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Stowo wstepne

Wspodiczesny swiat doswiadcza bezprecedensowej dynamiki przemian technologicznych,
spotecznych i gospodarczych, ktére nieustannie redefiniujg funkcjonowanie organizacji,
instytucji oraz catych sektorow zycia publicznego. W tej rzeczywistosci zaréwno panstwa, jak
i przedsiebiorstwa oraz obywatele muszg mierzyc¢ sie z nowymi wyzwaniami, wymagajgcymi
elastycznosci, innowacyjnosci i odpowiedzialnosci. Tom obejmuje 10 artykutéw, podzielonych
na dwa giéwne obszary: zarzadzanie i innowacje oraz bezpieczestwo i spoteczenstwo. Kazdy
z tekstow wnosi unikalny wktad do interdyscyplinarnej refleksji nad wspdtczesnymi

wyzwaniami, prezentujac réznorodne podejscia badawcze i taczac teorie z praktyka.
W czesci poswieconej zarzadzaniu i innowacjom

Autorka Maria Szymanska podejmuje tematyke zarzadzania innowacjami w kontekscie
gwattownego rozwoju sztucznej inteligencji. Artykut prezentuje szerokie spektrum strategii
wdrazania Al w przedsiebiorstwach, analizujgc zarowno potencjat wzrostu efektywnosci, jak
i ryzyka zwigzane z automatyzacjg procesow. Szczegdlng uwage poswiecono zagadnieniom
transformacji rynku pracy, algorytmicznej dyskryminacji oraz wyzwaniom etycznym
i spotecznym. Autorka wskazuje na konieczno$¢ adaptacji kompetencji pracownikéw oraz role
edukacji w przygotowaniu organizacji do cyfrowej rewolucji. Praca opiera sie na analizie
literatury, studiach przypadkdéw oraz rekomendacjach dla menedzerdéw i decydentdéw. Z kolei
Michat Cymerys i Alicja Kucharska przedstawiajg kompleksowg analize wptywu sztucznej
inteligencji na wszystkie etapy produkcji filmowej — od preprodukcji, przez realizacje, az po
postprodukcje i dystrybucje. Artykut ukazuje zastosowania Al w tworzeniu scenariuszy,
generowaniu wizualizacji, efektach specjalnych, montazu oraz analizie danych dotyczgcych
widowni. Poruszono takze kwestie etyczne, prawne i spoteczne, w tym kontekst strajku
w Hollywood w 2023 roku, ktéry unaocznit napiecia miedzy twoércami atechnologis.
Tekst stanowi wartosciowy wktad w dyskusje o przysztosci sektora kreatywnego, wskazujgc
zarébwno na szanse, jak i zagrozenia zwigzane z automatyzacjg proceséw artystycznych.
W artykule Artura Pigtkowskiego i Marka Pawtowskiego analizowane sg kluczowe procesy
zwigzane z obrotem gotéwkowym. Artykut ma charakter przegladowy i systematyzujacy,
w ktorym Autorzy analizujg kluczowe procesy logistyczne, przedstawiajg réznorodne modele
zarzadzania stosowane w réznych krajach oraz omawiajg globalne trendy w tej dziedzinie.

Szczegdlng uwage poswiecono roli bankow centralnych, konsolidacji firm obstugujgcych



gotowke oraz wptywowi nowych technologii na efektywnos$é systemdw ptatniczych. Praca
zawiera takze refleksje nad przysztoscig gotowki w dobie cyfryzacji i rozwoju ptatnosci

bezgotéwkowych.

Artykut Anny Reszke analizuje role preboardingu jako narzedzia wspierajgcego adaptacje
pracownikéw w srodowisku wielokulturowym. Artykut ukazuje, jak dziatania podejmowane
przed rozpoczeciem pracy mogg redukowaé bariery komunikacyjne, wzmacniaé
zaangazowanie i rozwija¢ kompetencje miedzykulturowe. Na podstawie studidéw przypadkow
z polskich i miedzynarodowych organizacji autorka wskazuje na praktyczne korzysci

preboardingu dla efektywnego zarzadzania réznorodnos$cig w miejscu pracy.

W artykule Jagody Herman-Mrozik przeanalizowano potencjat osob 50+ jako grupy
konsumenckiej i spotecznej w kontekscie komunikacji marketingowej. Autorka przedstawia
wyniki autorskiego badania dotyczgcego postrzegania silversdw przez pokolenie Z oraz
omawia studia przypadkéw kampanii reklamowych marek takich jak OLX, YES, L'Oréal i Burger
King Brasil. Praca ukazuje, jak zmienia sie obraz senioréw w mediach spotecznosciowych, jak
marki moga skutecznie angazowac te grupe, unikajgc stereotypow oraz jakie wyzwania

i szanse wigzg sie z inkluzywnoscia w komunikacji marketingowej
W czesci dotyczacej bezpieczenstwa i spoteczenstwa

Aleksandra Musidlak analizuje zarzadzanie kryzysem reputacyjnym na przyktadzie dwéch
gtosnych przypadkow korporacyjnych: Domino’s Pizza oraz Johnson&Johnson. Artykut tgczy
analize komunikacji kryzysowej z oceng dziatan prawnych i etycznych, wskazujac na znaczenie
szybkiej reakc;ji, transparentnosci oraz odpowiedzialnosci organizacyjnej. Praca oparta jest na
modelu SCCT (Situational Crisis Communication Theory) i pokazuje, jak rdéine strategie
wptywaja na odbidér spoteczny, skutki prawne oraz dtugofalowy wizerunek firmy. Autorka
przedstawia takze rekomendacje dotyczgce budowania odpornosci organizacji na kryzysy
w erze mediow spotecznosciowych. Opracowanie Patryka Krala podejmuje kontrowersyjny
temat sharentingu — publikowania przez rodzicow tresci dotyczgcych dzieci w mediach
spotecznosciowych — w kontekscie prawa karnego. Artykut analizuje, czy skrajne formy tego
zjawiska mogg wypetnia¢ znamiona przestepstwa znecania sie, wskazujgc na potrzebe
ostroznej wykfadni przepisow oraz wykorzystania instrumentdw pozapenalnych, takich jak
dziatania sadow opiekunczych. Praca wnosi istotny gtos do debaty o granicach wolnosci

rodzicielskiej, ochronie dobra dziecka oraz roli panstwa w regulowaniu nowych zjawisk



spotecznych. Antoni Kolek podejmuje krytyczng analize zjawiska korporatyzacji dobrobytu,
wskazujgc na rosngca role korporacji w zastepowaniu panstwa w obszarach takich jak zdrowie,
edukacja, mieszkalnictwo czy opieka nad dzieémi. Artykut ukazuje, jak firmy — pod hastem
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu — przejmujg funkcje socjalne, tworzac selektywny
system swiadczen dostepnych gtéwnie dla pracownikdéw korporacyjnych. Kolek ostrzega przed
ryzykiem  pogtebiania  nieréwnosci  spotecznych, pasywizacji obywateli oraz
deinstytucjonalizacji panstwa opiekunczego. Praca zawiera takze propozycje kierunkéw
odbudowy panstwa opiekunczego i redefinicji relacji miedzy sektorem publicznym
a prywatnym. Monika Gmyrek przedstawia artykut dotyczgcy procesu akcesji Polski do NATO
oraz ewolucje spotecznego postrzegania cztonkostwa w Sojuszu na przestrzeni dwéch dekad.
Autorka analizuje zmiany w opinii publicznej w kontekscie wydarzen miedzynarodowych,
takich jak aneksja Krymu czy wojna na Ukrainie, wskazujagc na rosngce poczucie
bezpieczenstwa i zaufania do NATO. Praca ukazuje réwniez wptyw cztonkostwa na
transformacje Sit Zbrojnych RP, modernizacje armii oraz znaczenie artykutu 5 Traktatu
Potnocnoatlantyckiego jako gwarancji stabilnosci i bezpieczenstwa narodowego. Radostaw
Wotos Autor analizuje ewolucje polskiej dyplomacji w kontekscie bezpieczenstwa, ukazujac jej
przejscie od dziatan integracyjnych po aktywne wspottworzenie polityki bezpieczenstwa
regionalnego. Artykut podkresla strategiczng role przedstawicielstw RP — zaréwno w NATO,
jak i UE — w budowaniu odpornosci instytucjonalnej, wspieraniu partneréw ze wschodniej
flanki oraz realizacji misji wojskowych. Autor wskazuje, ze bezpieczeristwo stato sie jednym
z kluczowych filarow wspotczesnej polityki zagranicznej Polski, a dyplomacja bezpieczeristwa
wymaga dzi$ Scistej wspotpracy miedzynarodowej i elastycznosci w reagowaniu na nowe

zagrozenia.

Monografia pt.,Zarzqdzanie, bezpieczenstwo i innowacje w zmieniajgcym sie Swiecie:
interdyscyplinarne studium wspdtczesnych wyzwan” stanowi probe uchwycenia tych zjawisk
z wielu perspektyw naukowych. Jej wyjatkowos¢ polega na interdyscyplinarnym podejsciu —
taczacym dorobek nauk o zarzadzaniu, ekonomii, prawa, nauk spotecznych, marketingu,
a takze studiow nad bezpieczenstwem i politykg publiczng. Dzieki temu Czytelnik otrzymuje

szerokie, wieloaspektowe spojrzenie na kluczowe procesy i wyzwania XXI wieku.

Pragniemy serdecznie podziekowa¢ wszystkim autorom za ich wartosciowy whktad

w powstanie tego opracowania. Dziekujemy rdéwniez recenzentom za cenne uwagi



i wskazowki, ktore znaczgco podniosty jakos¢ merytoryczng monografii, a takze rozpoczety
wymiane mysli pomiedzy autorami. Warto podkreslic, ze niniejsza monografia jest
kontynuacjg wspétpracy w ramach projektu realizowanego pomiedzy pracownikami dwdch
osrodkow akademickich — Akademii Wymiaru Sprawiedliwosci w Warszawie i Uniwersytetu

Ekonomicznego w Poznaniu.

Redaktorzy naukowi

dr Iwona Dudziuk & dr Adam Weinert



ZARZADZANIE | INNOWACIE

Wspdiczesne wyzwania zwigzane z zarzadzaniem i innowacjami nabierajg szczegdlnego
znaczenia w kontekscie dynamicznych przemian technologicznych, spotecznych
i gospodarczych. Artykuty zebrane w niniejszym zestawieniu podejmujg réznorodne aspekty
tych przemian, ukazujac ich wptyw na funkcjonowanie organizacji, rynek pracy, sektor
kreatywny, systemy ptatnicze, a takze komunikacje marketingowsq i zarzgdzanie zasobami

ludzkimi.

W centrum uwagi znajduje sie rozwdj sztucznej inteligencji jako czynnika transformujgcego
zaréwno procesy zarzadcze, jak i produkcyjne. Autorzy analizujg strategie wdrazania Al, jej
wplyw na efektywnos¢, ryzyka automatyzacji oraz wyzwania etyczne i spoteczne. Rdwnolegle
poruszane sg zagadnienia zwigzane z adaptacjg pracownikdw w zréznicowanym kulturowo
Srodowisku pracy, a takze z rosngcym znaczeniem grupy konsumentéw 50+ w komunikacji
marketingowej. Nie pominieto réwniez kwestii zwigzanych z przysztoscig gotowki i ewolucjg

systemow ptatniczych w dobie cyfryzacji.

