozy¢ swoja
cegietke do rozwoju firmy. W sytuacji, gdy pracownicy sg Szczerze zainteresowani
I zaabsorbowani swoja pracg, a nawet pasjonuja si¢ nia, co sktania ich do podejmowania
dobrowolnych wysitkow przekraczajgcych formalne obowigzki, mozemy mowié
0 zaangazowaniu pracownikow (Armstrong, 2009, s. 123). Lojalno$¢ zapewnia
dhlugoterminowa przewage konkurencyjng poprzez zmniejszenie rotacji pracownikow,
zachowanie zgromadzonej wiedzy i wzmocnienie reputacji pracodawcy.

Praktyka wiodacych miedzynarodowych firm pokazuje, ze inwestycje w rozwoj
zaangazowania pracownikow — poprzez szkolenia, programy mentoringowe, systemy
uznaniowe i zachgty niematerialne — naprawdg si¢ optacaja. Przyktadowo, Walmart
odnotowat 10% wzrost sprzedazy po wdrozeniu programow Szkoleniowych dla
pracownikow, a automatyzacja procesow HR skrocita czas na rutynowe zadania
0 30%, co zwigkszyto ogolng produktywnos¢ (Psico-Smart, 2024; Vorecol, 2024a).
Microsoft, wykorzystujac platform¢ Viva do wspierania zaangazowania i dobrego
samopoczucia pracownikow, osiggnat 30% redukcje rotacji personelu w najbardziej
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aktywnych zespotach (Vorecol, 2024b). Ponadto badania z zakresu corporate wellbeing
wykazaty, ze w 95% przypadkow takie programy przyniosty dodatni zwrot z inwestycji,
a prawie 99% menedzerow HR potwierdzito wzrost produktywnosci pracownikow
(Wellhub, 2024).

Budowa zaangazowania pracownikow ma zatem kluczowe znaczenie w tworzeniu
dlugookresowych relacji i rozwoju organizacji. Przemawiajg za tym m.in. nast¢pujace
argumenty (Borkowska, 2014, s. 10-11):

1) pracownicy zaangazowani W prace lub organizacje identyfikuja si¢ z nig

I taczg Z nig swoje zycie zawodowe;

2) wérod pracownikow zaangazowanych absencja i ptynnos¢ kadr sa mniejsze;

3) zaangazowanie pracownikow pozytywnie wplywa na jakos$¢ ich pracy,
a takze na stosunki mi¢dzyludzkie w organizacji;

4) zaangazowani pracownicy wywieraja pozytywny wptyw na przetrwanie
| rozw0j organizacji oraz jej pozycj¢ rynkows;

5) zaangazowanie pracownikéw wzmacnia pozycje samego zarzadzania
kapitatem ludzkim, ktorego jest integralnym subobszarem;

6) zaangazowanie pPrzynosi korzysci takze samym pracownikom, do ktorych
nalezg: satysfakcja ze swoich dokonan, zazwyczaj wigksze uznanie oraz
wigksza sktonnos$¢ do inwestowania w ich rozwoj ze strony pracodawcy.
Istotne znaczenie wzajemnych relacji pracownikow z przetozonymi podkresla
np. M. Armstrong (2007, s. 227-228), wskazujac pig¢ elementow sktadajacych
si¢ ha strategi¢ zaangazowania:

e poczucie wspotwlasnosci — koncepcja ta zaktada wlaczanie pracownikow
w podejmowanie decyzji, by da¢ im mozliwos¢ kreowania (przynajmniej
W pewnym stopniu) Swojego miejsca pracy; powinni mie¢ oni poczucie,
ze ich pomysty zostaly wystuchane i uwzglednione w ostatecznych
decyzjach, poniewaz zwigksza to prawdopodobienstwo akceptacji
wprowadzanych zmian badz narzucanych zadan,

o efektywna komunikacja — zaangazowanie pracownikow jest wigksze
wowczas, kiedy zachodzi efektywna komunikacja pomigdzy nimi
a kierownictwem; pracownicy powinni doktadnie rozumie¢ to, czego
si¢ od nich oczekuje i w co powinni si¢ zaangazowac,

e jakos$¢ przywddztwa — zaangazowanie wzrasta, gdy menedzerowie
potrafig zdoby¢ zaufanie i szacunek pracownikow, z ktorymi pracuja;
sami takze powinni wykazywac¢ wysoki stopien zaangazowania, aby
dawac dobry przyktad podwtadnym,

e zadowolenie z pracy — zwigkszanie zadowolenia z pracy, a tym samym
poziomu zaangazowania, koncentrujgc si¢ na takich wewngtrznych
czynnikach motywacji, jak: odpowiedzialnosc¢, osiggnigcia czy uznanie;
zadowoleniu z pracy begdzie m.in. sprzyja¢ poszerzanie przestrzeni
pozwalajacej pracownikom na wykorzystanie swoich umiejetnosci
I zdolnosci, np. przez delegowanie uprawnien,

e praktyki personalne zwigkszajace zaangazowanie — Szkolenia, planowanie
kariery, projektowanie stanowisk pracy, zarzadzanie przez efekty,
zachowanie rownowagi pomiedzy zyciem prywatnym a zawodowym.
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Coraz czesciej pracownicy postrzegani sa w kategoriach strategicznych oraz
traktowani jako gtéwne aktywa organizacji. Tworzenie organizacji, ktora zorientowana
jest na ludzi i inwestowanie w rozwdj zawodowy pracownikow przektada si¢ wiec na
lepsza wydajnos$é, przyczynia si¢ do tworzenia pozytywnego klimatu w organizacji
I zatrzymuje utalentowanych pracownikow. Istotng role odgrywa réwniez kultura
korporacyjna, ktéra wyznacza standardy zachowan, ksztattuje orientacje na wartosci
I okresla normy interakcji. Kultura oparta na zaufaniu, szacunku i uznaniu osiaggni¢¢
pracownikéw pomaga im rozwijac¢ poczucie przynalezno$ci do organizacji, zwigksza
satysfakcje z pracy oraz zacheca do innowacyjnych zachowan. We wspotczesnym
zarzadzaniu Kultura korporacyjna jest postrzegana nie tylko jako narzedzie regulacji
zachowan, ale tez jako strategiczny atut bezposrednio zwigzany ze zrdwnowazonym
rozwojem biznesu.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to nie tylko sprawiedliwe oraz przejrzyste
wynagrodzenie, ale tez nowoczesne praktyki elastycznej organizacji pracy, takie jak
elastyczne godziny pracy, modele pracy zdalnej i hybrydowej oraz wsparcie rownowagi
pomigdzy zyciem zawodowym a prywatnym. Badanie opublikowane w Nature,
a przeprowadzone przez N. Bloom i in. (2024) wykazato, ze po wprowadzeniu rezimu
hybrydowego (2 dni w domu, 3 dni w biurze) produktywno$¢ pracownikéw nie spadta,
a rotacja personelu zmniejszyta si¢ 0 33%. Czynniki te majg szczegdlne znaczenie na
rynku pracy, kiedy pracownicy daza do pracy w organizacjach, ktore podzielajg ich
wartos$ci | dajg mozliwosci rozwoju zawodowego oraz osobistego.

Ksztattowanie wlasciwych relacji miedzy pracownikami a organizacja powinno
opiera¢ si¢ ha wzbudzaniu poczucia zaufania i wzajemnosci, statusu oraz identyfikacji,
docenianiu, stworzeniu poczucia zadowolenia i ekonomicznej wspoélzaleznosci
(Bojarczuk, 2002). Niezwykle istotnym czynnikiem w kontekscie budowania wspotpracy
miedzy poszczegolnymi pracownikami w organizacji jest zaufanie. Wzajemne zaufanie
wzmacnia gotowos¢ do wspotpracy, zachowania prospoteczne, proaktywnos¢ oraz
zaangazowanie (Juchnowicz, 2014, s. 417). Zaufania pracownikéw nie mozna kupié¢
czy zbudowac W ciggu jednego dnia. Jest to proces dos¢ dtugotrwaty, ktéry wymaga
zaangazowania kierownictwa firmy i pracownikow. Wzajemne wypeianie ustalonych
zobowigzan, skuteczna komunikacja wewnatrz firmy, wspotpraca i wsparcie w sytuacjach
kryzysowych stwarza atmosferg sprzyjajaca budowaniu trwatych, lojalnych, a takze
harmonijnych relacji migdzy pracownikiem a organizacja, CO rowniez przektada si¢
na relacje miedzy pracownikami firmy a klientami (Gawron, Zioétkowski, 2018, s. 103).
Relacje migdzy kierownictwem a pracownikami wykraczaja obecnie poza formalng
zalezno$¢ pracownicza i staja si¢ partnerstwem, w ktérym kazda ze stron zainteresowana
jest wspolnym sukcesem. Ignorowanie czynnika ludzkiego niesie ze soba powazne
ryzyka dla organizacji. Brak przejrzystosci i sprawiedliwosci w zarzadzaniu prowadzi
do zmniejszenia motywacji, zwickszenia liczby konfliktow i rotacji personelu. To
z kolei zmniejsza wydajnosc, zwicksza koszty i szkodzi reputacji. W dobie technologii
cyfrowych i mediéw spotecznosciowych wewnetrzne problemy firm szybko staja si¢
publicznie znane, co moze spowodowac znaczne szkody wizerunkowe i podwazy¢
zaufanie interesariuszy zewnetrznych. Co wiecej, ignorowanie interesOw pracownikow
moze prowadzi¢ do spadku potencjalu innowacyjnego, a takze niezdolnosci firmy do
dostosowania si¢ do wyzwan otoczenia zewngtrznego.
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8.4. Zarzadzanie relacjami z interesariuszami zewnetrznymi

Efektywne zarzadzanie relacjami z interesariuszami zewnetrznymi jest kluczowym
warunkiem trwatos$ci i konkurencyjnosci wspotczesnej organizacji. W przeciwienstwie
do pracownikow, ktorzy sg objeci wewnetrznym Ssystemem zarzgdzania, klienci,
partnerzy, dostawcy, agencje rzadowe i opinia publiczna tworzg zewnetrzne otoczenie
firmy, majac bezposredni lub posredni wplyw na jej strategi¢ i dzialania. Dlatego
uwaga na te kategorig interesariuszy stopniowo przesuwa si¢ z obszaru PR i marketingu
na obszar zarzadzania strategicznego. Gtowna grupg decydujacg 0 zywotnosSci
organizacji pozostaja klienci. Ich potrzeby i oczekiwania determinujg obszar polityki
produktowej oraz poziom jakosci $wiadczonych ustug. Wazny jest nie tylko sam produkt,
ale takze dosSwiadczenie W interakcji z firma, jej transparentnos¢ i pozycja spoteczna.
Koncepcja marketingu relacji (Morgan, Hunt, 1994) podkresla, ze to dtugoterminowe,
oparte na zaufaniu relacje z klientami przynosza organizacji trwatg przewage
konkurencyjng. We wspotczesnym cyfrowym swiecie, W ktorym uzytkownicy dziela
si¢ opiniami w mediach spotecznosciowych i buduja ,,zbiorowa reputacje¢”, praca
z klientami wykracza daleko poza konwencjonalne strategie marketingowe i wymaga
systematycznego podejscia do zarzadzania relacjami.

Analiza literatury przedmiotu wskazuje na znaczenie nawigzywania, a takze
podtrzymywania dobrych relacji z kluczowymi grupami interesariuszy (Caputa,
Gorczynska-Dybek, Szwajca, 2011, s. 131-150). W. Czakon (2008, s. 62-64) zwraca
uwagge, ze jednym ze srodkoéw osiggania celdw przez organizacje jest opcja relacyjna,
ktora wigze si¢ z ryzykiem zachowan partnera, zdolnoscig do wniesienia oczekiwanej
warto$ci We wzajemna wiez, umiejetnoscig utrzymania korzystnej relacji, uzyskaniem
wlasciwego udziatu tworzonej wartosci. Kompetencja relacyjna jest zatem niezwykle
istotna w procesie budowania wiezi | zwigkszania zaangazowania wspotpracy stron
interesariuszy.