Zestawienie to stanowi przekrojowy obraz aktualnych trendéw i probleméw, z jakimi mierza
sie wspofczesne organizacje, oferujgc zardwno analizy teoretyczne, jak i praktyczne

rekomendacje dla menedzerdw, decydentdw oraz specjalistow z roznych dziedzin.



Maria Szymanska

Zarzadzanie innowacjami w dobie sztucznej inteligencji: strategie, ryzyka,

implikacje spoteczne

Uniwersytet todzki

Streszczenie

Artykut analizuje ztozonos¢ tematu innowacji w erze sztucznej inteligencji, ktéra staje sie kluczowym narzedziem
wspierajgcym procesy biznesowe. Al przyspiesza rozwdj innowacji, co niesie zaréwno szanse, jak i zagrozenia
dla przedsiebiorstw. Automatyzacja zmienia strukture rynku pracy, generujac nowe wyzwania dla pracownikow,
ktorych rola moze ulec przeksztatceniu lub catkowitej likwidacji. W zwigzku z tym znaczenie poszerzania
kompetencji istotnie wzrosto, a wdrazanie nowoczesnych rozwigzan stato sie nieodtgcznym elementem zycia
zawodowego.

Stowa kluczowe: sztuczna inteligencja, przedsiebiorstwo, innowacja, zarzagdzanie innowacjami

Wstep

Celem niniejszego artykutu jest scharakteryzowanie strategii zarzgdzania innowacjami w dobie
sztucznej inteligencji, ktéra staje sie obecnie nie tylko narzedziem wspierajagcym procesyw
przedsiebiorstwach, lecz takze niemal obligatoryjnym elementem ich dtugofalowej
konkurencyjnosci. Zastosowanie rozwigzan Al przyspiesza tempo rozwoju innowacji,
generujgc szerokie spektrum szans i zagrozen, a tym samym wywierajgc ambiwalentny wptyw
na rozwaoj biznesu. Dynamiczny wzrost mozliwosci automatyzacji prowadzi do gtebokich zmian
zarébwno wewnatrz przedsiebiorstw, jak i na rynku pracy. Z jednej strony obserwuje sie
stopniowe zanikanie tradycyjnych stanowisk o charakterze rutynowym, z drugiej natomiast —
powstawanie nowych obszarow aktywnosci wymagajgcych interdyscyplinarnych,
analitycznych i kreatywnych kompetencji. Proces ten nie tylko redefiniuje dotychczasowe
modele biznesowe, lecz takie rodzi pytania o przysztos¢ zycia zawodowego,
w ktérym nieodzowng role odgrywac bedg state doszkalanie oraz adaptacja do nowoczesnych

rozwigzan technologicznych.

Metodologia analizy zjawisk zwigzanych z innowacjami w epoce sztucznej inteligencji opiera
sie na studiach przypadkdéw przedsiebiorstw réznej wielkosci i o odmiennym poziomie
dojrzatosci cyfrowej. Pozwala to uchwycié réznice w tempie wdrazania nowych technologii,
skale uzyskiwanych przewag konkurencyjnych, a takze potencjalne konsekwencje i bariery —

od ograniczen infrastrukturalnych po aspekty etyczne i regulacyjne. Szczegdlnie istotne staje



sie zestawienie modeli zarzadzania innowacjami w tradycyjnych przedsiebiorstwach z tymi,
ktore juz wdrozyty rozwigzania oparte na Al, co umozliwia wypracowanie rekomendac;ji
strategicznych dotyczacych efektywnego wykorzystania potencjatu sztucznej inteligencji

w zarzgdzaniu, ktére dotychczas ograniczaty sie jedynie do eksperymentowania.

1. Strategie zarzadzania innowacjami w kontekscie sztucznej inteligencji
1.1. Definicja i charakterystyka innowacji Al w przedsiebiorstwach

Pojecie sztucznej inteligencji nie jest jednoznaczne. Niewypracowanie prawnej definicji
w ustawach krajowych oraz konwencjach miedzynarodowych skutkuje licznymi prébami
utworzenia opisu, pozwalajgcego na sprecyzowanie dziatan tego zautomatyzowanego
systemu. Sktaniajac sie ku definicji zaczerpnietej z Polityki dla rozwoju sztucznej inteligencji
w Polsce od roku 2020, sztuczng inteligencje (ang. Artificial Intelligence, Al) mozna okresli¢
jako dziedzine wiedzy, obejmujgcg m.in. sieci neuronowe, robotyke i tworzenie modeli
zachowan inteligentnych oraz programéw komputerowych symulujgcych te zachowania,
wigczajgc w to réwniez uczenie maszynowe, gtebokie uczenie oraz uczenie wzmocnione 2.
Kwintesencjg terminu jest fakt, iz sztuczna inteligencja to dziedzina, ktorej celem jest
tworzenie systemow i programow zdolnych do wykonywania zadan wymagajgcych inteligencji

podobnej do ludzkie;.

Wyijasnienie terminu jest kluczowe w zrozumieniu znaczenia sztucznej inteligencji
w kontekscie przedsiebiorstw. Zostata onawykorzystana réwniez w procesach biznesowych
i produkcyjnych, czego wyttumaczenie tkwi w usprawnianiu podejmowanych dziatan,
oszczedzaniu czasu oraz minimalizowaniu ryzyka btedu ludzkiego. Szybka implementacja Al
w biznesie zapewnita firmom przewage konkurencyjng poprzez automatyzacje i usprawnienie
proceséw3. Skala réznorodnosci jej zastosowan w biznesie jest obszerna, generujgc tym
samym wiele rodzajow Al dedykowanych przedsiebiorstwom, z ktérych kazdy przeznaczony
jest do pomocy w innym obszarze. Przyktadami sg: algorytmy uczenia maszynowego (skupione

na analizie  danych, prognozowaniu  trenddw, automatyzowaniu decyzji),

1Gov.pl, https://www.gov.pl/web/ai/czym-jest-sztuczna-inteligencja2, [11.08.2025]

2Zatgcznik do uchwaty nr196 rady Ministréw, Polityka dla rozwoju sztucznej inteligencji w Polsce od roku 2020,
Warszawa, 2020

3SAP, Dlaczego sztuczna inteligencja dla przedsiebiorstw stata sie tak popularna,
https://www.sap.com/poland/resources/what-is-enterprise-ai, [11.08.2025]
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systemy przetwarzania jezyka naturalnego (analiza tekstu), chatboty i wirtualni asystenci
(usprawnienie i automatyzacja obstugi klienta, wprowadzania w obowigzki nowego
pracownika/tworzenie szkolen), systemy rekomendacyjne (personalizacja ofert na podstawie
preferencji  klientow), ogdlnie pojete narzedzia do automatyzacji procesow

oraz zaawansowane narzedzia analityczne “.

1.2. Podejscia do zarzadzania innowacjami z wykorzystaniem Al

Rozwaj sztucznej inteligencji pozwolit na fundamentalne zmiany
w przedsiebiorstwach, ktére w efekcie znacznie usprawnity procesy takie jak rozwdj nowych
produktow (jego czas moze by¢ skrécony o niemal 25%, a jako$¢ moze by¢ wyzsza o 40%) °,
analiza trendéw rynkowych, prototypowanie produktéw czy tworzenie strategii
marketingowych dla innowacji.® Dzieki sprawnemu zarzgdzaniu innowacjami z uzyciem Al,
ktore rozumiane jest jako catoksztatt czynnosci niezbednych do opracowania nowoczesnych
i praktycznych rozwigzan technicznych’, przedsiebiorstwa zyskujg nowe mozliwosci rozwoju
a takze rozwigzywania aktualnych problemoéw przy jednoczesnym zredukowaniu kosztéw,
czasu i pracy ludzkiej. Wedtug Cambell-Allena zarzadzanie innowacjami to takze dbatosé
o rozwdj kultury, majacy na celu kreowanie, modyfikowanie oraz stosowanie procesow,
débr/lub ustug, powstatych w wyniku kreatywnosci i realizacji nowych pomystéw w organizacji 8.
Skupiajgc sie na praktycznych zastosowaniach sztucznej inteligencji, ktéra w obliczu
konkurencyjnego rynku stata sie obligatoryjng czescig biznesu, warto rozrézni¢ terminy
innowacja Al i innowacja dla Al. Pierwsze pojecie odnosi sie do uzycia istniejgcych narzedzi
sztucznej inteligencji w procesach, natomiast drugie bazuje na opracowywaniu produktéwlub
ustug z wykorzystaniem potencjatu Al. Prowadzi to do istotnej konkluzji, iz innowacjenie

ograniczajg sie jedynie do nowoczesnych metod, ale takze stosujg istniejgce juz rozwigzania °.

“Autopay, Narzedzia Al w biznesie, https://marketplace.autopay.pl/artykuly/sztuczna-inteligencja-ai-w-
biznesie/#:~:text=A1%20umo%C5%BCliwia%20firmom%20tworzenie%20bardziej,dopasowane%20do%20indywi
dualnych%20potrzeb%20klient%C3%B3w, [11.08.2025]

SMIT Sloan, https://mitsloan.mit.edu/ideas-made-to-matter/how-generative-ai-can-boost-highly-skilled-
workers-productivity, [11.08.2025]

5PFR, Tworzenie innowacji w praktyce, https://pfr.pl/artykul/aiwbiznesie-cz-4-jak-sztuczna-inteligencja-
napedza-innowacje-i-wzrost-wartosci-firmy, [12.08.2025]

’Encyklopedia zarzadzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/Zarz%C4%85dzanie_innowacjami#igoogle vignette,
[12.08.2025]

8Kurek Z., Zarzqdzanie innowacjami, Wydawnictwo Naukowe WSIiZ, Olsztyn, 2015.

SPER, Nowe Modele Tworzenia Wartosci. Innowacje z Al i dla Al https://pfr.pl/artykul/aiwbiznesie-cz-4-jak-
sztuczna-inteligencja-napedza-innowacje-i-wzrost-wartosci-firmy, [12.08.2025]
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Za obrazowy przyktad skutecznej implementacji innowacji z uzyciem Al mogg postuzyc
przedsiebiorstwa takie jak Amazon, Tesla lub MasterCard. Dodatkowo cel owego
wprowadzenia dla kazdego z bizneséw pozostaje zréznicowany- sg to kolejno personalizacja
zlecen i optymalizacja tanicucha dostaw, autonomiczna jazda, zapobieganie oszustwom.
Zarzadzanie innowacjami jest jednoczesnie technologicznym eksperymentem oraz szansg, by
wykorzystujgc potrzeby przedsiebiorstwa, ktore nie musi by¢ ogromng korporacjg, zaistnie¢
na rynku 0. Kluczem do sukcesu jest stworzenie odpowiedniego $rodowiska, w ktorym
eksperymentowanie jest wrecz pozgdane. Dla wielu bizneséw to przetomowy moment,
oznaczajgcy odejscie od hermetycznego modelu zarzadzania na rzecz wspierania
elastycznosci, kreatywnosci i rozwoju zespotu. Wprowadzanie innowacji wigze sie
z testowaniem, a najistotniejszg role petnilider, ktérego zadaniem jest rozpoznanie potencjatu
projektuoraz zapewnienie dogodnych warunkéw do jego realizacji. Wspotpraca oraz
dyscyplinaw zespole odgrywajg rownie istotng role co wycigganie wnioskéw z o$wiadczen 1.
Podsumowujac, zarzagdzanie innowacjami Al to interdyscyplinarne kompetencje — strategiczne
myslenie, umiejetnos¢ zarzgdzania ryzykiem i balans na granicy innowacji i bezpieczenstwa,

majac na uwadze pozycje przedsiebiorstwa 2.

2. Ryzyka i wyzwania zwigzane z wdrazaniem sztucznej inteligenc;ji

Integralng czescig systemodw sztucznej inteligencji jest cztowiek, ktdrego rolg jest
wprowadzanie danych i algorytmow, moggcych skutecznie i samodzielnie podejmowac
decyzje (bez nadzoru ludzkiego). Istotne jest jednak to, gdzie zostanie umieszczony cztowiek

w konkretnym procesie.

X pert.digital, Przyktady udanych wdrozen Al https://xpert.digital/pl/dlaczego-firmy-tak-mocno-uzywaja-
sztucznej-inteligencji/, [12.08.2025]

EITT, Jak rozwijaé innowacyjnosé w organizacji wykorzystujgcej Al?, https://eitt.pl/baza-wiedzy/jak-sztuczna-
inteligencja-zmienia-kompetencje-liderow-5-kluczowych-obszarow-rozwoju/, [12.08.2025]

2ibidem, s. 3, Jakie interdyscyplinarne kompetencje sq niezbedne w zarzqdzaniu Al?, https://eitt.pl/baza-
wiedzy/jak-sztuczna-inteligencja-zmienia-kompetencje-liderow-5-kluczowych-obszarow-rozwoju/, [12.08.2025]
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Rysunek 1.

Human in the loop Human on the loop Human out of the loop
ludzie podejmuijq decyzje, algorytmy podejmujg decyzje, algorytmy podejmujg decyzje,
a algorytmy je wspomagaijq ale ludzie je kontrolujg ktorych ludzie nie kontrolujg

Zrédto: EDISONDA, 2025

Na podstawie powyzszej grafiki mozna wnioskowac, ze obecnos¢ cztowieka jest warunkiem
przewidywalnosci i etycznosci procesu. Celem Al jest wsparcie przedsiebiorstwa, jednak nalezy
stale kontrolowaé, czy wprowadzana innowacja stuzy biznesowi oraz nie narusza jego
wartosci. Aspektem etycznym, ktéry budzi najwiecej konsternacji jest tzw. blackbox problem,
czyli sytuacja, kiedy cztowiek nie jest w stanie zidentyfikowac, w jaki sposéb algorytm podjat
dang decyzje. Z tego powodu umiejetnosé wyjasniania proceséw jest kluczowa szczegélnie
wtedy, kiedy wygenerowany wynik ma bezposredni wptyw na cztowieka (kredyt, proces

rekrutacyjny) 3.

Dodatkowo sztuczna inteligencja jest zdolna do utrwalania algorytmicznych uprzedzen, ktére
sg zakodowane w bazowych danych. Postugujgc sie przyktadem - jezeli do systemu
przedsiebiorstwa zostang wprowadzone dane na temat kandydatow z przesztosci,
ktore wskazujg, ze ciemnowtose kobiety dominowaty w kwestii awanséw, sztuczna
inteligencja uzna to za wzdr i moze wykluczaé osoby niepokrywajace sie z tym pierwowzorem.
Idealnym potwierdzeniem tego zjawiska jest fakt, iz w 2018 roku Amazon wycofat system
rekrutacyjny oparty na sztucznej inteligencji, poniewaz byt on tworzony na podstawie danych
z branzy zdominowanej przez mezczyzn, dlatego automatycznie obnizat mozliwosci
zatrudnienia kobiet!*. Tendencyjnos$¢ algorytméw wywiera wptyw na wiele obszaréw
tj. nierdwnosci spofeczne i utrwalanie stereotypow, zdrowie (réwniez psychiczne)
i bezpieczenstwo, biznes (btedne decyzje a w efekcie spadek rentownosci przedsiebiorstwa)
a takze gospodarka (utrudniajgc mozliwosci zatrudnienia, skupiajgc sie na wybranych grupach

demograficznych), dlatego istotne s3 umiejetnosci rozpoznawania zagrozen i walki

Bibidem, Czarna skrzynka Al — wyzwania etyczne,https://edisonda.pl/wiedza/etyka-sztucznej-inteligencii-6-
zagrozen/#ai-a-rola-czlowieka-w-procesie-decyzyjnym, [14.08.2025]

14Business insider, https://businessinsider.com.pl/firmy/strategie/amazon-zrezygnowal-z-algorytmow-w-
rekrutacji-dyskryminowaly-kobiety/pp233ev, [18.08.2025]
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o sprawiedliwo$¢ w dobie algorytmicznej dyskryminacji. Najprostszym sposobem jest
uzywanie réznorodnych danych, odzwierciedlajacych niejednorodnos¢ populacji. Dodatkowo
fundamentalnym jest rowniez aspekt edukacji oraz poszerzania spotecznej Swiadomosci na
temat zagrozen, wynikajgcych z nieodpowiedzialnego uzywania danych, na ktdrych bazuje
sztuczna inteligencja. Wiele ludzi nie zdaje sobie sprawy, ze uprzedzenia systemowe moga
miec realny wptyw na ich zycie (w postaci mozliwosci zatrudnienia lub wziecia kredytu). Takze
rozwdj technologii pozwala na stworzenie nowoczesnych narzedzi, ktérych zadaniem jest
pomoc w identyfikowaniu uprzedzen, na przyktad IBM Al Fairness 360 to wynalazek, ktory
pozwala wykry¢ potencjalne nieréwnosci oraz testowaé algorytmy decyzyjne, ktére nie
powielajg uprzedzen®. Konkluzjg jest obowigzek statego monitorowania i oceniania Al,
poniewaz tylko dzieki temu mozliwy jest krok w strone bardziej sprawiedliwej cyfrowej

rzeczywistosci.

Newralgiczng jest takie kwestia prywatnosci i bezpieczenstwa danych. By sprawnie
wykorzystywaé potencjat sztucznej inteligencji niezbedne sg dane, ktére czesto bywajg
wrazliwe (lokalizacja, nr PESEL, hasto bankowe itd.). Problem pojawia sie, kiedy nie mamy
catkowitej gwarancji, ze informacje te nie zostang udostepnione w niepowotane rece. Zgodnie
z raportem Amnesty International najwieksze swiatowe przedsiebiorstwa (Facebook, Google
oraz platformy przez nie wykupione) prowadzg Swiadomga inwigilacje, ktdra okreslana jest jako
zagrozenie dla praw cztowieka, czemu dowodzg stowa KumiNaidoo — Sekretarza Generalnego
Amnesty International ,[...] Ich kontrola nad naszym cyfrowym Zyciem podwaza prawo do
prywatnosci i jest jednym z gtownych wyzwan zwigzanych z prawami cztowieka w naszej
erze.”1®, Poruszony zostaje tu aspekt prawny, poniewaz naduzycia danych osobowych
uzytkownikdw mogg prowadzi¢ do surowych konsekwencji. Ochrona informacji to obowigzek
cyfrowego swiata, ktéry mimo istnienia regulacji prawnych takich jak RODO czy EU Al Act,
nie zawsze jest przestrzegany a efekt moze by¢ zréznicowany — od braku zaufania lub kryzysu
wizerunku przedsiebiorstwapo zbiorowy pozew?!’. Powigzane z powyziszym tematem

sq réwniez naruszenia praw autorskich przez sztuczng inteligencje, do ktérych dochodzi

15Al Marketing, https://www.aimarketing.pl/jak-rozpoznac-i-zwalczyc-dyskryminacje-algorytmiczna/,
[18.08.2025]

8 Amnesty International, https://www.amnesty.org.pl/inwigilacja-prowadzona-przez-facebooka-i-googlea-to-
bezprecedensowe-zagrozenie-dla-praw-czlowieka-raport-amnesty-international/, [19.08.2025]

Yibidem, s. 4, Utrata prywatnosci — co Al naprawde wie o Tobie?, https://edisonda.pl/wiedza/etyka-sztucznej-
inteligencji-6-zagrozen/#3-utrata-prywatnosci--co-ai-naprawde-wie-o-tobie, [19.08.2025]
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poprzez czerpanie inspiracji w branzach kreatywnych (film, muzyka itp.), ktére czesto sg
niemal identyczne z oryginatem. Al wykorzystuje wprowadzone juz dane bez zgody i wiedzy
autora. Ten temat budzi kontrowersje, wynikajgce z faktu, iz ludzie rowniez reinterpretuja
dorobek innych twércow a niesformalizowane granice i brak transparentnosci procesu

decyzyjnego nie pozwala na doktadng ocene czy prawa autorskie zostaty naruszone.

3. Spoteczne implikacje innowacji Al — wptyw na rynek pracy i spoteczenstwo
3.1. Prognozy i obecna sytuacja rynku pracy w dobie rozwoju sztucznej inteligencji

Transformacja na rynku pracy to nieunikniony proces, wynikajacy z wprowadzania
do przedsiebiorstw nowoczesnych, zautomatyzowanych technologii. Zgodnie z raportem
World Economic Forum (WEF), do 2030 roku zmianie ulegnie okoto 22% obecnych stanowisk
pracy. Modyfikacje te obejmujg zarowno eliminacje dotychczasowych profesji,
jak i powstawanie nowych roél, ktére bedg wymagaé od pracownika interdyscyplinarnych
i dotad niewykorzystywanych kompetencji. WEF szacuje, ze az 59% pracownikdéw bedzie
wymagato przekwalifikowania, a 11% moze nigdy nie uzyska¢ niezbednych umiejetnosci?é.
Mimo ze sztuczna inteligencja jest wykorzystywana w wielu dziedzinach, nie mozna nazwacd
jej samodzielng, poniewaz jej rola aktualnie sprowadza sie gtéwnie do pomocy cztowiekowi,
a sama nadal wymaga jego znacznego wktadu na przykfad na etapie wprowadzania technologii
i programow. Pozytywnym mozna nazwac fakt, iz Miedzynarodowa Organizacja Pracy (ILO)
wskazuje, ze zaledwie okoto 2,3% stanowisk na Swiecie ma potencjat do petnej automatyzacji
przy uzyciu Al. Oznacza to, ze znaczna wiekszos$¢ obecnych zawoddw ulegnie przeksztatceniu
a nie zlikwidowaniu. Istotne jest rowniez zwrdcenie uwagi na dysproporcje zwigzane z pfcia,
bowiem prognozuje sie, ze w skali globalnej zautomatyzowaniu ulegnie 3,7% miejsc pracy
w przypadku kobiet oraz 1,4% w przypadku mezczyzn!®. Warto zaznaczy¢ w tym miejscu role
potozenia geograficznego. Transformacja rynku pracy w dobie sztucznej inteligencji wymaga
wdrazania odpowiedniej technologii cyfrowej oraz kompetenc;ji, ktérych brakuje w krajach

Globalnego Potudnia?®. Dowodem jest sytuacja w Ameryce tacifiskiej, gdzie niemal potowa

8World Economic Forum, The Future of Jobs Report 2023, Geneva 2023

Bnternational Labour Organization, Generative Al and Jobs: A Global Analysis of Potential Effects on Job
Quantity and Quality, 2023.