W tabeli 8.2 zaprezentowano zestawienie wybranych interakcji (oczekiwan)
I warto$ci W odniesieniu do gtéwnych interesariuszy. Organizacje, ktore utrzymuja
dobre relacje z interesariuszami, uzyskuja aktualne informacje na temat biezacych
potrzeb, oczekiwan i moga odpowiednio wczesnie reagowac nNa pojawiajace si¢
trudnosci. Wigczanie interesariuszy do dziatan organizacyjnych, takich jak proces
podejmowania decyzji, poprzez uwzglednienie perspektyw i wiedzy interesariuszy
poprawia tworzenie wartosci (Mitchell, Buren, Greenwood, Freeman, 2015), a wzajemne
zaufanie oraz mechanizmy wspotpracy pozwalaja firmom uzyska¢ konkurencyjng
przewagge 1 osiaggna¢ sukces na rynku (Wang, Liu, Mingers, 2015).

W wyniku powigzania zasobow interesariusza z procesem tworzenia wartosci
W organizacji tworza si¢ nowe zasoby — zasoby relacyjne, ktore same stajg si¢ zasobem
strategicznym organizacji, wypehiajac Kryteria podejscia zasobowego (Frackiewicz-
-Wronka, Mercik, Szymanie-Mlicka, Tomanek, 2024, s. 39).
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Tabela 8.2

Oczekiwania oraz wartosci dla interesariuszy

Interesariusz

Oczekiwania

Wartos$¢

- wzrost wartosci firmy — maksymalizacja
wartosci akcji

- zysk z inwestycji

Akcjonariusze | - rzetelna i kompleksowa informacja - maksymalizowanie wartosci firmy
I wlasciciele | - przestrzeganie norm i regulacji - innowacyjnos¢
- kompetentne organy zarzadzajace - dobry wizerunek firmy
J
- pozytywny wizerunek
. . - wynagrodzenia
- zadowalajace wynagrodzenie i wy )
- wypehianie zobowigzan Wobec pracownikow | ;\évxgcrﬁfglsigofsékowe
Pracownic - rzetelna i kompleksowa informacja - odnosze:\ie k\F/)vaIi%‘/ikac'i
Yo | - modliwose rozwoju — zadowolenie z pracy p’ . i
- bezpieczne warunki pracy - rownowaga pomigdzy Zyciem
- efektywne zarzadzanie firmg prywatnyr_n a ZaWOd.OWym
- dobry wizerunek firmy
- wiarygodnos¢ finansowa partnera
- wywiazywanie si¢ ze zobowigzan - dochdd ze sprzedazy
Kooperanci. | optacalnos¢ ekonomiczna - wspolpraca i lojalnos¢
dostswc " | - etyka dziatania - rozw0j organizacyjny
y - kultura i profesjonalizm dziatania - jako$¢ wspotpracy
- wspoOtpraca - innowacyjnos¢
- jako$¢ komunikacji
- cechy, jakos¢ i funkcjonalnos¢ produktu o . .
- przejrzysta i dostepna informacja :c)zg;ict:gilvoisisz}jakuplonych
- atrakeyjny projekt produktu }—jdobr Wizeruneﬁ firmy, marki —
Klienci - profesjonalny proces zakupu i obstugi klienta innowic oké Y
- personifikacja relacji z klientem yjmose
- pozytywny wizerunek firmy - podnoszenie jakos$ci zycia
- bezpieczenstwo produktu | dobrobytu
- niewystepowanie Strat z tytutu
nieuczciwej konkurencji
- uczciwa konkurencja - niewystepowanie kosziow 2 tytuhu
.| - przejrzystos¢ i czytelnos¢ dziatan ochrony prz ed nieuczciwymi
Konkurenci .. praktykami
konkurencji - przedsigbiorcze srodowisko
- kultura i etycznos¢ dziatan biznesowych p &o10
- podnoszenie dobrobytu
spoteczenstwa i powickszanie jego
sity nabywczej
- zysk w tytutu pozyczenia kapitatu i o . .
- wiarygodne wyniki finansowe — ksgt)(ai?;)dy ynikajace z pozyczenia
peludle | wywigzywanie si¢ 26 sobowiazah | podnoszenie dobrobytu
jawnos¢, rzetelnos¢ | kompleksowosé , . .
. 2 spoteczenstwa oraz powigkszanie
informacji jego zdolnosci kredytowej
- kompetentne organy zarzadzajace 1€9 .
- przychody z tytutu podatkow
- przestrzeganie norm prawnych i innych form zaangazowania
Instvtucie - wplaty na rzecz funduszy celowych przedsiebiorstwa
. d);w ; - wspieranie dziatalno$ci spotecznej - tworzenie nowych miejsc pracy
i si()o%eczne i charytatywnej - likwidacja dysproporcji spotecznych

- wspotpraca w zakresie stymulacji
rozwoju lokalnego i krajowego

poprzez podnoszenie dobrobytu
spoteczenstwa
- ochrona $rodowiska naturalnego
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- bezpieczna dziatalno$¢ gospodarcza
- Zapewnienia miejsc pracy
Spotecznosci | - oferowanie godnych i bezpiecznych

- przychody z tytutu podatkow
I innych form zaangazowania
przedsigbiorstwa

lokalne, warunkow pracy . -

; . . - tworzenie nowych miejsc pracy
krajowe, - ochrona srodowiska naturalnego AR

. . . . - rozwoj regionu
regionalne - mecenat i sponsoring lokalnego rozwoju

- podnoszenie jako$ci zycia

spotecznego, kulturalnego, naukowego . )
p £9, g g - ochrona srodowiska naturalnego

- wspieranie przemian strukturalnych
Zrédto: ,,Wplyw interesariuszy na zarzadzanie przedsiebiorstwem” (s. 25), M. Ciepiela, 2014, Rynek
— Spofeczenstwo — Kultura, 3(11).

Partnerzy i dostawcy tworza kolejng strategicznie wazng grupe. W konteksScie
zglobalizowanych tancuchow dostaw efektywnos¢ biznesowa zalezy bezposrednio od
niezawodnosci | jakosci interakcji zewnetrznych. Organizacje, ktore buduja partnerstwa
oparte na zaufaniu, wymianie informacji i sprawiedliwym podziale korzysci, sg W stanie
obnizy¢ koszty transakcji, przyspieszy¢ procesy innowacyjne i elastycznie reagowaé
na zmiany w otoczeniu zewnetrznym (Dyer, Singh, 1998). Co wigcej, wspotczesne
alianse i sieciowe formy wspotpracy pozwalaja firmom tworzy¢ nowe rynki i rozwija¢
unikalne produkty, ktore sa nieosiagalne w ramach odizolowanych dziatan. Szczegdlnie
istotna staje si¢ rowniez interakcja z panstwem i spoteczenstwem. Agencje rzadowe
dziatajg jako organy regulacyjne i tworza ramy prawne dla biznesu, podczas gdy
spoteczenstwo ocenia spoteczne i srodowiskowe konsekwencje biznesu. Firmy, ktore
ignoruja oczekiwania tych grup, spotykaja si¢ z protestami, sankcjami i kryzysami
wizerunkowymi. Wrecz przeciwnie, aktywny dialog z agencjami rzagdowymi, udziat
w programach socjalnych i wsparcie ze strony spotecznosci lokalnych wzmacniaja
legitymacje organizacji i tworza podstawy do dtugofalowego rozwoju. Przyktadowo,
w 2024 roku rzad Irlandii zawart umowe ramowg na zakup do 60 000 odnowionych
laptopéw 0 tacznej wartosci 30 min euro w ramach strategii ,,Buying Greener”. Oczekuje
sig, ze inicjatywa ta zapobiegnie emisjom ok. 19 min kg CO,, zaoszczedzi 72 min kg
zasobow naturalnych i 11 mid | wody (Europejska platforma interesariuszy gospodarki
0 obiegu zamknietym, 2024).

Pojecie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR) zajmuje tu wazne miejsce.
Zgodnie z modelem A.B. Carrolla (1991), CSR obejmuje cztery poziomy: ekonomiczny,
prawny, etyczny oraz filantropijny. Oznacza to, ze wspotczesna firma musi nie tylko
zapewniac zyskK i przestrzega¢ prawa, ale tez przestrzega¢ norm etycznych i dobrowolnie
przyczyniac si¢ do rozwoju spoteczenstwa. W przysztosci koncepcja ta zostata rozwinigta:
badania A B. Carrolla i K.M. Shabany (2010) wyjasnity zwigzek CSR ze zréwnowazonym
rozwojem i strategicznymi korzysciami dla przedsi¢biorstw, a badanie H. Aguinisa
I A. Glavasa (2012) podsumowato wyniki badan empirycznych, wykazujac, ze CSR
wplywa nie tylko na spoteczenstwo, ale tez na motywacj¢ pracownikoéw, zaangazowanie
I produktywnosc.

Praktyka pokazuje, ze projekty CSR — od inicjatyw srodowiskowych po programy
edukacyjne — nie tylko zwickszajg zaufanie spoteczne, ale tez przyczyniaja si¢ do
budowania pozytywnej reputacji firmy. Reputacja jest kluczowym rodzajem kapitatu
niematerialnego, ktory decyduje o zrownowazonym rozwoju firmy. Sktadaja si¢ na
nig nie tylko oficjalne komunikaty, ale przede wszystkim konkretne dziatania firmy —
postawy wobec pracownikow, polityka srodowiskowa, reakcje na sytuacje kryzysowe.
W kontekscie cyfryzacji i otwartosci informacji to reputacja staje si¢ kluczowym zasobem:
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otwiera dostgp do inwestycji, wzmacnia partnerstwa i utatwia przycigganie talentow,
a jej utrata moze skutkowa¢ znacznymi stratami finansowymi i spotecznymi. Zarzadzanie
relacjami z interesariuszami zewng¢trznymi jest wigc procesem wielopoziomowym
I 0 znaczeniu strategicznym. Obejmuje interakcj¢ z klientami, partnerami, agencjami
rzadowymi oraz spoteczenstwem jako catos$cig, opiera si¢ na zasadach spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu i ma na celu budowanie stabilnej reputacji. Razem te
czynniki sprawiaja, ze relacja staje si¢ poteznym zasobem, ktory zapewnia stabilno$¢
dlugoterminowg i konkurencyjno$¢ organizacji. Bez systematycznego podejscia do
interesariuszy zewnetrznych wspotczesnej firmie grozi utrata zaufania, rosngce koszty
I utrata mozliwo$ci rozwoju, a kompetentne zarzadzanie relacjami staje si¢ fundamentem
zrownowazonego rozwoju w obliczu globalnej niepewnosci.

8.5. Podsumowanie

Zarzadzanie relacjami z pracownikami oraz interesariuszami jest strategicznym
obszarem organizacji i stanowi fundament dtugofalowego rozwoju oraz sukcesu
organizacji. W dzisiejszych czasach to wtasnie pracownicy sg kluczowym zZrodtem
zrbwnowazonego rozwoju i przewag konkurencyjnych, a jako$¢ relacji z nimi decyduje
o zdolnosci organizacji do dlugofalowego 1 pomyslnego rozwoju. Z kolei stabilne
wiezi z interesariuszami umozliwiaja szybsze reagowanie organizacji na zmiany na
burzliwym rynku i utatwiajg przetrwanie w sytuacjach kryzysowych.

Analiza wykazata, ze relacje z pracownikami i interesariuszami zewngtrznymi
stanowig fundament nowoczesnego rozwoju organizacji. To wiasnie jakos¢ interakcji
decyduje o zrownowazonym rozwoju firmy, jej potencjale innowacyjnym i reputacji.