201LO, Mind the A.l. Divide, 2024
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zawodow, ktére majg predyspozycje do wsparcia przez sztuczng inteligencje, nawet nie

korzysta z komputeréw w codziennej pracy??.

Kluczowe jest rowniez dostrzezenie zmian zachodzacych nie tylko na rynku pracy,
ale takze w mentalnosci ludzi i ich podejsciu do pracy oraz zwigzanych z nig obowigzkéw.
Szacuje sie, ze generacja Z oraz milenialsi do 2030 roku bedg stanowi¢ okofo 75% ogdlnej liczby
pracujgcych. W obecnych czasach fundamentalng roledla tej grupy odgrywa pojecie ,,work-life
balance”, ktdére rozumiane jest jako osiggniecie réwnowagi miedzy zyciem zawodowym
a prywatnym, co czesto skutkuje rezygnacjg z klasycznego modelu budowania kariery,
rozumianego jako zdobywanie kolejnych ,szczebli korporacyjnej drabiny”, na rzecz

elastycznosci i rozwoju kompetencji.

Nowoczesne technologie w przedsiebiorstwach, ktérych przyktadem jest miedzy innymi Al,
wykorzystywane sg w prostych analizach i zadaniach, co pozornie mozna nazwaé pozytywnym
skutkiem wprowadzania cyfrowych rozwigzan do biznesu. Niestety delegowanie sztucznej
inteligencji podstawowych elementéw pracy doprowadza do tego, ze =zanika to,
co pozwalato nowym pracownikom na nauke i popetnianie btedéw. Z tej przyczyny
zapotrzebowanie na stanowiska juniorskie w korporacjach gwattownie spada,
a przedsiebiorstwa koncentrujg sie nie na cztowieku, ktérego nalezy uczy¢ od podstaw,
ale na pokoleniu przysztych specjalistow. Jest to paradoks, poniewaz ze wzgledu na deficyt
stanowisk najnizszego szczebla, za kilka lat zabraknie doswiadczonych pracownikéw
z co najmniej kilkuletnim stazem?2. Konkluzjg jest, ze pokolenie, ktére obecnie stawia pierwsze
kroki na rynku pracy, posiada wiele obaw, dotyczacych zaréwno zawodowego startu,
przysztosci profesji, jak i kompetencji, ktére umozliwig zatrudnienie w dobie rozwoju

i implementacji sztucznej inteligencji.

3.2. ktére zawody powinnismy sie martwi¢?

Dynamiczny rozwdj sztucznej inteligencji i gwattowne zmiany na rynku pracy generujg
prawdziwe wyzwanie dla wielu branz, ktére musza zmierzy¢ sie z postepujgca automatyzacja.

Czy istniejg wiec takie profesje, ktérych istnienie jest zagrozone w wyniku implementacji Al,

21Gmyrek P., Winkler H., Al Augmentation Potential and Digital Readiness in Latin America, ILO & World Bank,
2023

2|pjdem, s. 5,https://businessinsider.com.pl/praca/ai-na-rynku-pracy-jak-automatyzacja-zmienia-kariery-
mlodych/0Oqvitjg, [20.08.2025]
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czy moze wystarczy tylko poszerzy¢ kompetencje i przygotowac sie na inne wymagania
dotyczgce danego stanowiska? OdpowiedZ na to pytanie nie jest jednoznaczna,
poniewaz technologia sztucznej inteligencji stale sie rozwija, a zagadkg pozostaje, jak cyfrowa
rzeczywisto$¢ bedzie wyglagda¢ w przysztosci oraz w jaki sposéb bedg uzywad jej ludzie.
Faktem jest jednak, ze tworzone sg prognozy, dzieki ktérym przedstawiciele danych zawodow
majg mozliwos¢ przygotowania sie na potencjalny zanik swojej roli lub jej przeksztatcenie.
Zgodnie z raportem opublikowanym przez Microsoft?3, stopien zagrozenia mozemy utozsamic
z wysokoscig stopnia powigzania z Al. W czotéwece listy plasujg sie ttumacze, historycy i pisarze.
Sztuczna inteligencja moze by¢ réwniez wyzwaniem dla zawoddw, zajmujgcych sie analiza
danych, czyli np. przedstawiciele handlowi, sprzedawcy lub ksiegowi. Technologia umozliwia
przedsiebiorstwom wiekszg wydajno$é i oszczedno$é w poréwnaniu do pracy ludzkie;j.
Przedsiebiorstwa prowadzg dokfadne kalkulacje, dotyczace kosztéw wprowadzenia
technologii — niestety czesto na niekorzy$¢ cztowieka, poniewaz wyniki zazwyczaj
jednoznacznie wskazujg, ze inwestycja w nowoczesne rozwigzania pozwoli na wieksze
oszczednosci niz optacanie pracy ludzkiej, ktéra dodatkowo jest ograniczona czasem.
Wspolnym elementem dla zagrozonych zawoddw jest bazowanie na wiedzy, dlatego osoby
zajmujgce sie pracg administracyjng lub komputerami rowniez sg narazone na zmiany.
Dodatkowo na liscie znajduja sie rowniez programisci narzedzi CNC, osoby pracujgce gtosem
(operator telefoniczny, spiker radiowy), korektorzy, matematycy czy twodrcy stron
internetowych?*. Z drugiej strony badanie wykazato, ze spokojni o stanowisko mogg by¢

pracownicy szeroko pojetego sektora ustug, transportu, budownictwa czy medycyny.

Zgodnie z raportem Generatywna sztuczna inteligencia a polski rynek pracy,
w zawodach o najwiekszym prawdopodobienstwie przejecia przez Al pracuje ponad 800 000
o0sob — w skali kraju stanowisk podatnych na wptyw sztucznej inteligencji jest okoto 5,08 min,
czyli 30,3%. Wszystko czeka nas w przyszfosci, bowiem wg badania poziomu wdrozenia Al
w miejscach pracy (stan na grudzien 2024) zaledwie 9,4% pracujgcych deklaruje wdrozenie
narzedzia GenAl. Kolejne dane wskazuja, ze 19% mdwi o planach implementacji, 44,5%

twierdzi, ze takich planéw nie ma, a 27,2% nie ma wiedzy na ten temat. Przeprowadzony

2K, Tomlinson, S. Jaffe, W. Wang, S. Counts, S. Suri, ,,Working with Al: Measuring the Occupational Implications
of Generative Al"” 2025, https://arxiv.org/pdf/2507.07935, [21.08.2025]

ZInteria GEEKWEEEK, https://geekweek.interia.pl/technologia/sztuczna-inteligencja/news-lista-zawodow-
zagrozonych-przez-ai-wedlug-raportu-microsoft,nld,22170846, [22.08.2025]
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sondaz udowadnia niski poziom rozpowszechniania technologii oraz ograniczony przeptyw
informacji w polskich przedsiebiorstwach. Ocena Polakéw jest jednak pozytywna —
66% pracownikow przedsiebiorstw, ktdre zdecydowaty sie na wdrozenie sztucznej inteligencji,
chciatoby rozszerzy¢ wykorzystywanie tego narzedzia. Generatywna sztuczna inteligencja
a polski rynek pracy zwraca uwage na korelacje miedzy doswiadczeniem a nastawieniem
do technologii — niekorzystajgcy z Al lub nieSwiadomi jej obecnosci w miejscu pracy wykazuja
41% sprzeciw wobec temu rozwigzaniu. Niestety, implementacja technologii nie jest
rownoznaczna z wytlumaczeniem, jak z niej korzysta¢ - 68,1% pracownikow

nie otrzymato wytycznych dotyczgcych korzystania z narzedzi GenAl?>.

3.3. Jak przygotowac spoteczenstwo na nadchodzace zmiany na rynku pracy?

Fundamentem budowania spotecznej Swiadomosci, dotyczacej zmian na rynku pracy, musi
by¢ nowoczesna polityka edukacyjna. Szybkie tempo zmian technologicznych skutkuje
koniecznoscia wprowadzenia modelu nauczania, okreslanego jako lifelonglearning,
pozwalajgcego na state uzupetnianie kwalifikacji, co jest niezbedne w dobie cyfrowych
rozwigzan. Nalezy zaznaczyé réwniez wage edukacji na poziomie szkét $rednich i uczelni
wyzszych, ktére powinny edukowaé w zakresie aspektow technicznych, etycznych
i spotecznych w kontekscie sztucznej inteligencji?®. Organy unijne w dokumentach Al Act
i Digital Education Action Plan takze odnoszg sie do rozwoju interdyscyplinarnosci
oraz wdrazania sztucznej inteligencji w rézne obszary nauk. Istotne jest wsparcie w procesie
wdrazania nowoczesnych rozwigzan, ktére pozwoli na bardziej efektywne przyswajanie
wiedzy i jej péiniejsze wykorzystywanie w praktyce. Kluczem do sukcesu jest wyzbycie sie
strachu — zadna cyfrowa technologia nie zastgpi relacji miedzyludzkich. Implementacja
sztucznej inteligencji nie musi wigza¢ sie z likwidacjg stanowiska, ale na przyktad
z jego przeksztatceniem. Zmiany te stanowig wyzwanie dla oséb aktywnych zawodowo,
ale moga réwniez sprzyja¢ rozwojowi kompetencji i przeciwdziata¢ stagnacji zawodowej.

Dla wielu zdobywanie nowych umiejetnosci i rozbudowanie kompetencji otworzy drzwi

ZRaport badawczy ,,Generatywna sztuczna inteligencja a polski rynek pracy” 2025
https://www.nask.pl/media/2025/06/Generatywna-sztuczna-inteligencja-a-polski-rynek-pracy.pdf,
[22.08.2025]

26European Commission, Ethical Guidelines on the Use of Artificial Intelligence and Data in Teaching and
Learning for Educators, 2022

18


https://www.nask.pl/media/2025/06/Generatywna-sztuczna-inteligencja-a-polski-rynek-pracy.pdf

do poznania profesjize strony, ktorej jeszcze nie odkryli oraz da mozliwos¢ rozwoju

w perspektywie przysztosci.