Zarzadzanie relacjami nalezy dzi$ traktowac jako obszar strategiczny, $cisle
zwigzany z realizacja celow dtugoterminowych. W praktyce oznacza to koniecznos¢
systematycznego podejscia: rozwoju wewnetrznej kultury korporacyjnej 1 komunikacji
opartej na zaufaniu, budowania partnerstw oraz integrowania zasad spotecznej
odpowiedzialnos$ci biznesu. Poszukiwanie nowych modeli i narzedzi, ktére uwzgledniaja
interesy wszystkich zainteresowanych stron 1 zapewniaja rownowage migdzy celami
gospodarczymi i spotecznymi, pozostaje istotne dla badan naukowych. Wspdlczesne
wyzwania to m.in. procesy cyfryzacji oraz przechodzenia na hybrydowe formy
zatrudnienia, rozwdj globalnej agendy ESG oraz rosngce wymagania spoteczenstwa
dotyczace transparentnosci i odpowiedzialno$ci biznesu. Tendencje te stwarzajg nowe
warunki do zarzadzania relacjami i wymagajg adaptacji praktyk organizacyjnych.

W $wiecie przetlomow, w ktorym krzyzuja si¢ procesy redefiniujace wtadze
w organizacjach, dynamiczny rozwdj technologii, presja zwigzana z ochrong srodowiska
1 coraz wigksze znaczenie r6znorodnych form kapitatu, zarzadzanie relacjami staje si¢
jednym z kluczowych obszarow zapewniajacych spojnos¢ i zdolno$¢ do adaptacji.
Relacje oparte na zaufaniu 1 wspdtodpowiedzialnosci pozwalajg nie tylko sprostac
wymogom terazniejszosci, ale takze budowac odpornos¢ wobec niepewnosci przysztosci.
W tym sensie kapital spoteczny i partnerskie podejs$cie do interesariuszy staja si¢
nieodzownym zasobem organizacji funkcjonujacych w XXI wieku, a umiej¢tnos¢ ich
rozwijania jest jednym z fundamentow dtugotrwatego rozwoju w gospodarce oparte;j
na przetomach.
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9. RACHUNEK KOSZTOW W ZARZADZANIU
PRZEDSIEBIORSTWEM (Heiena Zieliiska")

9.1. Zakres i cele wspolczesnego rachunku kosztéw

Rachunek kosztéw nalezy do gldéwnych instrumentéw zarzadzania kazda
wspolczesng jednostkg gospodarczg. Wykorzystywany jest na potrzeby wewnetrzne
1 zewnetrzne przedsigbiorstw, a takze stanowi cz¢$¢ rachunkowosci finansowej oraz
rachunkowosci zarzadczej. Dostarcza niezbedne dane, potrzebne m.in. do podjecia wielu
decyzji zarzadczych, a takze stanowi warto$ciowe zrodto informacji dla wielu odbiorcow
zewnetrznych kazdej jednostki gospodarczej (kontrahenci, kredytodawcy, inwestorzy).

Gléwnymi determinantami wzrostu znaczenia rachunku kosztow w podejmowaniu
decyzji zarzadczych s3:

— Wwysoki stopien zlozonoS$ci 1 zaawansowania proceséw gospodarczych;

— nieustannie zmieniajgce si¢ otoczenie kazdego podmiotu gospodarczego;

— warunki wewngtrzne organizacji 1 zarzadzania kazdego przedsigbiorstwa.

Rachunek kosztow nie jest jednoznacznie definiowany oraz interpretowany,
zarOwno przez regulacje prawne, literaturg¢ ekonomiczng, jak 1 praktyke gospodarcza.
Glownymi przyczynami roznic interpretacyjnych sa: zakres rachunku (mikro- czy
makroekonomiczny) 1 jego zadania. Ewolucj¢ pojecia ,,rachunek kosztow” ukazano
w tabeli 9.1.

Tabela 9.1

Definicje rachunku kosztow

Rachunek kosztoéw to ,,0g6t dziatan zmierzajacych do odzwierciedlenia procesow
zaopatrzenia, produkcji i zbytu zachodzacych w przedsiebiorstwie, poprzez ujgcie,
zgrupowanie i interpretacje w stosownych przekrojach kosztow wytworzenia i zbytu
produktow pracy przedsigbiorstwa mierzonych ilo$ciowo i warto$ciowo za pewien
okres, w celu uzyskania mozliwie wszechstronnych informacji potrzebnych dla ustalenia
wynikow i kierowania przedsigbiorstwem lub ich zespotem” (Fedak, 1962).

,,Rachunek kosztow to wzglednie wyodrgbniony (przedmiotowo i proceduralnie) w systemie
informacyjnym podmiotu gospodarczego (przedsigbiorstwa) zbidr informacji o kosztach
opracowywanych wedtug okreslonego modelu dostosowanego do potrzeb informacyjnych
uzytkownikow (odbiorcow) informacji. Przeprowadzony w rachunku kosztow pomiar
kosztow i ich transformacja maja na celu umozliwienie oceny sytuacji decyzyjnych,
podejmowania decyzji i kontroli ich realizacji” (Nowak, 1996).

Rachunek kosztow to proces ustalania kosztow prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej,
polegajacej na wytwarzaniu i sprzedazy wyrobow lub §wiadczen ustug (Nowak, 2009).
Rachunek kosztow to proces identyfikowania, gromadzenia, przetwarzania, prezentowania
D | i interpretowania informacji o kosztach dla dokonywania ocen 1 decyzji przez
uzytkownikéw tych informacji (Swiderska, 2002).

Rachunek kosztow to proces gromadzenia informacji o poniesionych kosztach okresu,

E | ktore sg nastepnie rozliczane na koszty sprzedanych produktow, towaréw 1 materiatow
(jako koszt) i na zapasy (jako sktadnik aktywow bilansowych) (Patterson, 2008).

! Akademia Nauk Stosowanych w Nowym Saczu.
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Rachunek kosztow zajmuje si¢ pomiarem kosztéw okreslonych obiektow odniesienia
kosztow. Ostatecznymi obiektami odniesienia kosztow sa zazwyczaj no$niki kosztow,
F | przede wszystkim wytwarzane produkty (gotowe i1 niezakonczone), a gtdwnym
zadaniem rachunku kosztoéw jest w tych warunkach rozliczenie kosztow wspodlnych dla
r6znych obiektow odniesienia kosztow na poszczegolne obiekty (Nowak, 2006).
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Réwniez zgodnie z literaturg obcojezyczng, rachunek kosztow stosowany jest
do pomiaru 1 raportowania informacji finansowych oraz niefinansowych, majacych
zwigzek z pozyskiwaniem, a takze zuzywaniem czynnikow produkcji. Autorzy podkreslaja
tez istotno$¢ 1 celowos$¢ stosowania rachunku kosztow, gdyz pozyskiwane dzieki
niemu informacje stanowig podstawe sprawozdawczosci finansowej 1 wielu decyzji
zarzadczych (Bhimani, Horngen, Datar, Foster, 2008).

Przedstawione definicje rachunku kosztéw sa, w znacznym stopniu, zbiezne.
W wigkszosci z nich zwraca si¢ bowiem uwage na:

— cel prowadzenia rachunku;

—  konieczno$¢ ujecia kosztow gtdéwnych procesow gospodarczych (zaopatrzenie,

produkcja, zbyt, zarzadzanie);

— podmiotowy zakres rachunku (przedsigbiorstwo, inna jednostka organizacyjna);

— sposob pomiaru, dokumentacji, wyceny oraz grupowania i interpretowania

kosztow;

— konieczno$¢ okresowej prezentacji i interpretacji kosztowych aspektéow

poszczegolnych zdarzen;

— poshugiwanie si¢ w trakcie pomiaru kosztow miernikami warto§ciowymi

1 ilosciowymi.

Rachunek kosztéw uwaza si¢ zatem za pewien zintegrowany system, poniewaz
uksztattowat si¢ w nim pewien zakres pojec, stosowane sg opracowane techniki pomiaru
1 metody dedukcji, ktére dotycza: pomiaru kosztéw oraz ich klasyfikacji, wyceny
kosztéw produktdéw, dokonywana jest identyfikacja przyczyn powstawania kosztow
1 przychodow oraz ich hierarchiczne uporzadkowanie, a zwlaszcza wyznaczony jest
cel obliczeniowy. Podstawowymi regutami funkcjonujagcymi w rachunku kosztéw sa:
zasada: przyczyna — skutek 1 zasady podziatu kosztow, tj. zasada kosztu przecig¢tnego,
proporcjonalizacji kosztow 1 zasada kosztu krancowego. Wraz z rozwojem gospodarczym
zmienit si¢ zakres rachunku 1 zostat on wyodrebniony jako oddzielna dyscyplina naukowa.
Przyymuje sig, ze wspodtczesny rachunek kosztow to: planowanie, ewidencja, transformacja,
analiza (badanie oraz ocena), a takze kontrola kosztow. Wymienione obszary obejmuja
szczegOtowe problemy zaprezentowane na rysunku 9.1.

Planowanie

1. Pomiar wycena i dokumentacja
kosztow
Ewidencja i rozliczanie kosztow

w2

Kontrola . , Ewidencja
3. Kalkulacja kosztf)’w . i transformacja
4. Sprawozdawczos¢ w zakresie
kosztow
Analiza

(badanie i ocena)

Rysunek 9.1. Zakres wspotczesnego rachunku kosztow.
Zrodto: opracowanie wlasne.
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Wspolczesny rachunek kosztéw jest wyodrgbnionym, w systemie ewidencyjnym
rachunkowosci, podsystemem badania informacji o kosztach dziatalnosci jednostek
gospodarczych, stuzagcym do oceny sytuacji decyzyjnych, podejmowania decyzji oraz
kontroli ich realizacji (Kotapski, Kowalak, Lew, 2009).

Do gléwnych celéw tego rachunku naleza w szczegodlnosci:

tworzenie podstaw decyzyjnych dla planowania, polityki cenowej 1 analizy
finansowej;

ustalenie kosztow poszczegolnych produktow oraz swiadczonych ustug;
stata kontrola kosztow w roznych przekrojach oraz analiza rentownosci;
obserwacja 1 analiza ksztaltowania si¢ poziomu 1 struktury kosztow w skali
calej jednostki 1 w poszczegdlnych osrodkach odpowiedzialnosci;
kontrola przebiegu proceséOw produkcyjnych, kosztow zarzadzania oraz
uzyskiwanych efektow ekonomicznych przez poszczegodlne osrodki
odpowiedzialnos$ci;

dostarczenie odpowiednich i terminowych informacji kosztowych dla celow
zarzadzania przedsiebiorstwem oraz dla celow fiskalnych;

wycena poszczegdlnych czynnikdéw produkcji;

wyznaczanie cen wyrobow;

tworzenie podstaw do ustalania i oceny oraz prognozowania wynikoéw
dzialalno$ci jednostek gospodarczych. (Marzec, 2003; Paczuta, 2005).

Wymienione problemy stanowia przedmiot tzw. systematycznego rachunku
kosztoéw, ktory nalezy do systemu rachunkowosci. Systematyczny rachunek kosztow
uzupetniany jest pozaewidencyjnymi rachunkami, umozliwiajacymi rozwigzywanie
problemow z zakresu pozyskiwania 1 interpretacji okreslonych informacji, podejmowania
decyzji zarzadczych oraz kontroli ksztattowania si¢ kosztow. Konkludujac, nalezy
podkresli¢, ze wspotczesny rachunek kosztow przedsigbiorstwa, jako gldéwny czton
rachunkowosci zarzadczej, obejmuje obszary wyr6znione na rysunku 9.2, czyli:

systematyczny rachunek kosztow, okreslany tez jako podsystem ewidencyjny
kosztow;

problemowe rachunki kosztoéw 1 wynikow o charakterze pozaewidencyjnym
(Jaruga, Nowak, Szychta, 1999).

Obszary rachunku kosztow

Podsystem Poza podsystemem
ewidencyjno- ewidencyjno-
-sprawozdawczy -sprawozdawczym
Systematyczny rachunek kosztow Problemowe rachunki kosztow
- zajmuje si¢ zasadami dokumentaciji - maja na celu pomoce
kosztowej, ich ewidencii, W rozwigzywaniu problemow
grupowania, rozliczania decyzyjnych, informacyjnych
oraz kalkulacji oraz kontrolnych

Rysunek 9.2. Obszary rachunku kosztow.
Zrodto: opracowanie wlasne.
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W praktyce najwickszg warto$§¢ poznawcza oraz podstawowe znaczenie ma
systematyczny rachunek kosztow, ktorego istote 1 zasady reguluje ustawa o rachunkowosci.
Rachunek ten jest sci§le zwigzany z rachunkowoscig finansowg 1 dostarcza informacji
zarOwno odbiorcom zewngetrznym, jak 1 wewnetrznym. Problemowe rachunki kosztow
tworzg baz¢ informacyjng dla podejmowania decyzji, naleza do zakresu rachunkowosci
zarzadczej 1 sg sporzadzane dla potrzeb zarzadu jednostki oraz kadry kierowniczej
roznych szczebli. Oczywiscie, zakres rachunku kosztow zdeterminowany jest forma
ewidencji w danej jednostce gospodarczej. Stad tez, w praktyce, wiele przedsigbiorstw
(szczegblnie matych 1 srednich) prowadzi uproszczony rachunek kosztow oparty na
danych wynikajacych z ewidencji prowadzonej przez dane przedsigebiorstwo.

9.2. Rachunek kosztéw jako przedmiot rachunkowosci zarzadczej

W literaturze przedmiotu zadania rachunku kosztow definiuje si¢ jako zadania
wewngetrzne wynikajace z funkcji rachunkowosci zarzadczej oraz zadania zewngtrzne
wynikajace z funkcji rachunkowosci finansowej. Celem wewnetrznych zadan omawianego
rachunku jest przygotowanie istotnych informacji dla proceséw planowania i kontroli
w mozliwie krétkim czasie.

Gléwnym zadaniem rachunku kosztow w odniesieniu do rachunkowosci
zarzadczej jest wiec zapewnienie odpowiednio przetworzonych informacji ekonomicznych
niezbednych do efektywnego zarzadzania podmiotem. W szczegdlnos$ci, rachunek
kosztéw ma na celu generowanie danych umozliwiajagcych menedzerom realizacje
czterech gldéwnych zadan:

— dokonywania kalkulacji cenowych;

— kontroli dziatalnos$ci przedsigbiorstwa;

— oceny rentownosci;

— podejmowania decyzji ekonomicznych (Nowak, Wierzbinski, 2010).

Realizacja powyzszych zadan jest mozliwa tylko przy wykorzystaniu rzetelnie
opracowanych i przetworzonych danych ilosciowo-wartosciowych, ukazanych na
rysunku 9.3.

o kosztach rzeczywistych ‘ o realizowanych procesach |
i o kosztach planowanych dla
wytworzenia i dostarczania ‘ o odchyleniach kosztow |
do klientow produktow oraz
o wyodregbnionych miejscach o gérnych granicach cen
powstawania kosztow Informacje zakupu od dostawcow
wewnetrzne
o rentownosci obiektow umozliwiajace sprawna
w obszarach sprzedazy koordynacje dzialan
w krotkim okresie oraz
o optacalnosci dlugosci serii, dziatan strategicznych
oplacalnos¢ technologii przedsigbiorstwa
Informacje ustalenia cen
wyceny aktywowanych zZewnetrzne transferowych dla
zapasow . - produktow, ktore
o koszcie wytworzenia uczestnicza w wymianie
. |:oduktéw niezbgdne—‘ wewnetrznej w spolkach
przygotowania do:
kalkulacji ofertowych - -
do przetargow na ustalenia zmiany stanu
zamoOwienia publiczne Zapasow

Rysunek 9.3. Informacje dostarczane przez rachunek kosztow.
Zrodto: opracowanie wlasne.
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Do najwazniejszych zadan rachunku kosztow w trakcie zarzadzania wspétczesnym
przedsiebiorstwem nalezy zapewnienie informacji wykorzystywanych w trakcie realizacji
klasycznej funkcji zarzadzania, jaka jest funkcja kontroli. Realizacja powyzszego
zadania polega na dostarczaniu wymaganych informacji poszczegdlnym osrodkom
odpowiedzialnosci. Nastepnie dokonuje si¢ oceny realizacji okreslonych zadan, stopnia
wykorzystania powierzonych srodkow i1 kontroli kosztéw. Kontrola polega rowniez
na porownaniu kosztow rzeczywistych z kosztami planowanymi i na analizie powstatych
miedzy nimi odchylen. Efektem koncowym kontroli jest formutowanie wnioskow,
majacych na celu:

— zapobieganie niekorzystnym relacjom miedzy kosztami rzeczywistymi

1 planowanymi;
— podjecie dziatan korygujacych oraz niwelujacych niekorzystne zjawiska
w ksztaltowaniu si¢ poziomu i struktury kosztow.

Rachunek kosztow posiada tez ogromne znaczenie podczas oceny rentownosci
jednostki gospodarczej. W tym celu analizuje si¢ i ocenia ksztalttowanie si¢ poziomu
oraz struktury kosztow we wszystkich prowadzonych przez podmiot uktadach
ewidencyjnych. Ponadto badaniami obje¢te sg koszty:

— poszczegolnych asortymentow produktow;

— grup asortymentowych produktow;

— jednostek organizacyjnych podmiotu;
obszarow sprzedazy i zakupu,

— grup klientow, kanatow dystrybucji.

Wyniki analizy wyodrebnionych obszarow kosztow sg porownywane w czasie,
a takze, jesli to mozliwe, moga by¢ pordwnywane w przestrzeni, czyli z analogicznymi
kosztami przedsigbiorstw tej samej branzy 1 o porownywalnej wielkosci. W trakcie
przeprowadzanych analiz badane koszty sg tez porownywane z osiggnietymi efektami
gospodarczymi. Ujawniona r6znica miedzy ceng sprzedazy a kosztami jednostkowymi
badz rozbieznos¢ pomiedzy osiggnietymi przychodami a poniesionymi kosztami sg
gtownymi kryteriami oceny rentownosci dla poszczegolnych dziatalnosci badz tez
wyodrebnionych o$rodkéw dziatalnos$ci przedsiebiorstwa.

Kolejnym waznym zadaniem wspoétczesnego rachunku kosztow jest tworzenie
bazy informacyjnej do podejmowania racjonalnych decyzji ekonomicznych. Informacje
kosztowe charakteryzujg bowiem sytuacje decyzyjne typu:

— ustalenie wielko$ci produkcji 1 sprzedazy;

—  wybdr zrodet zaopatrzenia;

—  wybdr struktury asortymentowej produkcji;

—  wybdr technologii produkcji;

— wybor wariantu projektu inwestycyjnego;

— lokalizacja dziatalnosci gospodarczej (Ibidem).
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9.3. Rachunek kosztéw jako przedmiot rachunkowosci finansowej

Do drugiej grupy zadan wspotczesnego rachunku kosztéw zalicza si¢ tzw.
zadania zewnetrzne wynikajace z funkcji rachunkowosci finansowej. Rachunek kosztow
ma tu na celu dostarczenie danych do sporzadzenia sprawozdawczosci zewnetrznej,
wymaganej przez regulacje prawa bilansowego oraz podatkowego. Sg to informacje
niezbedne dla:

— 1identyfikacji 1 pomiaru kosztow;

— klasyfikacji 1 ewidencji kosztow;

— rozliczania kosztow dziatalno$ci podstawowe;;

— kalkulacji kosztow produktow;

— systematyki kosztow w sprawozdaniu finansowym;

— ustalenia kosztow w aspekcie rachunku dochodu podatkowego;

— ustalenia wyniku finansowego;

— rachunku kosztow standardowych;

— rachunku kosztow dziatan;

— rachunku kosztow klienta;

— analizy kosztow;

— ustalenia zmiany stanu zapasow;

— ustalenia cen transferowych dla produktéw uczestniczacych w wymianie

wewngetrznej;
— przygotowania kalkulacji ofertowych do przetargéw na zamowienia publiczne
itp. (Sobanska, 2003; Nowak, Wierzbinski, 2010).

Wspdlczesny rachunek kosztow powinien zatem:
— spetnia¢ oczekiwania odbiorcoOw informacji oraz wspomagac osigganie
rentownosci;
— wspomagac proces ciggtego doskonalenia dziatalnosci kazdego podmiotu
gospodarczego;
— ufatwia¢ podejmowanie decyzji zarzadczych w krotkim i dlugim okresie.
Warunkiem wtasciwej realizacji powyzszych zadan 1 wymogow jest stosowanie
zasad dobrych praktyk. Powyzsze zasady zostaty opracowane przez Migdzynarodowa
Federacje Ksiegowych (International Federation of Accountants — IFAC) 1 stanowia
wytyczne, ktorymi nalezy kierowac si¢ w procesie oceny oraz doskonalenia podejscia
do rachunku kosztow (tabela 9.2).
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Tabela 9.2
Zasady dobrych praktyk dotyczgcych rachunku kosztow
Zasada Charakterystyka
Do sterowania zyskiem oraz wartoscig jest niezb¢dna mozliwo$¢ pomiaru, ujecia,
A. analizy, interpretacji oraz prezentacji kosztow; to kluczowy element efektywnego
zarzadzania finansowego i procesu podejmowania decyz;ji.
Informacje o kosztach powinny by¢ gromadzone i analizowane w sposob
B. systematyczny i spdjny, niezaleznie od tego, czy sg wykorzystywane w rutynowym
systemie informacyjnym, czy tez na potrzeby konkretnego zastosowania.
Systemy i metody rachunku kosztéw nalezy zaprojektowac i utrzymywac w sposob
C. odzwierciedlajacy wybrane przez organizacje strategie oraz model gospodarczy,
przy uwzglednieniu struktury, kultury i srodowiska konkurencji.
Informacje o kosztach wykorzystywane do wsparcia strategicznych i operacyjnych
D. decyzji prowadzenia dziatalno$ci lub sprawozdawczosci, powinny by¢
dostosowane do okre§lonego celu, warunkow oraz przepisdw prawa.
Zawodowy osad procedury rachunku kosztow dotyczy: a) ustalania metody rachunku
E kosztow oraz b) doboru informacji o kosztach pomagajacych podejmowac decyzje,
’ w tym tez wszystkich ograniczen ich stosowania. Powyzszy osad winien by¢
przejrzysty i zrozumiaty dla uzytkownika.
F Definicje oraz zrodta danych o kosztach, a takze metody ich obliczania powinny
' by¢ utrwalone i poddawane systematycznemu przegladowi.
G Informacje o kosztach i zatozeniach, odnoszace si¢ do kosztow, powinny by¢ okresowo
' poddawane przegladowi pod katem przydatnosci oraz podatno$ci na zmiane.
Zaprojektowanie, wdrozenie oraz ciagle doskonalenie metod rachunku kosztow,
H. gromadzenia danych a takze systemow, powinny zapewnic statg rownowage
pomiedzy poziomem doktadnosci a kosztem poniesionym do jego osiggniecia.

Zrodto: ,,Rachunek kosztow — pomoc w sterowaniu dziatalno$cig organizacji” (s. 6-7), D. Wyczotkowska,
2009, Rachunkowosé, 3.

W celu realizacji tak sformutowanych zadan oraz celéw rachunku kosztow,
przystosowana zostala jego struktura wewnetrzna, w ktorej funkcjonujg podsystemy:
rachunku kosztéw rodzajowych, podmiotowego rachunku kosztow, przedmiotowego
rachunku kosztéw i rachunku kosztow zwigzanych z okre§lonym problemem (decyzja).