Whioski i zakonczenie

Sztuczna inteligencja to nowoczesna technologia, ktéra jednoczesnie budzi obawy, a takze
daje mozliwosci rozwoju. Implementacja tego narzedzia w przedsiebiorstwach to wyzwanie,
do ktorego nalezy podejs¢ odpowiedzialnie. Zarzadzanie innowacjami w dobie sztucznej
inteligencji wymaga zintegrowanego podejscia, ktére tgczy rozwadj technologiczny z refleksjg
etyczng i spoteczng odpowiedzialnoscia. Tylko takie potgczenie umozliwi petne wykorzystanie
potencjatu Al przy jednoczesnym minimalizowaniu jej negatywnych skutkéw widocznych
juz w spoteczenstwie. Technologia nieustannie zaskakuje nas nowymi rozwigzaniami,
do ktérych powinnismy umiec sie w odpowiedni sposéb zaadaptowac. Aktualne zmiany
dotyczg nie tylko zycia prywatnego, ale rowniez zawodowego — rynek pracy stawia przed
cztowiekiem wiele wyzwan, ktérym nie podotamy bez nalezytych srodkdww postaci edukacji

oraz rozwoju osobistych kompetencji.
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Abstract

The article analyzes the complexity of innovation in the era of artificial intelligence, which is becoming a key tool
supporting business processes. Al accelerates the development of innovations, bringing both opportunities
and threats to enterprises. Automation is changing the structure of the labor market, generating new challenges
for employees whose roles may be transformed or completely eliminated. Consequently, the importance
of expanding skills has significantly increased, and the implementation of modern solutions has become
an integral part of professional life.

Key words: artificial intelligence, enterprise, innovation, innovation management
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Sztuczna inteligencja w kinematografii: Jak Al zmienia obecnie przemyst

filmowy

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

Streszczenie

Artykut koncentruje sie na wptywie sztucznej inteligencji (Al) na przemyst filmowy. Opisuje rosngce znaczenie tej
technologii na kilku etapach. Przedstawiono i oméwiono mozliwosci Al uwzgledniajgc potencjalne korzysci z jej
wdrozenia w proces produkcji. Artykut omawia rowniez kwestie etyczne i legislacyjne zwigzane z implementacjg
Al oraz przedstawia i omawia przyszte perspektywy rozwoju technologii w branzy filmowej. W pracy wymieniono
potencjalne luki badawcze umozliwiajgce dalsze badania i zgtebianie tematyki.

Stowa kluczowe: sztuczna inteligencja, kinematografia, sektor kreatywny, narzedzia Al

Wstep

Kino oraz przemyst filmowy od zawsze znajdowaty sie w czotéwce innowacji technologicznych.
Kolejne etap rewolucji technologicznej wptywaty na mozliwosci przedstawiania historii na
ekranie, jak i na sektor kreatywny. Obecnie kolejna rewolucja w przemysle filmowym

podporzgdkowana jest gtdéwnie pod sztuczng inteligencje?’.

Poczatkowo Al w produkcjach wykorzystywana byta przy efektach wizualnych i automatyzacji
zadan. Jednak w krétkim odstepie czasu stata sie petnoprawnym wspétpracownikiem,
wplywajagcym na kazdy etap procesu tworzenia?®. Rosngce zaangazowanie sztucznej
inteligencji i jej narzedzi w tak wymagajgcym przemysle zaczeto generowac liczne emocje

i pytania o kierunek nadchodzgcych zmian i mozliwy potencjat Al.
1. Znaczenie sztucznej inteligencji w przemysle filmowym i sektorze kreatywnym

1.1. Sztuczna inteligencja: istota i jej znaczenie

Sztuczna inteligencja (ang. Artificial Intelligence, Al) to obecnie temat obszernie i szeroko

omawiany. Mimo to, nadal nie wypracowano jednolitej definicji sztucznej inteligencji®.

27 The Movie Blog, The Future of Cinema: How Technology and Al Are Changing Film Production, 2025.

28 5.M.1. Uddin, R.l. Sumon, M.A.l. Mozumder, M.K.H. Chowdhury, T.P.T. Armand, H.C. Kim, Innovations and
Challenges of Al in Film: A Methodological Framework for Future Exploration, 2025, s. 5.

29 Serwis Rzeczypospolitej Polskiej, Czym jest sztuczna inteligencja.
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W teorii mozna opisac sztuczng inteligencje jako pewne dziatania oparte o modelowaniu
dostepnej wiedzy i danych oraz rozwijanie systemow algorytmow w celu uzyskania
zautomatyzowanego systemu dokonywania analizy i wyciggania wnioskow. Natomiast
technicznie mozna zdefiniowac Al jako sieci neuronowe i modele zachowan inteligentnych

symulujace konkretne zachowania3°.

Bazujac na raporcie Komisji Europejskiej sztuczng inteligencje mozna okresli¢ jako systemy,
ktdre poprzez analize pozyskanych danych i interpretacje sg w stanie zaproponowac najlepsze
mozliwe dziatanie, aby osiggngé zamierzony cel3®. Z kolei wedtug definicji zaproponowanej
przez OECD Al opiera sie na koncepcji maszyny, ktora jest w stanie formutowac pewne

zalecenia i przewidywania dotyczace okre$lonego zestawu danych, zatozen i celéw32.

Sztuczna inteligencja odgrywa kluczowa role w cyfrowej transformacji wielu réznorodnych
sektoréw i branz. Postepujacy rozwdj technologii wywotuje rowniez wiele obaw dotyczgcych
potencjalnych zagrozen i wyzwan, ktére mogg pojawi¢ sie w zwigzku z dalszym jej
rozpowszechnianiem33. Duzg uwage poswieca sie na wptyw zaawansowanych systemoéw
i algorytmow na zycie codzienne, co moze spowodowac pojawieniem sie nowych wyzwan

gospodarczych, ekonomicznych i spotecznych34.

1.2. Al w sektorze kreatywnym

Sztuczna inteligencja w sektorze kreatywnym to szybko rozwijajgca sie dziedzina, ktdra ma
znaczacy wptyw na tworzenie, produkcje i konsumpcje medidw oraz tresci artystycznych.
Branze kreatywne zawsze byty pionierami w stosowaniu technologii Al i trend ten utrzymuje
sie do dzis, rewolucjonizujac istniejgce paradygmaty. Al jest obecnie wykorzystywana w wielu

obszarach kreatywnych, jak pokazano w tabeli 1.

30 1pidem.

31 Komisja Europejska, A definition of Artificial Intelligence: main capabilities and scientific disciplines, 2018.

32 OECD, Artificial intelligence, 2024.

33 |berdrola, History of artificial intelligence, Artificial intelligence: birth, applications and future trends.

34 Ibidem.

35 G. Amato, M. Behrmann, F. Bimbot, B. Caramiaux, F. Falchi, A. Garcia, J. Geurts, J. Gibert, G. Gravier, H.
Holken, H. Koenitz, S. Lefebvre, A. Liutkus, F. Lotte, A. Perkis, R. Redondo, E. Turrin, T. Viéville, i E. Vincent, Al in
the media and creative industries, , ArXiv” 2019, s. 6.
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Tabela 1. Wykorzystanie Al w obszarach kreatywnych

Sztuczna inteligencja rewolucjonizuje branze muzyczng i audiowizualng. Al potrafi
tworzyé nowe kompozycje muzyczne na podstawie analizy istniejgcych utwordw,
poprawiacd jakoé¢ nagran (np. poprzez usuwanie szuméw i demiksowanie)3® oraz
rekomendowaé spersonalizowang muzyke stuchaczom¥’.

Muzyka, diwiek i
sztuki
audiowizualne

Sztuczna inteligencja w sztuce wizualnej umozliwia tworzenie i edycje obrazéw 8. Jest
wykorzystywana do generowania nowych dziet na podstawie opisdw tekstowych (np.
DALL-E, Midjourney)3°, przenoszenia stylu (np. DeepArt) oraz ulepszania istniejgcych
obrazéw przez koloryzacje, zwiekszanie rozdzielczosci i uzupetnianie brakujgcych
fragmentow (inpainting) .

Obrazy i sztuka
wizualna

W obszarze tresci i narracji, Al rewolucjonizuje proces tworzenia, zarzgdzania i odbioru
materiatéw medialnych, znajdujgc zastosowanie w takich dziedzinach jak film,
telewizja, gry czy dziennikarstwo .. Sztuczna inteligencja, analizujgc obszerne zbiory
Tresci i narracja danych, jest w stanie generowac zarysy fabuty, a nawet kompletne scenariusze, uczac
sie struktury narracji, dialogdéw i wskazdéwek rezyserskich #2. Ponadto, w kontekscie
narracji interaktywnych, Al umozliwia tworzenie spersonalizowanych Sciezek
fabularnych, dostosowujac sie do dziatar uzytkownika“3.

W sektorze gier wideo sztuczna inteligencja jest kluczowym narzedziem wspierajgcym
ich tworzenie. Al jest wykorzystywana do generowania wirtualnych srodowisk,

Gry wideo animacji postaci i renderowania scen, co przyspiesza produkcje i zwieksza realizm gier.
Przyktadem zastosowania Al jest oprogramowanie Google, ktdre przeksztatca pozycje
cztowieka w animacje kreskdwkowga w czasie rzeczywistym 44,

W dziedzinie projektowania i inzynierii sztuczna inteligencja jest wykorzystywana do
tworzenia precyzyjnych modeli cyfrowych, ktdre tgcza cele projektowe z wymaganiami
produkcyjnymi i estetyka. Narzedzia Al potrafig automatycznie generowac ztozone
obiekty 3D ze szkicdw 2D, wspierajgc projektantdw w tworzeniu mebli, architekturze i
srodowiskach wirtualnych. To znaczgco zwieksza efektywnos¢ pracy, pomagajac w
poszukiwaniu optymalnych i dokfadnych pod wzgledem fizycznym ksztattow *°.

Projektowanie
(Design) i
inzynieria

W kinematografii wykorzystuje sie Al do wspierania operacji na wszystkich etapach
Kinematografia produkcji filmowej. Al utatwia planowanie i automatyczne sterowanie kamerg,
pozyskiwanie tresci, a takze postprodukcje. Technologie wspierane przez sztuczna

36 |bidem, s.6.

37 N. Anantrasirichai, D. Bull, Artificial intelligence in the creative industries: a review, ,Artificial Intelligence
Review” 2020, nr 55, s. 611.

38 Ibidem.

39 K. Totlani, The Evolution of Generative Al: Implications for the Media and Film Industry, ,,International Journal
for Research in Applied Science and Engineering Technology” 2023, nr 11(10), s. 974

40 N. Anantrasirichai, D. Bull, Artificial intelligence in..., op. cit., s. 598.

41 G. Amato, M. Behrmann, F. Bimbot, B. Caramiaux, F. Falchi, A. Garcia, J. Geurts, J. Gibert, G. Gravier, H.
Holken, H. Koenitz, S. Lefebvre, A. Liutkus, F. Lotte, A. Perkis, R. Redondo, E. Turrin, T. Viéville, i E. Vincent, Al in
the... op. cit.,, s. 7.

42 J. V. Bharathi, V. V. Vardhan, WILL Al REPLACE HUMAN JOBS IN THE FILM PRODUCTION?, ,ShodhKosh: Journal
of Visual and Performing Arts” 2024, s. 33-34.

43 G. Amato, M. Behrmann, F. Bimbot, B. Caramiaux, F. Falchi, A. Garcia, J. Geurts, J. Gibert, G. Gravier, H.
Holken, H. Koenitz, S. Lefebvre, A. Liutkus, F. Lotte, A. Perkis, R. Redondo, E. Turrin, T. Viéville, i E. Vincent, Al in
the... op. cit., s. 17.

4 N. Anantrasirichai, D. Bull, Artificial intelligence in..., op. cit., s. 609.

4 G. Amato, M. Behrmann, F. Bimbot, B. Caramiaux, F. Falchi, A. Garcia, J. Geurts, J. Gibert, G. Gravier, H.
Holken, H. Koenitz, S. Lefebvre, A. Liutkus, F. Lotte, A. Perkis, R. Redondo, E. Turrin, T. Viéville, i E. Vincent, Al in
the... op. cit., s. 19.
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inteligencje pozwalajg na tworzenie realistycznych cyfrowych modeli 3D, natomiast w
produkcjach na zywo Al odpowiada za korekcje obrazu wideo, sledzenie obiektéw i
szacowanie pozycji w czasie rzeczywistym. Al jest réwniez coraz czeSciej stosowana w
kamerach dronowych .

Zrédto: G. Amato, M. Behrmann, F. Bimbot, B. Caramiaux, F. Falchi, A. Garcia, J. Geurts, J. Gibert, G. Gravier, H.
Holken, H. Koenitz, S. Lefebvre, A. Liutkus, F. Lotte, A. Perkis, R. Redondo, E. Turrin, T. Viéville, i E. Vincent, 2019;
N. Anantrasirichai, D. Bull, 2020; K. Totlani, 2023;; J. V. Bharathi, V. V. Vardhan, 2024, Azzarelli A., Anantrasirichai
N., Bull D. R., 2025

Sztuczna inteligencja jest coraz czesSciej postrzegana jako narzedzie, wspottworca, a nawet
niezalezny twérca®’. Przewiduje sie, ze w przysztosci bedzie ona powszechnie wykorzystywana
do wzmacniania ludzkiej kreatywnosci, a nie do jej zastepowania. Mimo to, sukcesy Al jako
jedynego tworcy sg na razie umiarkowane, gtdwnie dlatego, ze w przeciwienstwie do ludzkiej
wyobrazni, ktéra pozwala na "myslenie poza schematami", sztuczna inteligencja opiera sie na
zgodnosci danych i braku doswiadczen zyciowych, co uniemozliwia jej nasladowanie tej

kluczowej cechy?®.

2. Rewolucja Al w Kinie
2.1. Al w Preprodukgji

Preprodukcja to faza, w ktérej ksztattuje sie podwaliny kazdego projektu filmowego, od
koncepcji po szczegdétowe planowanie. Sztuczna inteligencja wkracza w ten etap, oferujgc
innowacyjne narzedzia, ktére wspomagajg tworcow i producentdw, przyspieszajac procesy

i optymalizujgc zasoby .

Jednym z najwazniejszych obszaréw, w ktorych sztuczna inteligencja jest wykorzystywana na
etapie przedprodukcyjnym, jest pisanie scenariuszy i generowanie pomystéw na fabute®C,
Scenariusz stanowi podstawowy element produkcji filmowej, a jego jakos¢ czesto decyduje

o sukcesie lub porazce produkcji®?.

46 A, Azzarelli, N. Anantrasirichai, D. R. Bull, Intelligent Cinematography: a review of Al research for
cinematographic production, , Artificial Intelligence Review” 2025, nr 58, s. 2.

47 F. Moura, Artificial Intelligence, Creativity, and Intentionality: The Need for a Paradigm Shift, ,The Journal of
Creative Behavior” 2023, s. 336.

48 N. Anantrasirichai, D. Bull, Artificial intelligence in..., op. cit., s. 635.

49 A. Azzarelli, N. Anantrasirichai, D. R. Bull, Intelligent Cinematography..., op. cit., s. 2.

50 ), V. Bharathi, V. V. Vardhan, WILL Al REPLAC..., op.cit., s. 34.

51 M. Gao, W. Leong, Research on the Application of AIGC in the Film Industry, ,Journal of Innovation and
Technology” 2024, nr 22, s. 4.
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W tym zakresie sztuczna inteligencja ma zdolnos¢ generowania nowatorskich koncepcji,
zapobiegania plagiaryzmowi poprzez porownywanie nowo tworzonych tresci z istniejgcymi
pracami w bazach danych oraz znacznego skrécenia czasu pisania z miesiecy do zaledwie kilku

dni®Z,

Jednakze, mimo tych zalet, scenariusze tworzone przez sztuczng inteligencje czesto wykazuja
pewne niedociggniecia, takie jak niejasny jezyk, absurdalne fabuty, brak gtebi emocjonalnej,
wyrafinowanych umiejetnosci literackich lub unikalnego ducha kulturowego®3. Z tego
powodu, mimo ze sztuczna inteligencja moze petni¢ role wspotpracownika i inspiratora, nadal
istnieje znaczna rozbiezno$¢é miedzy scenariuszami napisanymi przez sztuczng inteligencje
a scenariuszami dopracowanymi przez ludzkich scenarzystéw>*. Obecnie dominujgcym
rozwigzaniem jest wspotpraca miedzy cztowiekiem a Al, w ramach ktorej scenarzysci
wykorzystujg Al do poszerzania swoich horyzontéow twdrczych i generowania pomystéw,
a nastepnie dodajg do nich wtasne, ludzkie udoskonalenia, aby w szybszy sposéb tworzyc

lepsze narracje>.

Ponadto sztuczna inteligencja staje sie narzedziem wspomagajgcym w dziedzinie wizualizacji
projektéw przed rozpoczeciem zdjeé. Rozwdj narzedzi opartych na sztucznej inteligencji do
tworzenia storyboarddw i wizualizacji wstepnej jest dziedzing, ktdra zyskuje na znaczeniu®®.
Przeksztatcanie storyboardéw w animowane klipy utatwia proces podejmowania decyzji
dotyczgcych kompozycji uje¢. Rozwigzania te sg szczegdlnie korzystne w przypadku produkcji

o ograniczonych zasobach finansowych lub napietych terminach®’.

Inteligentna kinematografia (IC) wykorzystuje Al do wspomagania zadan zwigzanych z kamerg
na etapie preprodukcji, szczegdlnie w planowaniu ujeé. Obejmuje to tworzenie list ujec,

planowanie ruchéw kamery oraz optymalizacje jej ustawienia®8.

Kolejng funkcjg utatwiajgcg planowanie uje¢ jest inteligentna kinematografia (IC), ktéra

wykorzystuje sztuczng inteligencje do wspierania zadan zwigzanych z kamerg podczas

52Y. Li., Research on the Application of Artificial Intelligence in the Film Industry, 2022, s. 1.

53 ). V. Bharathi, V. V. Vardhan, WILL Al REPLAC..., op.cit., s. 38.

54Y. Xu, Balancing Creativity and Automation: The Influence of Al on Modern Film Production and
Dissemination, , ArXiv” 2025, s. 22.

55V, Li., Research on the Application of Artificial Intelligence in the Film Industry, op. cit. s. 2.

56 M. Gao, W. Leong, Research on the Application of AIGC in the Film Industry, ,Journal of Innovation and
Technology” 2024, nr 22, s. 4.

57 ). V. Bharathi, V. V. Vardhan, WILL Al REPLAC..., op.cit., s. 38.

58 A. Azzarelli, N. Anantrasirichai, D. R. Bull, Intelligent Cinematography..., op. cit., s. 12.
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przedprodukcji. Obejmuje to tworzenie list uje¢, koordynacje ruchéw kamery i udoskonalanie

ustawien kamery. Do tego celu wykorzystuje sie rézne programy, w tym®°:

e Declarative Camera Control Language (DCCL) - wykorzystuje heurystyczne drzewa
decyzyjne, tworzac w ten sposéb hierarchiczng strukture do automatycznego

komponowania ujeé i sterowania kamerami®?;

e System Embedded Constrained Patterns (ECP) - w potaczeniu z algorytmem

wyszukiwania zwieksza efektywno$¢ sekwencji ujec®;

e Directive Assistants (DA) - oparte na sztucznej inteligencji maja mozliwosc¢
generowania list ujeé¢, plandéw ujeé, optymalizacji ustawienn kamery oraz sterowania

zrobotyzowanymi platformami kamerowymi®2.

Ponadto sztuczna inteligencja odgrywa kluczowg role w usprawnianiu logistycznych
i finansowych aspektow preprodukcji. Al odgrywa kluczowa role w usprawnianiu logistycznych
i finansowych aspektow preprodukcji. Technologie i programy oparte na sztucznej inteligencji
majg zdolnos¢ analizowania danych dotyczacych rozpoznawania lokalizacji, utatwiajgc tym
samym wybdr optymalnych miejsc do nagran i przyspieszajgc proces castingu poprzez
samodzielne przeprowadzanie przestuchan oraz podejmowanie dokfadniejszych

i skuteczniejszych decyzji®3.

Liczne narzedzia oparte na sztucznej inteligencji utatwiajg rowniez przewidywanie wynikdéw
kasowych, szacowanie prognoz terytorialnych, dostarczanie danych demograficznych
dotyczacych docelowej widowni®, obliczanie wymagain budzetowych, planowanie dni
zdjeciowych oraz przewidywanie potencjalnych zagrozen lub przeszkdd, zapewniajgc w ten

sposdb optymalizacje zasobdw i oszczedno$¢ czasu ®°.

Badania przeprowadzone przez Mingda Gao i Wai Yie Leong wskazuja, ze wykorzystanie
sztucznej inteligencji (Al) moze skutkowac skroceniem czasu pisania scenariusza o 50%,

zmniejszeniem kosztdw o 33% i poprawg jakosci o 33%. Z kolei czas potrzebny na

59 A. Azzarelli, N. Anantrasirichai, D. R. Bull, Intelligent Cinematography..., op. cit., s. 2.

60 |bidem, s.11.

51 lbidem.

62 |bidem, s.12.

63 ), V. Bharathi, V. V. Vardhan, WILL Al REPLAC..., op.cit., s. 31.

4 bidem, s.34.

85 P, Chow, Ghost in the (Hollywood) machine: Emergent applications of artificial intelligence in the film industry,
2020, nr9(1), s. 197.
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projektowanie postaci i tworzenie grafiki koncepcyjnej mozna skroci¢ odpowiednio o 50%
i 60%, jednoczesnie osiggajgc redukcje kosztow i poprawe jakosci. Wyniki badan

przedstawiono w tabeli 2¢ (zob. tab. 2).