9.4. Funkcje rachunku kosztow
W jednostce gospodarczej rachunek kosztow petni wiele funkeji (rysunek 4),
do ktérych naleza:

funkcja informacyjna — ktora polega na dostarczaniu informacji odbiorcom
wewnetrznym 1 zewnetrznym. Wspotczesny rachunek kosztéw dostarcza
informacje, dostosowujac je do potrzeb uzytkownikéw. Nie ogranicza si¢
do rejestracji kosztow zasobow, procesoéw i zjawisk gospodarczych, a takze
odpowiednio przetwarza dane liczbowe i1 przekazuje wieloprzekrojowe
informacje r6znym wewngetrznym osrodkom, szczeblom zarzadzania oraz
otoczeniu jednostki gospodarczej. Powyzsze informacje dostarczane sa
w postaci sprawozdan finansowych czy raportow. Omawiana funkcja zapewnia
obstuge wszystkich funkcji zarzadzania: planowania, organizowania,
koordynowania, motywowania i kontrolowania. Obejmuje swym zakresem
zarOwno wartos$ci rzeczywiste, jak 1 planowane, co umozliwia realizowanie
wielu funkcji interdyscyplinarnych. Zewngtrzna funkcja informacyjna
rachunku kosztow dostarcza informacje o kosztach dla odbiorcow zewnetrznych
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czyli kredytodawcow, inwestoréw, pracownikow, kontrahentow oraz
spoteczenstwa. Dostarczane informacje umozliwiaja uzytkownikom
zewnetrznym oceng sytuacji finansowej przedsigbiorstwa. Rosngce znaczenie
informacyjnej funkcji rachunku kosztow wynika z nadrzednego celu
wspolczesnej rachunkowosci, ktory obejmuje: pozyskiwanie, dokumentacje,
przetwarzanie oraz przekazywanie informacji finansowych okreslonym
uzytkownikom. Powyzsze informacje stanowig podstawe podejmowania
decyzji ekonomicznych 1 dokonywania racjonalnych wyboréw pomiedzy
alternatywnymi kierunkami dziatania (Kurek, Zielinska, 1998). Rachunek
kosztow stanowi zatem czlon efektywnego systemu rachunkowosci, gdyz
tworzy informacje dla trzech celow: planowania oraz kontroli rutynowych
dziatan podmiotéw, kreowania ich dtugoterminowej polityki gospodarcze;j
oraz podejmowania decyzji ekonomicznych przez zewngtrznych odbiorcow

informacji;

— funkcja rejestracyjna (dowodowa) — obejmuje dokumentowanie operacji
gospodarczych przez ich zapis chronologiczny w ksiggach rachunkowych
z wykorzystaniem odpowiednich urzadzen ksiegowych. Powyzsze operacje
rejestrowane sg na podstawie dowodow ksiggowych. Wymogi i rodzaje
dowodow ksiegowych zostaty sprecyzowane w znowelizowanej ustawie
o rachunkowos$ci, ustawach prawa podatkowego, ubezpieczeniowego
1w rozporzadzeniach wtasciwych ministerstw. Spetnienie podanych wymogow
wplywa na: prawidtowos¢, rzetelnos¢, kompletnos¢, sprawdzalno$¢ dowodow
pod wzgledem merytorycznym, formalnym i rachunkowym oraz na mozliwo$¢
identyfikacji kazdego dowodu z zapisami w ksiggach rachunkowych.
Poszczegdlne dowody ksiggowe mogg by¢ sporzadzane w formie papierowe;j
lub elektronicznej. W praktyce gospodarczej dowodowa funkcja rachunku
kosztéw peini wiele zadan szczegdétowych, do ktorych gtownie naleza:
potwierdzenie wystgpienia operacji gospodarczych, dekretacja i ewidencja
poszczegdlnych dowodow, mozliwos¢ potwierdzenia zgodnosci dowodu
1 przebiegu operacji gospodarczych z wymogami prawa, okreslenie skutkéw
operacji gospodarczych, weryfikacja przebiegu zarejestrowanych operacji,
ochrona mienia 1 rozliczenie osdéb materialnie odpowiedzialnych, mozliwos¢
dochodzenia roszczen. Do gtownych dowodow ksiggowych z zakresu
rachunku kosztéw naleza: WZ — Wydanie na zewnatrz, Rw — wydanie do
zuzycia wewnetrznego, LT — Likwidacja srodka trwatego lub wartoSci
niematerialnych i prawnych, FaVat — Faktura VAT otrzymana, LP — Lista
Ptac, dowody rozrachunkéw i rozliczen z budzetem, tabele amortyzacyjne,
WB — Wyciag bankowy, KW — asygnata kasowa: Kasa Wyptaci, PK —

Polecenie Ksiggowania;

— funkcja sprawozdawcza — dotyczy systematyki kosztéw w okreslonych
sprawozdaniach finansowych. Naleza do nich gtéwnie: Rachunek zyskow
1 strat oraz szczegotowe raporty obejmujace okreslone koszty. Wartos¢
poznawcza rachunku zyskow oraz strat polega gtownie na szczeg6towym
wskazaniu kosztow wspotmiernych z okreslonymi przychodami danego
okresu. Ksztattuja one wynik finansowy jednostki gospodarczej. W strukturze
rachunku zyskow 1 strat wyrdznia si¢ trzy segmenty kosztow 1 zwigzanych
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z nimi przychodow, tj.: koszty oraz przychody podstawowej dziatalnosci
operacyjnej, koszty i przychody pozostalej dziatalnosci operacyjnej oraz
koszty 1 przychody finansowe. Dalszymi informacjami z zakresu kosztow
generowanymi przez sprawozdania finansowe sg: szczegdlowa prezentacja
kosztow dla celow sprawozdawczych (zgodna z ich ujeciem w planie kont)
dla celow decyzyjnych czy dla celow kontroli. Sprawozdania finansowe
z zakresu kosztow 1 zwigzanych z nimi przychoddéw stanowig podstawe do
rozwigzania problemow decyzyjnych dotyczacych: poprawy wyniku
finansowego, optymalizacji poziomu struktury kosztow czy przychodow
czy wigkszej ich kontroli. Stanowig one zatem podstawe do ksztattowania

polityki gospodarczej 1 finansowej firmy;

— funkcja klasyfikacyjna — uwzglednia réznorodne kryteria podzialu kosztow
ze wzgledu na ich ztozono$¢. Stad tez rachunek kosztow obejmuje nastepujace
gléwne kryteria podziatu kosztow dla celow sprawozdawczych: struktura
kosztéw (koszty proste 1 koszty ztozone), zwigzek z okreslonym segmentem
dziatalnos$ci jednostki (koszty podstawowej dziatalnosci operacyjnej, koszty
pozostalej dziatalnos$ci operacyjnej, koszty finansowe), koszty wedtug
podstawowych uktadow ewidencyjnych, czyli wedhug rodzajow (amortyzacja,
zuzycie materialdw 1 energii, ustugi obce, podatki 1 optaty, wynagrodzenia,
ubezpieczenia spoleczne i inne $wiadczenia, pozostate koszty rodzajowe)
oraz koszty wedhug ich miejsc powstawania (koszty dziatalnosci podstawowej,
koszty dzialalnosci pomocniczej 1 socjalnej, koszty wydziatowe, koszty
zarzadu, koszty sprzedazy), koszty wedtug uktadu kalkulacyjnego (koszty
bezposrednie i koszty posrednie) oraz koszty wedtug sposobu ich ujgcia
w sprawozdaniu finansowym (koszty produktu i koszty okresu). Kolejnym
gtownym kryterium klasyfikacji kosztow jest ich ujecie dla celow decyzyjnych
1 kontrolnych, czyli: wedtug reakcji kosztow na zmiany wielkosci produkcji
(koszty stale 1 koszty zmienne), wedtug ich wptywu na decyzje zarzadcze
(koszty istotne oraz koszty nieistotne, koszty utracone, koszty utraconych
mozliwosci, koszty i przychody krancowe (marginalne), koszty kontrolowalne

1 koszty niekontrolowalne.

Jak juz wczesniej wspomniano, gtowng grupa kosztow w kazdej jednostce
gospodarczej sg koszty podstawowej dziatalnosci operacyjnej. Obejmuja
one koszty uyymowane wedtug rodzajow (Zespot 4 Planu kont) 1 typoéw
dziatalnos$ci (Zespot 5). Ponadto, do kosztow podstawowej dziatalnosci
operacyjnej naleza: wartos$¢ sprzedanych materiatow i towarow wedtug ich
cen zakupu (Zespot 7) 1 koszt wytworzenia sprzedanych wyrobow (Zespot 7).
Powyzsza klasyfikacja kosztow umozliwia ich ujecie w przekrojach
przydatnych dla celow: sprawozdawczych, analitycznych, kontrolnych

oraz efektywnego zarzadzania kosztami,

— funkcja optymalizacyjna — polega na wspomaganiu dokonywania wyboru
wariantoOw dziatania przez dostarczanie informacji, ktore opisuja rozne
sytuacje decyzyjne w przedsiebiorstwie. Dostarcza zatem danych, ktore sg
niezbedne do okreslenia celoéw i wyboru warunkéw najbardziej efektywne;j
realizacji okreslonego zadania. Zrodtem powyzszych informacji sa dane
ewidencyjne oraz sprawozdawcze rachunku kosztow. Umozliwiaja one
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podejmowanie decyzji prowadzacych do lepszego wykorzystania czynnikow
produkcji 1 osiaggniecia zatozonych celéw. Powyzsza funkcja rachunku
kosztow wptywa na podejmowanie decyzji inwestycyjnych, finansowych,
operacyjnych czy strategicznych. Umozliwia pozyskiwanie aktualnych,
rzetelnych, wiarygodnych, kompletnych, zrozumiatych i dostosowanych do
potrzeb informacji niezbednych dla: oceny roznych projektow inwestycyjnych,
ich kosztow, potencjalnych przychodow i czasu zwrotu z inwestycji, wyboru
zrodet finansowania przedsigbiorstwa. Pozyskane dane umozliwiaja
minimalizacj¢ kosztow finansowania i1 zapewniajg: stabilno$¢ finansowa,
optymalizacje poziomu i struktury zapasow, wlasciwe ustalanie cen produktow,
planowanie, budzetowanie czy ocen¢ efektywnosci poszczegdlnych

segmentow dziatalnosci przedsigbiorstw;

—  funkcja analityczna — polega na badaniu 1 interpretacji informacji dostarczanych
przez system rachunku kosztéw w celu oceny poziomu, dynamiki 1 struktury
kosztow. Powyzsza funkcja jest $ciSle zwigzana ze zmianami spoleczno-
-ekonomicznymi uwzgledniajagcymi w dziatalno$ci przedsigbiorstw
mechanizmy rynkowe wymuszajgce racjonalno$¢ gospodarowania. Cechg
charakterystyczng gospodarki rynkowej jest bowiem jej ukierunkowanie
na efektywnos¢ mikroekonomiczna, tj. efektywno$¢ pojedynczych jednostek
gospodarczych, ktore musza sprosta¢ coraz wyzszym wymaganiom rynku
(Gabrusewicz, 1996). Z literatury przedmiotu wynika jednoznacznie, ze
rachunek kosztow przedsigbiorstw jest, w coraz wigkszym zakresie, wigczony
w system sterowania przedsiebiorstwem (Jaruga, 1995). Taki poglad
reprezentuje tez K. Haski (1996), zwracajac uwagg, ze rachunek kosztow
nakierowany jest wprost na interes wilasnej firmy, system kierowania oraz
zarzadzania, a takze potrzeby decydentéw. Wyrazem powyzszego jest
podkres$lanie znaczenia tego rachunku podczas ustalania i ksztattowania
wyniku finansowego, regulowania proceséw ekonomicznych, zarzadzania
rentownos$cig, efektywnoscig gospodarowania, ptynnoscig finansowa,
poziomem 1 strukturg finansowania jednostki, jej zdolnoscig kredytowa
1 pozycja na rynku kapitatowym. Omawiana funkcja wspotczesnego rachunku
kosztow koryguje rowniez podejmowane decyzje, diagnozuje przebieg
procesow gospodarczych, a takze czynnie uczestniczy w ostrzeganiu przed
niekorzystnymi zdarzeniami. Realizacja analitycznej funkcji rachunku kosztow
w procesie zarzgdzania przyczynita si¢ do okreslenia rachunkowosci jako
,Jezyka biznesu” (Meigs, Meigs, 1986; Stickney, Well, 1997; Gmytrasiewicz,
Karmanska, Olchowicz, 1997; Surdykowska, 1999; Micherda, 1997). Stad
tez realizacja analitycznej funkcji rachunku kosztéw umozliwita przejscie
od pasywnego rachunku kosztow do rachunku aktywnego, ksztaltujacego
rzeczywistos¢ gospodarcza. Przyczyniaja si¢ do tego rowniez ekologiczne
aspekty dzialalnosci gospodarczej, ktére musza by¢ uwzgledniane przez
kazda nauke (Borys, 2001). Koniecznos$¢ rozszerzenia analitycznej funkcji
omawianego rachunku i wzrost jej znaczenia wynika takze z koncepcji tzw.
rachunkowosci zasobow ludzkich, w tym kapitatu intelektualnego. Analityczna
funkcja rachunku kosztéw sprowadza si¢ tu do oceny stanu aktywow ludzkich

firmy oraz do analizy efektywnosci ich wykorzystania (Dobija, 1999);
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— funkcja kontrolna — polega na wstegpnej, biezacej oraz wynikowej kontroli
ksztaltowania si¢ kosztow 1 osigganych wynikéw na roznych szczeblach
zarzadzania. Glownym celem tej funkcji jest pomiar realizacji zatozen oraz
ustalenie przyczyn odchylen zrealizowanych zadan od planu. Wczesne
odkrycie odchylen umozliwia podjecie skutecznych dziatan korygujacych
(Sowinska, Gabrusewicz, Poetschke, 1998). Cele powyzszej funkcji rachunku
kosztow mozna sprowadzi¢ w szczegolnosci do: zabezpieczenia majatku
przed kradzieza 1 zniszczeniem, stworzenia bodZzcow do coraz bardziej
efektywnej gospodarki majatkiem i1 kapitatem, ochrony wierzycieli przez
kontrole pltynnosci finansowej firmy, uscislenie zadan poszczegolnych
ogniw zarzadzania, ocen¢ pracy tych ogniw, przeprowadzenie rachunku
decyzyjnego podczas rozwigzywania poszczegodlnych problemow,
zastosowanie systemu bodzcéw do sprawnej realizacji zadan. Range oraz
znaczenie kontrolnej funkcji rachunku kosztow wyrazaja m.in. nastepujace
stwierdzenia: ,kontrola jest kluczem do efektywnej realizacji zadan”,
,,kombinacja dobrze zaplanowanych celow silnej organizacji, umiejetnego
kierowania i motywowania ma niewielkie szanse powodzenia, jesli nie ma
dostatecznego systemu kontroli” (Stoner, Wankel, 1994, s. 457). Coraz
bardziej istotnym zadaniem kontrolnej funkcji rachunku kosztow staje si¢
pomiar i ocena zarzadzania zasobami ludzkimi. Do korzysci wynikajacych
z pomiaru oraz kontroli rachunkowej w zakresie zarzadzania kapitatem
intelektualnym naleza m.in.: urealnienie wartosci firmy, mozliwos¢ wykazania
realnej warto$ci aktywow w sprawozdawczosci finansowej, stworzenie
bodzcow do coraz bardziej efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi.
Kontrola w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi umozliwia zatem
zwigkszenie oraz uscislenie zakresu informacji, zar6wno dla odbiorcéw
wewnetrznych, jak 1 zewnetrznych (Winiarska, 2000). Omawiajac kontrolng
funkcje rachunku kosztow, nalezy zaznaczy¢, ze jej rozwdj spotyka wiele
trudnosci o charakterze spotecznym, ekonomicznym czy technicznym. Do
powyzszych barier naleza chociazby brak wykwalifikowanej kadry, brak
znajomos$ci metod oraz sposobdéw poprawy wynikow gospodarowania,
trudnosci w zwigkszaniu aktywnos$ci zawodowej pracownikéw, trudnosci
w zakresie szczegdlowej oraz systematycznej kontroli kosztéw czy brak
precyzyjnego okreslenia zadan dla kierownikow poszczegdlnych osrodkow

odpowiedzialnosci (Nesterak, 2002);

— funkcja motywacyjna — dostarcza informacje o kosztach, ktore umozliwiaja
oceng¢ efektywnosci zrealizowanych zadan przez poszczegdlne osrodki
odpowiedzialnos$ci. Poczatek wzrostu znaczenia motywacyjnej funkcji
rachunku kosztow nastgpit w latach 30. XX wieku. Wtedy bowiem kryzysowe
warunki gospodarcze staly si¢ pierwotng przyczyng powstania i rozwoju
proces6w motywacyjnych w dziatalnosci gospodarczej. Do innych gtéwnych
czynnikdw wptywajacych na rozwdj motywacyjnej funkcji rachunku
kosztow zalicza si¢ m.in.: wzrost wielkos$ci przedsigbiorstw, problemy
z koordynacja dziatalno$ci gospodarczej, silng walke konkurencyjna,
trudnosci w przewidywaniu koniunktury gospodarczej czy koniecznos¢
uscislania zwigzkoéw nauki z praktyka gospodarcza (Nowosielski, 2001).
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Rozwoj spoteczno-gospodarczy determinuje dalszy wzrost znaczenia
omawianej funkcji wspdtczesnego rachunku kosztow. W szczegdlnosci
wplywa na to wzrastajaca konkurencja czy globalizacja. Wymienione
czynniki wymuszaja rozw0j stosowanych dotad metod 1 technik pomocnych
w procesie podejmowania decyzji zarzadczych, zarowno mikro-, jak tez
makroekonomicznych. Celami motywacyjnej funkcji rachunku kosztéw sa
glownie: wskazanie przyczyn pogarszajacej si¢ ptynnosci finansowej w celu
jej poprawy, poprawa wyniku finansowego jednostki przez lepsze dostosowanie
wielkosci 1 struktury kosztow oraz przychodow dziatalno$ci podstawowej,
pozostalej 1 finansowej jednostki, poszukiwanie metod oraz narzedzi poprawy
rentownosci firmy, wskazanie zrodet poprawy efektywnosci gospodarowania.
Motywacyjna funkcja rachunku kosztow powoduje réwniez wiele skutkow
niewymiernych. Przyktadowo, mozna do nich zaliczy¢ m.in.: gromadzenie
wiarygodnych, obiektywnych, petlnych oraz szczegdétowych informacji
o kosztach wspomagajacych decyzje zarzadcze, wydzielenie osrodkow
odpowiedzialnych za realizacje powierzonych zadan, aktywizacj¢ zasobow
ludzkich w kierunku proefektywnos$ciowym, ustalenie wspodizaleznosci
miedzy wynikami pracy a wynagrodzeniami. Generalnie wigc skutki realizacji
motywacyjnej funkcji rachunku kosztow wplywaja na zdynamizowanie
wynikow gospodarczych oraz wzrost wartosci, atrakcyjnosci, jak rowniez
konkurencyjnos$ci kazdego przedsigbiorstwa.

Rejestracyjna

Kontrolna RACHUNKU Sprawozdawcza
KOSZTOW

Rysunek 9.4. Funkcje rachunku kosztow.
Zrodto: ,,Rachunek kosztow przedsiebiorstwa” (s. 19-21), E. Nowak, 2009, Wroctaw: Ekspert
Wydawnictwo i Doradztwo.
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9.5. Modele rachunku kosztéw oraz ich wartosé poznawcza

Wraz z rozwojem teorii dotyczacej rachunku kosztow 1 zmian w zapotrzebowaniu
na informacje pomocne w procesie zarzadzania przedsiebiorstwem pojawity si¢ rézne
systemy oraz odmiany tego rachunku. Klasyfikuje si¢ je wedtug roznych kryteriow,
a najczesciej wyrdznia si¢ dwie grupy rachunku kosztow:

— tradycyjne modele rachunku kosztow;

— wspdlczesne modele rachunku kosztéw (Dobija, Kucharczyk, 2009).

Powyzsze modele niejednokrotnie stosowane s3 jednocze$nie. Szczegotowy
rachunek kosztow moze by¢ tez prowadzony w odniesieniu do pewnych analitycznych
rodzajow kosztoéw istotnych z punktu widzenia ich wielko$ci 1 znaczenia dla prawidlowe;
ich alokacji w koszty podmiotow i przedmiotéw (Bednarski, 2009).

W teorii 1 praktyce gospodarczej rozwingty si¢ dwa tradycyjne modele rachunku
kosztow:

— rachunek kosztéw pelnych;

— rachunek kosztéw zmiennych.

Rachunek kosztow pelnych (Full Costing)

Rachunek kosztow petnych powstat i rozwinat si¢ historycznie jako pierwszy.
Polega na alokacji wszystkich kosztow produkcji, w tym kosztow stalych, do
poszczegolnych produktow lub ustug. Jest to podejscie tradycyjne, ktére dostarcza
informacji o pelnym koszcie jednostkowym. Omawiany model rachunku kosztow
odpowiada wymogom obligatoryjnej sprawozdawczos$ci finansowej i wykorzystywany
jest gtownie do kalkulacji jednostkowych kosztéw wytworzenia produktow dla celow
wyceny zapasoOw produktéw niesprzedanych 1 ustalenia wyniku finansowego (Nowak,
Wierzbinski, 2010). Definiowany jest jako metoda wyceny zapasow polegajaca na
rozliczaniu na produkty kosztow okresu bedace kosztami posrednimi produkcji
(Patterson, 2008). Omawiana odmiana rachunku kosztow powszechnie stosowana jest
w przedsigbiorstwach produkcyjnych. W systemie rachunku kosztow petnych koszty
dzielone sg na koszty produkcji i okresu. Na koszty produkcyjne skladajg si¢ koszty
bezposrednie produktow 1 koszty posrednie grupowane wspolnie jako koszty wydziatowe.
Koszty bezposrednie i koszty posrednie (wydziatowe) produkcji sg nastepnie rozdzielane
na koszty produkcji zakonczonej praz niezakonczonej. Koszty zwigzane z wyrobami
gotowymi do sprzedazy i sprzedanymi sg odnoszone na wynik finansowy danego
miesigca (Jaruga, Kabalski, Szychta, 2010).

Koszty, ktére dotycza zapasdéw produkcji niezakonczonej 1 zapasoOw wyrobow
gotowych, sg nastepnie aktywowane w bilansie. Koszty okresu, w sktad ktorych wchodza
koszty ogbdlnego zarzadu 1 koszty sprzedazy, obcigzajg z kolei wynik operacyjny danego
okresu. Rachunek kosztéw pelnych wymaga rozdzielenia wszystkich powstajacych
kosztoéw na wytworzone i sprzedane produkty. Jezeli kazdy sprzedany produkt pokrywa
jego koszty, nie wystepuje strata. Powyzsze przekonanie powinno stanowi¢ podstawow3a
zasade ustalania cen sprzedazy (Weber, 2001).

Charakterystyczng cecha rachunku kosztow petnych jest dokonywany w nim
podziat kosztéw caltkowitych jednostki na koszty bezposrednie i koszty posrednie.
Wskutek powyzszego, koszt jednostkowy wyrobu odzwierciedla pelne zuzycie zasobow,
ktore wystgpito w jednostce w celu jego wytworzenia. Drugg istotng cechg dla tego
rachunku jest rozliczanie kosztéw posrednich na produkty. Koszty bezposrednie sg
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identyfikowane na podstawie dokumentow zrédtowych zuzycia poszczegdlnych czynnikow
produkcji. Z kolei wszystkie inne rodzaje kosztow, ktore wskazujg stabe zwigzki lub
ich brak z wytwarzaniem konkretnych wyrobow, stanowig ich koszty posrednie.

Logika rachunku kosztow pelnych opiera si¢ na zalozeniu, ze zdolnosci
produkcyjne przedsigbiorstwa niosg ze sobg korzysci ekonomiczne przedstawiajace
okreslong wartos$¢ (Patterson, 2008). Stosowanie rachunku kosztow petlnych moze
sprzyja¢ podejmowaniu lepszych decyzji co do cen sprzedazy. Rachunek ten bowiem
podkresla potrzebe pokrywania kosztow statych w dlugim okresie.

Nalezy ponadto wskaza¢, ze system rachunku kosztow peinych odzwierciedla
wynik finansowy dlugookresowy. Umozliwia on eliminowanie wptywu krotkookresowych
wahan wielkosci sprzedazy, a takze jej sezonowos$ci na poziom wyniku finansowego.
Rachunek kosztéw petnych, poprzez system podziatu kosztéw wytworzenia produktow
na koszty bezposrednie 1 posrednie, dostarcza osobom zarzadzajacym informacje
przydatne przy ocenie efektywnosci procesow produkcyjnych podmiotu.