Tabela 2. Wydajnos$¢ preprodukcji (poprawa czasu, kosztéw, jakosci) wsréd wybranych
dziatan z wykorzystaniem sztucznej inteligencji i bez niej
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Tworzenie postaci 6 3 50 20000 | 12000 40 7 9 29
Projekt postaci 5 2 60 18000 9000 50 6 8 33

Zrédto: M. Gao, W. Leong, Research on the Application of AIGC in the Film Industry, ,Journal of Innovation and
Technology”.

Mimo licznych korzysci, integracja Al w preprodukcji stawia przed branzg filmowa szereg
wyzwan. Kluczowe jest testowanie i walidacja nowych narzedzi Al w rzeczywistych
srodowiskach produkcyjnych, co jest trudne ze wzgledu na ograniczony dostep i mozliwos¢
kontroli. Istnieje rowniez potrzeba opracowania lepszych metod oceny modeli Al, ktore bedg

w stanie odzwierciedli¢ ztozonoé¢ ludzkiej kreatywnosci i subtelnosci narracyjne®’.

2.2. Al w Produkgji

Kolejny etap produkcji to moment, w ktérym scenariusz i wstepne wizje przedprodukcyjne
zaczynajg nabieraC konkretnych ksztattow. Wiaczenie sztucznej inteligencji do produkcji
filmowej to stosunkowo nowe zjawisko, ktdre oferuje zaawansowane narzedzia zmieniajgce
tradycyjne metody pracy na planie filmowym. Obejmujg one automatyzacje sterowania

kamerg oraz generowanie realistycznych srodowisk cyfrowych i postaci. Wigczenie Al do

6 M. Gao, W. Leong, Research on the Application..., op. cit., nr 22, s. 8.
7 A. Azzarelli, N. Anantrasirichai, D. R. Bull, Intelligent Cinematography..., op. cit., s. 41.
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produkcji moze znacznie przyspieszyé, ulepszy¢ i poszerzy¢ mozliwosci twoércze, utatwiajgc

realizacje wizji, ktére wczeéniej byty nieosiggalne lub zbyt kosztowne®8.

Podobnie jak w fazie preprodukcji, IC jest wykorzystywane do zadan zwigzanych z kamera

podczas produkcji, w celu usprawnienia i automatyzacji wielu aspektéw procesu filmowania®°.

Systemy oparte na sztucznej inteligencji majg na przyktad zdolnos$¢ inteligentnego sterowania
kamerami. Ponadto integracja sztucznej inteligencji utatwia automatyczne rejestrowanie ujeé
z subiektywnej perspektywy poprzez wykorzystanie drondw, wspierajgc w ten sposéb obszar
automatycznej kinematografii. Zastosowanie algorytmow, takich jak Embedded Constrained
Patterns (ECP), w potfaczeniu z automatycznymi mechanizmami wyszukiwania, moze pomac

w okresleniu optymalnych sekwencji uje¢”°.

Dziedzina sztucznej inteligencji przechodzi obecnie okres szybkich innowacji, a znaczny postep
osiaggnieto w zakresie tworzenia i manipulacji elementami wizualnymi. Obejmuje to szeroki
zakres zastosowan, od tworzenia realistycznych postaci ludzkich po konstruowanie catych
ztozonych scen. Sztuczna inteligencja jest wykorzystywana do rekonstrukcji obiektéw 3D na
podstawie pojedynczego widoku gtebi’! i moze ufatwi¢ automatyczne tworzenie postaci

anime oraz modelowanie interakcji postaci ze sceng’?.

Wirtualna produkcja staje sie coraz wazniejsza w branzy filmowej. Zastosowanie sztucznej
inteligencji i technologii cyfrowych utatwia tworzenie i renderowanie ztozonych srodowisk
W czasie rzeczywistym, umozliwiajgc tym samym elastycznos¢ i innowacyjnos¢ na planie
filmowym?’3. W dziedzinie VR (wirtualnej rzeczywistosci) zastosowanie sztucznej inteligencji
moze poprawi¢ wrazenia widza poprzez optymalizacje uwagi wizualnej w filmach
omnidirekcyjnych. Wykorzystanie technologii rozszerzonej rzeczywistosci (AR) i wirtualnej

rzeczywistosci (VR) ma ogromne znaczenie w dziedzinie produkcji immersyjnych’4.

Faza produkcji, ktéra stanowi gtowny element procesu tworzenia filmu, przechodzi

dynamiczne zmiany dzieki wdrozeniu sztucznej inteligencji. Ten postep technologiczny

58 M. Gao, W. Leong, Research on the Application..., op. cit., nr 22, s. 11.

89 A. Azzarelli, N. Anantrasirichai, D. R. Bull, Intelligent Cinematography..., op. cit., s. 13.
70 lbidem, s. 11.

! bidem, s. 12.

72 N. Anantrasirichai, D. Bull, Artificial intelligence in..., op. cit., s. 612.

73 M. Gao, W. Leong, Research on the Application..., op. cit., nr 22, s. 55.

74 A. Azzarelli, N. Anantrasirichai, D. R. Bull, Intelligent Cinematography..., op. cit., s. 17.

29



ewoluuje od zwyktego narzedzia do kreatywnego wspodtpracownika, o czym s$wiadczy jego
rosngca obecno$¢ w rdéznych aspektach procesu produkcji filmowej’>. Wykorzystanie Al
w dziedzinie kinematografii doprowadzito do znaczacych postepdw w dziedzinie
kinematografii. Wtgczenie Al umozliwito automatyzacje sterowania kamerami i dronami,
ufatwiajgc tym samym rejestrowanie ztozonych, estetycznych uje¢ w czasie rzeczywistym.
Pomimo imponujgcych mozliwosci Al, jej wdrozenie w fazie produkcji stanowi powazne
wyzwanie’®. Konieczne jest postrzeganie Al jako narzedzia, ktdre utatwia, a nie zastepuje
ludzkg kreatywnosé¢, umozliwiajgc w ten sposdb zréwnowazony rozwéj, w ktorym technologia
wzbogaca artystyczng wizje tworcow, zachowujac jednoczesnie element ludzki jako podstawe

procesu tworzenia filmow /.

2.3. Al w Postprodukgji

Postprodukcja stanowi ostatni etap tworzenia filmu i obejmuje montaz, montaz dzwieku,
korekcje koloréw, dodawanie efektéw wizualnych (VFX) oraz wiele innych zadan, ktére
ostatecznie decydujg o ostatecznej formie filmu. Tradycyjnie proces ten wymaga znacznego
naktadu pracy i posiadania specjalistycznych umiejetnosci’®. Pojawienie sie sztucznej
inteligencji spowodowato zmiane podejscia w tej dziedzinie, dajgc twércom narzedzia, ktore
ufatwiajg automatyzacje trudnych zadan, poprawiajg jako$¢ materiatu i otwierajag nowe

mozliwosci twdrcze, pozwalajac filmowcom skupié sie na artystycznych aspektach montazu’®.

Montaz, czyli selekcja, ciecie i uktadanie fragmentow obrazu i dzwieku, jest kluczowym
procesem w ksztattowaniu narracji i tempa filmu®. Al wprowadza tu techniki, ktére znacznie

usprawniajg i przyspieszaja prace montazystow?!,

Oprogramowanie oparte na sztucznej inteligencji moze automatycznie segmentowac sceny,
synchronizowac¢ dzwiek, a nawet tworzy¢ wstepne wersje montazu na podstawie analizy

scenariusza lub dialogow®?. Narzedzie to moze rdéwniez analizowa¢ materiat wideo,

7> M. Zhang, Y. Li, Y. Peng, Y. Sun, W. Guo, H. Hu, S. Chen, Q. Zhao, Al Delivers Creative Output but Struggles with
Thinking Processes, , ArXiv” 2025, s. 25.

78 A, Azzarelli, N. Anantrasirichai, D. R. Bull, Intelligent Cinematography..., op. cit., s. 2.

77 N. Anantrasirichai, D. Bull, Artificial intelligence in..., op. cit., s. 589.

78 ], V. Bharathi, V. V. Vardhan, WILL Al REPLAC..., op.cit., s. 34.

79 ], Caballero, C. Sora-Domenjé, Automation and creativity in Al-driven film editing: the view from the
professional documentary sector, ,Communication & Society” 2024, nr 37(3), s. 202.

80 |bidem, s. 201.

81 ), V. Bharathi, V. V. Vardhan, WILL Al REPLAC..., op.cit., s. 37.

82 |bidem.
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identyfikujgc kluczowe momenty lub emocjonalne punkty kulminacyjne, co ufatwia
montazyscie wybdr ujec¢®. Z kolei innowacyjne aplikacje umozliwiajg edycje materiatu wideo
poprzez manipulowanie jego transkrypcja tekstowa. Ta innowacja pozwala montazystom na
szybkie wyszukiwanie i wycinanie fragmentow dialogdw bez koniecznosci recznego

przegladania obszernych materiatéw filmowych?®,

Ponadto sztuczna inteligencja ma zdolnos¢ analizowania filmu w catosci i automatycznego
generowania streszczen lub zwiastunéw. Modele uczenia maszynowego sg wykorzystywane
przez platformy takie jak Netflix do automatycznego identyfikowania pasujgcych sekwenc;ji,
usprawniajac w ten sposéb proces edycji zwiastundw i materiatdw promocyjnych. Osigga sie

to poprzez identyfikacje ujeé, ktére uzupetniajg sie pod wzgledem kompozycji i kadrowania®>.

Sztuczna inteligencja stata sie réwniez waznym narzedziem stuzagcym do poprawy jakosci
wizualnej materiatéw filmowych. Poprawa ta obejmuje usuwanie niedoskonatosci

technicznych oraz artystyczne ulepszanie obrazow?®e.

Super-Resolution (SR) to klasa algorytméw komputerowych, ktére umozliwiajg poprawe
rozdzielczosci obrazow i filmdw, co jest niezwykle przydatne w kontekscie konwersji starszych
materiatdbw do nowoczesnych formatéw®2. Innym powszechnym problemem
w postprodukcji jest rozmycie obrazu, ktére moze wynika¢ z ruchu kamery lub obiektu. Sieci
neuronowe wykazaty skutecznos¢ w przywracaniu ostrosci obrazu poprzez analize rozmycia

W sposdb przestrzenno-czasowy®.

Al znalazfa zastosowanie réwniez w usuwaniu zamglenia, fagodzeniu skutkéw turbulencji
atmosferycznych, dodawaniu lub przywracaniu kolorow do czarno-biatych materiatéw
archiwalnych poprzez analize obrazu i przypisywanie naturalnie wyglgdajgcych koloréw,
a takze w procesie inpaintingu, ktory polega na rekonstrukcji uszkodzonych lub brakujgcych

fragmentdéw obrazu®°.

83S. Rao, S. Kumar, D. Hemmige, The Effect of Artificial Intelligence on Global Cinema Business and Cinematic
Narratives, ,Journal of Information Systems Engineering and Management” 2025, nr 10(27s), s. 613.

84 ). Caballero, C. Sora-Domenjé, Automation and creativit..., op. cit.), s. 204.

8 |bidem.

86y, Xu, Balancing Creativity and Automation..., op. cit., s. 1.