Do gtownych korzysci stosowania rachunku kosztow petlnych nalezg zatem:

— pozyskanie informacji o pelnych kosztach wytworzenia produktow. Taka
wiedza jest szczegdlnie uzyteczna w dtuzszych okresach, gdy realizuje si¢
dhugookresowg polityke cen, poniewaz w dtugim okresie wszystkie koszty
powinny by¢ zrownane z przychodami;

— istotne zwigkszenie doktadnosci ustalania kosztoéw bezposrednich i posrednich
produktow;

— umozliwienie podejmowania dtugookresowych decyzji gospodarczych
poprzez dostarczanie precyzyjnych danych;

— umozliwienie dokladnej ewidencji kosztow zarowno w uktadzie rodzajowym,
jak tez wedlug typoéw dziatalnos$ci, co w znacznym stopniu wptywa na
efektywne zarzadzanie przedsigbiorstwem,;

— tworzenie podstaw do oceny wewnetrznej struktury kosztow ujetych
w roznych przekrojach;

— znaczacy wplyw na budzetowanie kosztow przedsigbiorstw.

Do wad rachunku kosztow pelnych mozna zaliczy¢:

— dominacj¢ wymagan rachunkowos$ci finansowej nad rachunkowos$cia

zarzadcza;

— ograniczong uzyteczno$¢ generowania informacji do podejmowania decyzji

wynikajacych z wielokrotnego, arbitralnego rozliczania kosztow posrednich;

— deformacje¢ kosztow jednostkowych na skutek braku oddzielania kosztow

nieuzytecznych;

— bardzo statyczny charakter prowadzenia rachunku.

Rachunek kosztow zmiennych (Variable Costing)

Rachunek kosztow zmiennych zapoczatkowal nowa ere w rozwoju rachunku
kosztéw 1 wynikow. Uznawany jest za alternatywe i odpowiedz na niedostatki
rachunku kosztow petnych.

Rachunek kosztow zmiennych mozna zdefiniowac jako metode wyceny zapasow
i pomiar kosztow sprzedanych produktow, towarow i materialdw, uwzgledniajacag jedynie
koszty zmienne (Patterson, 2008). Rachunek kosztow zmiennych stanowi system rachunku
kosztoéw, ktory nie odpowiada regulacjom ustawowym, stanowigcym podstawe
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obligatoryjnej sprawozdawczosci finansowej. Omawiany rachunek jest tym systemem,
ktory najczesciej wykorzystywany jest w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, przy czym
dostarcza informacje przydatne w zarzadzaniu w krotkim okresie obrachunkowym.
Jest stosowany do analizy rentownos$ci, decyzji cenowych 1 wewnetrznych celow
zarzadczych.

Podstawg stosowania rachunku kosztéw zmiennych jest stwierdzenie, ze nie
wszystkie koszty wytworzenia poniesione przez jednostke traktowane sg jako koszty
produktow. W systemie prezentowanego rachunku koszty sa dzielone na koszty
produkcji 1 koszty okresu. W ramach pierwszych, koszty bezposrednie sg traktowane
jako koszty zmienne, a koszty posrednie (wydziatowe) sg dzielone na koszty zmienne
1 koszty state. Zmienne koszty wydziatlowe 1 koszty zmienne produktow sg uznawane
jako koszty produkcji. Sg one rozliczane miedzy wyroby gotowe 1 zapas produkcji
niezakonczonej. Koszty wyrobéw gotowych sprzedanych w danym okresie sa
przenoszone na wyniki, gdzie sg odejmowane od przychodéw w celu obliczenia
marzy brutto stanowigcej pokrycie kosztow statych 1 zrédto zysku (Jaruga, 2010).

Koszty, ktore sg polaczone z zapasami produkcji niezakonczonej i zapasami
wyrobow gotowych, stanowig resztg, czyli pozostate koszty zmienne. Koszty state
produkcji, uznane jako czg$¢ kosztow wydziatowych, sg definiowane jako koszty zwigzane
z czasem 1 przenoszone w calo$ci w cigzar wynikdw. Koszty ogdlnego zarzadu i koszty
sprzedazy jako koszty okresu tez obcigzajg wyniki danego okresu obrachunkowego
1 odjete od marzy brutto wplywaja na wynik operacyjny.

Wynik operacyjny przedsigbiorstwa stanowi rdéznicg miedzy globalng marza
brutto zrealizowang na sprzedazy wyrobow a kosztami danego okresu. Ze wzgledu na
taki sposob ustalania wyniku operacyjnego przedsiebiorstwa, rachunek kosztéw zmiennych
jest okres§lany w literaturze jako jednostopniowy rachunek kosztow zmiennych,
w odréznieniu od tworzonych pozniej, na jego bazie, wielostopniowych systemow
rachunku kosztow (Sobanska, 2006).

Poza prostota w ksiggowaniu, podstawowg zaletg rachunku kosztow zmiennych
jest odzwierciedlenie ekonomicznej prawdy, mowiacej, ze koszty stale to koszty
poniesione nieodwolalnie, a kosztéw poniesionych nieodwotalnie nie powinno si¢
bra¢ pod uwage. Tym samym, rachunek kosztéw zmiennych zazwyczaj jest lepsza
metoda wewnetrznie stosowanej rachunkowosci zarzadczej, zwlaszcza dlatego, ze zmiany
warto$ci zapasow, jezeli mierzone sg z duzg czestotliwos$cia, moga znieksztatcaé
wynik finansowy.

Rachunek kosztéw zmiennych jest niezwykle istotny przy podejmowaniu decyzji
ekonomicznych wymagajacych dostosowania si¢ jednostki do zmian zachodzacych
na rynku oraz decyzji w warunkach niewykorzystanych zdolnosci produkcyjnych.
Omawiany rachunek dostarcza tez informacji, ktore wykorzystywane sg przy ocenie
dokonan jednostek wewnetrznych przedsigbiorstwa, okreslane mianem osrodkow
odpowiedzialnosci.

Innym istotnym obszarem wykorzystania informacji pochodzacych z rachunku
kosztéw zmiennych jest ustalenie wielkosci produkcji, zapewniajgcej osiggniecie
rentownosci przedsiebiorstwa. Temu celowi stuzy analiza progu rentownosci, ktora
jest metoda badania relacji migdzy zmianami wielkos$ci produkcji i sprzedazy a zmianami
kosztow, przychodow 1 wynikéw ze sprzedazy (Nowak, Wierzbinski, 2010).
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Korzysci stosowania systemu rachunku kosztéw zmiennych:

jest szczegolnie uzyteczny przy rachunkach decyzyjnych w warunkach
niepetnego wykorzystania zdolnosci produkcyjnych;

utatwia ocen¢ zyskownos$ci produktow, linii produkcyjnych czy segmentoéw
dziatalnosci przedsigbiorstw, gdyz nie jest znieksztatcony przez umowne
grupowanie i rozliczanie kosztow posrednich;

utatwia stosowanie analizy progu rentownosci 1 roznicowanie cen sprzedazy;
pomaga przy ustaleniu przysztych przeptywdw pienieznych, co jest przydatne
przy wyznaczaniu progu plynnosci finansowej 1 wielu innych decyzjach
operacyjnych;

generowane informacje sg wazne w podejmowaniu decyzji dla krotkiego
okresu.

Do wad systemu rachunku kosztow zmiennych naleza gléwnie:

trudnosci 1 problemy w podziale kosztéw na state 1 zmienne;
wyroznienie zbyt duzych grup kosztow statych.

Wady tradycyjnych modeli rachunku kosztéw, zmieniajace si¢ otoczenie, rozwoj
metod zarzadzania wspdlczesnymi przedsiebiorstwami i rozw6j nowych technologii
spowodowaty zapotrzebowanie na nowe informacje, a takze wptynety na powstanie
wspolczesnych modeli rachunku kosztow. Do gléwnych naleza:

Rachunek kosztow dziatan (Activity-Based Costing — ABC):

Skupia si¢ na kosztach dziatan, ktore generuja koszty, a nastepnie alokuje
je do produktow w oparciu o zapotrzebowanie na te dziatania. Jest to
zaawansowana metoda, pomagajaca zrozumie¢ rzeczywiste koszty produktow
1 procesow.

Rachunek kosztow docelowych (Target Costing):

Rozpoczyna si¢ od analizy docelowej ceny sprzedazy produktu, a nastgpnie
okresla dopuszczalny koszt, jaki mozna ponies¢, by utrzymac¢ okreslong
marze zysku.

Rachunek kosztow ciagtego doskonalenia (Kaizen Costing):

Polega na systematycznej kontroli efektywnos$ci dziatan ukierunkowanych
na redukcj¢ ponoszonych kosztow do pozadanego poziomu.

Rachunek kosztow jakosci (Quality Costing):

Koncentruje si¢ na monitorowaniu i analizie kosztow zwigzanych z jakoscia,
w tym kosztow zapobiegania wadom, kontroli jakosci 1 kosztow wad produktow.
Rachunek kosztow zasobow (Resource Costing):

Analizuje i rozlicza koszty zwigzane z wykorzystaniem zasobdw, zapewniajac
bardziej szczegdlowy obraz wydatkdéw w przedsigbiorstwie.

Czgsto, w praktyce gospodarczej, modele rachunku kosztow obejmuja tradycyjne
podejscia, takie jak rachunek kosztow petnych 1 zmiennych oraz nowocze$niejsze
metody, w tym najczesciej: rachunek kosztow dziatan (ABC), rachunek kosztow
docelowych (Target Costing) czy rachunek kosztow ciggltego doskonalenia (Kaizen
Costing). Kazdy z nich ma inne zalozenia 1 jest stosowany do r6znych celéw, od
tradycyjnego rozliczania kosztoéw produkcji po wspieranie strategicznego planowania
1 podejmowania decyzji.
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Rachunek kosztow dzialan (Activity-Based Costing — ABC)

Rachunek kosztéw dziatan oparty jest na zalozeniu, ze dziatalnos$¢ gospodarcza
wymaga ciggu czastkowych procesoOw niezbgdnych do wytworzenia okreslonego
produktu. Kazdy z tych procesOw pochlania koszt oraz w inny sposob zwigzany jest
z wytwarzanym produktem. Metoda rachunku kosztow dziatan obejmuje nastepujace
etapy:

— ustalenie kosztow bezposrednich i posrednich;

— rozliczenie kosztow poszczegdlnych dziatan;

— rozliczenie pozostalych kosztow posrednich;

— kalkulacja jednostkowego kosztu wytworzonego produktu (Kiziukiewicz,

2003).

Rachunek kosztow dziatan ma duze znaczenie w zarzadzaniu przedsigbiorstwem,
poniewaz:

— umozliwia kierowanie wszystkimi dziataniami wyst¢pujacymi w danej

jednostce gospodarczej;

— wyraza zwigzek kosztow i ich przyczyn, co pozwala na efektywne zarzadzanie
kosztami;

— umozliwia ustalenie kosztu poszczeg6lnych procesow;

— pozwala na uzasadnienie realizacji poszczegolnych zadan, a tym samym
wskazania czynnosci zbednych;

— przyczynia si¢ do wzrostu efektywnosci poszczegolnych procesow;

— umozliwia analiz¢ dziatan w aspekcie kreowania wartosci;

— stanowi podstawe rzetelnej i doktadnej kalkulacji kosztu jednostkowego
produktu;

— informacje generowane przez ten model stanowia podstawe analizy
rentownosci zarowno produktow, jak i klientow, segmentow rynku, kanatow
dystrybucji, obszaréw dziatalnosci, procesoéw badawczych czy logistycznych;

— dostarcza istotnych danych do dziatan kontrolnych poziomu i zmian kosztow
oraz ich przyczyn.

Rachunek kosztow dziatan stanowi wigc podstawe podejmowania m.in. decyzji
zwigzanych z: planowaniem proceséw produkcyjnych, dziatalnosci okotoprodukeyjnych,
ustalaniem cen, oceng rentownos$ci produkcji, a takze analizg progdéw rentownosci.
Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze rachunek kosztéw dziatan, poprzez dostarczanie
wiarygodniejszych informacji kosztowych, umozliwia przeprowadzenie doktadnych
badan analitycznych 1 stanowi podstawe do podejmowania decyzji zarowno krotko-,
jak tez dtugoterminowych.

Rachunek kosztéow docelowych (Target Costing)

Rachunek kosztoéw docelowych stanowi technike wykorzystywang w rachunkowosci
zarzadczej, polegajaca na ograniczaniu kosztow cyklu rozwoju produktu do okreslonego
poziomu, pozwalajacego na ustalenie konkurencyjnej ceny (Patterson, 2008). Rachunek
ten mozna inaczej okresli¢ jako technike umozliwiajacg wyznaczenie kosztu nowego
produktu o okreslonych cechach w fazie jego projektowania i osiagniecie zaplanowanego
kosztu w fazie wytwarzania.
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Proces ten rozpoczyna si¢ od odjecia pozadanej marzy zysku od konkurencyjne;j
ceny rynkowej, ustalonej na podstawie informacji, ile klienci sg sktonni zaptaci¢ za
okreslone cechy badz tez parametry produktu. Wynikiem takiego postgpowania jest
wyznaczenie kosztu docelowego. Ze wzgledu na fakt, ze koszty rzeczywiste sg zwykle
wyzsze niz planowane, powstaje jednak pewnego rodzaju luka w kosztach, ktora nalezy
zniwelowac¢ przez podjecie odpowiednich krokéw. Dziatania te moga obejmowac:

— optymalizacje ilosci komponentow wytwarzanych produktow;

— zastosowanie innego rodzaju czynnikow produkcji (materiaty, pracownicy);
poprawe efektywnosci produkeji;

— podnoszenie kwalifikacji pracownikoéw w celu wzrostu wydajnosci pracy;
— ograniczenie dziatan zbednych, ktére nie tworza wartosci dodane;.

Rachunek kosztoéw celu jest koncepcja, ktora:

— umozliwia kompleksowe zarzadzanie kosztami w jednostkach dziatajacych
w warunkach silnej konkurencji;

— jest niezbedny dla osiaggnigcia celow strategicznych, jak przetrwanie oraz
realizowanie zyskéw w dtugim okresie (Sobanska, 2006). Technika ta jest
szczegoOlnie popularna w branzy motoryzacyjnej, gdzie przy wprowadzeniu
nowych modeli towarzyszy powstanie wielu cykli rozwojowych;

— jest uzytecznym instrumentem strategicznej rachunkowosci zarzadczej;

— W istotny sposob wspiera, od strony informacyjnej oraz organizacyjnej,
zarzadzanie strategiczne;

— umozliwia strategiczne zarzadzanie kosztami w celu osiggnigcia pozadanego
zysku w catym cyklu zycia wyrobu (Masztalerz, 2006);

— ma stuzy¢ poprawie efektywnos$ci gospodarowania;

— umozliwia kontrole proceséw dtugookresowych.

Rachunek kosztéw celu taczy wewnetrzne zarzgdzanie produktem z rynkowa
strategig organizacji. Dzieje si¢ tak, gdyz z jednej strony cechy produktu sg okreslane
na podstawie badan rynkowych oraz umiejgtnosci organizacji. Z drugiej perspektywy
za$, docelowe wielkosci jak cena, czas, jako$¢ oraz serwis sg bezposrednig pochodng
oczekiwan rynku oraz ukierunkowuja wewnetrzne procesy na produkt (Ibidem).
W systemie rachunku kosztow docelowych punktem wyjscia jest przyszto$¢, na podstawie
ktorej charakteryzuje si¢ aktualne problemy, a nastepnie projektuje si¢ proces postepowania
majacy na celu urzeczywistnienie wizji przysztosci.

Glownymi pozytywnymi skutkami stosowania systemu rachunku kosztéw
docelowych sg zatem:

— obnizenie kosztéw wytworzenia nowego produktu, ktory jest zgodny

z oczekiwaniami nabywcoéw w zakresie ceny, jakoSci, czasu dostawy,
Serwisu;

— motywowanie wszystkich pracownikow, poczawszy od fazy rozwoju produktu
do osiggnigcia celu strategicznego. Dlatego rachunek kosztéw docelowych
traktowany jest jako system pobudzajacy aktywnos$¢ pracownikow we
wszystkich obszarach przedsigbiorstwa dla osiggania zysku w dtuzszym
okresie.

~176 -



Gospodarka w $wiecie przefomoéw — wladza, technologia, $srodowisko i kapitat w XXI wieku

Implementacja rachunku kosztow docelowych wymaga zapewnienia pracownikom
odpowiednich warunkéw do wydajnej 1 efektywnej pracy. Wdrozenie tego postulatu
wigze si¢ z potrzebg stworzenia systemu motywacyjnego. Omawiane zagadnienie ma
decydujace znaczenie dla osiggnigcia kosztow docelowych produktu. Wiasciwy system
bodzcoéw powinien charakteryzowac sie:

— przejrzystym oraz zrozumiatym dla wszystkich pracownikéw sposobem

dziatania oraz procesem oceniania i wynagradzania;

— zorientowaniem na osiggni¢cie docelowego kosztu wytworzenia produktu;

— elastycznoscig, co ma ogromne znaczenie w wysoce zmiennym otoczeniu.

Jak wspomniano wcze$niej, rachunek kosztow docelowych jest zorientowany
na rynek poprzez uwzglednienie oczekiwan klientéw oraz ich satysfakcji z nabytych
produktow. Ze wzgledu na obszar zastosowania, rachunek kosztow celu stuzy do
podejmowania efektywnych decyzji strategicznych w przedsigbiorstwach o produkcji
krotkoseryjnej, wielowariantowej oraz stosowanych nowoczesnych technologiach.

Rachunek kosztow ciaglego doskonalenia (Kaizen Costing)

Koncepcja kaizen polega na implementacji w przedsiebiorstwie ulepszen oraz
zmian w sposob stopniowy. Takie postepowanie prowadzi do ciagltej poprawy jakosci
produktéw 1 utrzymania wysokiej pozycji konkurencyjnej przy niewielkich naktadach
inwestycyjnych (Bochenek, 2018).

Omawiany rachunek zostat zastosowany w czasie recesji w przedsi¢biorstwach
japonskich, gdy koszty state niewykorzystanych zdolnosci produkcyjnych stanowity
istotne obcigzenie. Pochodzace z jezyka japonskiego stowo kaizen oznacza ciagte,
nieustanne doskonalenie.

Zarzadzanie, wedlug filozofii kaizen, prowadzi do skrécenia czasu produkcji,
optymalizacji kosztow 1 poprawy jakosci produktu, procesow oraz catej organizacji.

Optymalizacja istniejagcych zasobow wedtug kaizen to:

— rozpoznanie miejsc powstawania marnotrawstwa (np. hale produkcyjne,

biuro);

— obserwacje zachowan pracownikow oraz funkcjonowania urzadzen i maszyn;

— identyfikacja strat i marnotrawstwa, nastepnie ich eliminacja i uruchomienie

procesu cigglego doskonalenia w kazdym mozliwym miejscu.

W czasie dobrej koniunktury przedsigbiorstwa sg przyzwyczajone do braku
potrzeby oszczedzania i eliminowania strat w niewielkich procesach. Zaniechania
w optymalizacji struktury kosztowej 1 calego procesu produkcyjnego prowadza do
oci¢zatosci oraz niezdolnosci do szybkich ruchow organizacyjnych, ktore sg niezwykle
wazne podczas spowolnienia gospodarczego lub nieoczekiwanych zdarzen rynkowo-
-branzowych. Konieczna jest wowczas natychmiastowa mobilizacja 1 motywacja do
wprowadzenia dziatah ostlonowych na zagrozenia zewnetrzne i wewngetrzne.

W rozumieniu kaizen 90% czynno$ci w najlepszych organizacjach to procesy,
ktore nie tworzg bezposrednio wartosci, czyli sg marnotrawstwem (MUDA). Te
jednostki, ktoére zauwazaja MUDA 1 konsekwentnie podejmujg dzialania w kierunku
eliminowania tego zjawiska, osiggajg najlepsze rezultaty w postaci: redukcji kosztow,
redukcji powierzchni, redukcji czasu wytworzenia oraz poprawy jakosci i produktywnosci
(Nowicka, 2008).
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Rachunek kosztow kaizen zorientowany jest wigc na ustawiczng redukcje kosztow
1 dazenie do poprawy efektywnosci, a nacisk potozony jest nie na standardy, ale na
poszukiwanie mozliwosci doskonalenia procesow. Kaizen Costing zaktada ciagla
efektywna weryfikacje kosztu docelowego o rzeczywiscie osiagnigta kwote redukcji
kosztow z okresu przesztego i ponowne wyznaczanie kosztu docelowego, co stanowi punkt
wyjscia do poszukiwania usprawnien w kolejnych okresach (Sobanska, 2006; Chamot, 2009).

Filozofia kaizen w prowadzeniu dziatalnosci polega na ustawicznym doskonaleniu
procesu zarzadzania, miejsca pracy 1 procesow operacyjnych. Trzema podstawowymi
zasadami koncepcji cigglego doskonalenia w sferze zarzadzania s3:

— orientacja na procesy i rezultaty;

— stosowanie myslenia systemowego;

— poszukiwanie przede wszystkim przyczyn strat i marnotrawstwa, a nie

winnych (Szychta, 2010).

Aby koncepcja kaizen stuzyta osiggnieciu wspomnianych celéw, wymaga
zorganizowania systemu cigglego wprowadzania udoskonalen do catego procesu
technologicznego 1 organizacji pracy, ktorego bezposrednimi skutkami beda: obnizka
kosztéw 1 poprawa wydajnosci pracy na poszczeg6olnych stanowiskach. Filozofi¢ kaizen
cechuje gléwnie orientacja na proces produkcji i proces motywowania pracownikow
do zglaszania sugestii, ktore dotyczg poprawy sposobu wykonywania pracy.

Wazne jest, by w ciaglym doskonaleniu procesow wystgpujacych w ramach
danego przedsigbiorstwa byli zaangazowani pracownicy na wszystkich szczeblach
struktury organizacyjnej. Wynika to z orientacji systemu na kazdego pracownika,
ktory dostrzega mozliwos¢ usprawnien w zakresie wykonywanej pracy 1 zgtasza je
swoim przetozonym.

Najwazniejszg zaletg systemu kaizen costing jest powigzanie go z procesem
planowania zysku dla catego przedsigbiorstwa. Omawiana koncepcja pokazuje, w jaki
sposob zainwestowany juz kapitat i posiadane zasoby wykorzysta¢ optymalnie. Jego
zwigzek z catosciowym planowaniem i budzetowaniem kosztéw sprawia, ze jednostka
moze kontrolowac postepy w osigganiu celow dlugookresowych, sprawdzajac, czy nie
zostaty przekroczone standardowe koszty produktow i ich komponentow oraz ustalajac
odchylenia kosztéw faktycznych od standardowych wedlug zasad tradycyjnego systemu
kontroli, opartego na rachunku kosztéw standardowych. Kaizen costing umozliwia zatem:

— zachowanie stabilnej pozycji konkurencyjnej jednostki;

— eliminowanie marnotrawstwa;

— ponoszenie stosunkowo niewielkich kosztow implementacji 1 stosowania
tego modelu rachunku kosztow, gdyz koszty dotycza giéwnie procesu
motywowania oraz szkolen pracownikow;

— stopniowo$¢ wprowadzanych zmian, co sprzyja ich akceptacji przez
pracownikow;

— prostote wprowadzanych zmian i niska odpowiedzialno§¢ pracownikow,
gdyz wszystkie pomysty oraz dziatania sg konsultowane.

Wybo6r modelu rachunku kosztéw zalezy gtownie od: specyfiki dziatalnosci

1 organizacji przedsi¢gbiorstwa oraz celdow, jakie ma osiggna¢ zastosowanie okreslonego
systemu rachunku. Praktyczne zastosowanie moze obejmowaé¢ kombinacje r6znych
metod. W Polsce stosuje si¢ najczesciej tradycyjne oraz nowoczesne modele, takie jak
rachunek kosztow pelnych, zmiennych, dziatan i docelowych.
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