87 N. Anantrasirichai, D. Bull, Artificial intelligence in..., op. cit., s. 620.

88 Y. Li., Research on the Application of Artificial Intelligence in the Film Industry, op. cit. s. 4.

8 N. Anantrasirichai, D. Bull, Artificial intelligence in..., op. cit., s. 620.

0 lbidem, s. 598.
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Nalezy réwniez zauwazyé, ze sztuczna inteligencja staje sie nieodzownym narzedziem
w produkcji efektow wizualnych i animacji, automatyzujgc czasochtonne zadania

i umozliwiajgc tworzenie fotorealistycznych obrazéw®!.

Wykorzystanie sztucznej inteligencji utatwia tworzenie bardziej ptynnych i autentycznych
animacji poprzez generowanie klatek posrednich®? oraz usprawnianie proceséw
renderowania, cieniowania i syntezy tekstur®3. W potfgczeniu z technologig motion capture
i fotogrametrig sztuczna inteligencja utatwia tworzenie fotorealistycznych, w petni ubranych

awatardow 3D do produkgji filmowej i gier®.

Innym interesujacym przyktadem wykorzystania Al jest zastosowanie technologii deepfake.
Termin ten oznacza technike manipulacji treSciami multimedialnymi przy uzyciu technologii Al
i gtebokiego uczenia®. W przemysle filmowym jest stosowana do ,,odmtadzania” lub
,postarzania” aktoréw, jak na przyktad ,Irlandczyk”®®, a takze jest uzywana do tworzenia
cyfrowych sobowtéréw?®’,jak np. w filmie ,Szybcy i wsciekli 7”7 zostata wykorzystana do

stworzenia cyfrowej reprezentacji zmartego aktora Paula Walkera®2.

Kolejnym obszarem, w ktérym sztuczna inteligencja wprowadza znaczgce innowacje, jest
postprodukcja audio, oferujgca szeroki zakres mozliwosci, od klasyfikacji dZzwiekédw po
kompozycje muzyczng®®. Na przyktad wykorzystanie sieci neuronowych (RNN) okazato sie
skuteczne w filtrowaniu zbednych elementéw dzwiekowych z nagran audio, co ma ogromne
znaczenie w dazeniu do uzyskania klarownej $ciezki dzwiekowej'®. Ponadto sztuczna
inteligencja ma zdolno$¢ generowania muzyki odpowiadajgcej nastrojowi, stylowi lub sfowom
kluczowym wypowiadanym przez postacie, co pozwala na tworzenie sciezek dZzwiekowych dla

réznych mediéw, w tym filmdw, gier i reklam°1,

91S. Rao, S. Kumar, D. Hemmige, The Effect of Artificial Intelligence on Global Cinema Business and Cinematic
Narratives, ,Journal of Information Systems Engineering and Management” 2025, nr 10(27s), s. 749.

92 K. Totlani, The Evolution of Generative Al..., op. cit., s. 977.

% N. Anantrasirichai, D. Bull, Artificial intelligence in..., op. cit., s. 612.

% A. Azzarelli, N. Anantrasirichai, D. R. Bull, Intelligent Cinematography..., op. cit., s. 25.

% Akademia Leona KoZzminskiego, Deepfake — co to jest i dlaczego stanowi zagrozenie? 2023.

% J. V. Bharathi, V. V. Vardhan, WILL Al REPLAC..., op.cit., s. 36.

97, Li., Research on the Application of Artificial Intelligence in the Film Industry, op. cit. s. 3.

98 Y. Xu, Balancing Creativity and Automation..., op. cit., s. 1.

99 ), V. Bharathi, V. V. Vardhan, WILL Al REPLAC..., op.cit., s. 33.

100 N, Anantrasirichai, D. Bull, Artificial intelligence in..., op. cit., s. 599.

101 E Wu, S. Zhu, J. Zou, Exploring the Application of Al in Digital Media Design and Creation, ,Journal of
Artificial Intelligence Practice” 2025, nr 8(1), s. 34.
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Jednoczesnie, wykorzystanie narzedzi opartych na sztucznej inteligencji utatwia szybkie
generowanie napisow, dubbingu i audiodeskrypcji, zapewniajgc w ten sposdb dostepnosc
tre$ci dla odbiorcéw na catym S$wiecie'®. Technologia ta umozliwia automatyczne

ttumaczenie dialogdw i generowanie napiséw w wielu jezykach 103,

Etap postprodukcji filmowej, ktdry jest ostatniag i kluczowg fazg procesu, przechodzi gteboka
transformacje dzieki pojawieniu sie sztucznej inteligencji'®®. Narzedzia oparte na sztucznej
inteligencji, w tym gtebokie sieci neuronowe, zmieniajg tradycyjnie pracochtonne zadania,
takie jak montaz, efekty specjalne i restauracja obrazul®. Pojawienie sie Al w obszarze
postprodukcji filmowej stworzyto nowe mozliwosci dla tworcow i zwigzane z tym korzysci.
Jednak profesjonalisci wyrazajg obawy dotyczgce utraty oryginalnosci i gtebi artystycznej,
ktore moga wynika¢ z nadmiernej automatyzacji, a takze nierozwigzanych dylematéow

etycznych zwigzanych z autorstwem i wtasnoscig intelektualng 196107,

3. Korzysci zimplementacji Al w przemysle filmowym i sektorze kreatywnym

Wdrazanie technologii opartej na systemach sztucznej inteligencji jest nieuniknionym etapem
postepu kina i pozostatych sektoréw. Staje sie to coraz bardziej zauwazalne u najwiekszych
producentéw i twdorcow na rynku. Wybdr narzedzi Al niesie za sobg wiele korzysci, z ktorych
ciezko bytoby zrezygnowac patrzac przez pryzmat utraty przewagi konkurencyjnej wzgledem

pozostatych twdrcow.

Jednym z najwazniejszych atutow sztucznej inteligencji jest jej zdolnos¢ i mozliwosé do
analizowania ogromnych ilosci danych w celu przewidywania preferencji widzéw. Analizujac
trendy i wzorce zachowan, Al jest w stanie dostosowac tresci do nowych wymagan

odbiorcow 108,

Y. Li wskazuje, ze sztuczna inteligencja znaczgco przyczynia sie do rozwoju przemystu

filmowego, ale i réwniez catego sektora kreatywnego, skracajgc poszczegdlne cykle

102 K, Totlani, The Evolution of Generative Al..., op. cit., s. 977.

103 G, Amato, M. Behrmann, F. Bimbot, B. Caramiaux, F. Falchi, A. Garcia, J. Geurts, J. Gibert, G. Gravier, H.
Holken, H. Koenitz, S. Lefebvre, A. Liutkus, F. Lotte, A. Perkis, R. Redondo, E. Turrin, T. Viéville, i E. Vincent, Al in
the... op. cit., s. 6.

104 J, Caballero, C. Sora-Domenjo, Automation and creativit..., op. cit.), s. 202.

105 K, Totlani, The Evolution of Generative Al..., op. cit., s. 974.

106 J, Caballero, C. Sora-Domenjo, Automation and creativit..., op. cit.), s. 213.

107 J, V. Bharathi, V. V. Vardhan, WILL Al REPLAC..., op.cit., s. 33.

108 Unitlt, How Al is Transforming the Film Industry, 2025.
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produkcyjne, poprawiajgc efekty specjalne i wptywajac na finalng jakos¢ produkcji. Co réwniez
wazne, technologia oparta na Al znaczgco poprawia efektywnos¢ i obniza koszty na kazdym
etapie produkcji filmowej'%. Jednakze, dla zdrowego rozwoju sektora kreatywnego,
technologia musi sie wzajemnie uzupetnia¢ z ludzkg twdrczoscig, tgczagc tym samym

techniczne wsparcie ze strony Al z unikalnymi dla cztowieka emocjami i kreatywnoscig.1°

Niepodwazalnie sztuczna inteligencja jest czynnikiem, ktéry dynamicznie zmienia sytuacje w
przemysle filmowym wptywajgc na wzrost kreatywnosci, wydajnosci i wspétpracy na wielu
etapach. Kluczowe jest jednak znalezienie rownowagi miedzy wykorzystaniem mozliwosci,
ktére oferuje Al a zachowaniem ludzkiego aspektu, ktéry definiuje kino. Przysztos¢ przemystu
filmowego i sektora kreatywnego w duzej mierze zalezy od wspdtpracy ludzkiej kreatywnosci

z technologig!*?.

Badanie V. Tsiavos i F. Kitsios wykazuje, ze Al wyraznie wptywa na gtdwne funkcje taricucha
wartosci przemystu filmowego, czyli tworzenie, produkcja, dystrybucja i projekcja. W kazdym
z wymienionych elementow sztuczna inteligencja przyczynita sie do bardziej efektywnego

wykorzystania dostepnych zasobdw oferujgc wsparcie przy realizacji projektéw (zob. rys. 1).112

Sztuczna inteligencja pomaga chociazby w analizie scenariuszy i wizualizacji, oferuje szereg
narzedzi Al, ktore usprawniajg prace edytorskie, optymalizuje aspekty finansowe produkgcji

oraz dystrybucji.

109y Li., Research on the Application of Artificial Intelligence in the Film Industry, op. cit. s. 5.

10 jpidem.

111 Unitlt, How Al is Transforming the Film Industry, op. cit.

112 v, Tsiavos, F. Kitsios, The digital transformation of the film industry: How Artificial Intelligence is changing the
seventh art, 2025, s. 5.
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Rysunek 1. Wykorzystanie sztucznej inteligencji na kazdym etapie tancucha wartosci
przemystu filmowego (funkcje podstawowe)

Tworzenie Produkcja

Prognozowanie finansowe

Szacowanie rentownosci przedsprzedazy Tworzenie wirtualnych scen
Pisanie scenariusza q Rozszerzona i wirtualna rzeczywistos$¢ —
Dobér obsady Efekty specjalne i deepfake

Napisy i opisy dzwiekowe

Projekcja Dystrybucja
Szacowanie sprzedazy biletéw w pierwszym Ponowna ocena finansowa
tygodniu w kinach

Kompresja glebokich danych
h Szacowanie akceptacji przez widownie H

Personalizacja marketingu
Programy personalizacji itworzenie zwiastunéw
ilojalnosci

Ocena akceptacji przez widownie

Marketing

Silniki rekomendacyjne
Wyszukiwanie, archiwizacja
ipozyskiwanie informacji Wyszukiwanie i archiwizacja

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie The digital transformation of the film industry: How Artificial
Intelligence is changing the seventh art.

Al odgrywata przez ostatnie lata przewaznie role drugoplanowg w przemysle filmowym,
jednak jej wptyw diametralnie wzrdst wraz z ostatnimi postepami technologicznymi, ktore

zmieniajg tradycyjne kino oferujgc nowa i nieznang jako$é twdrczg '3,

4. Wyzwania i kwestie etyczne

Tsiavos V. i Kitsios F. podkreslajg, ze sztuczna inteligencja fundamentalnie przeksztatca prawie
kazdy aspekt przemystu filmowego i sektora kreatywnego. Jednoczesnie zaznaczajg pilna
potrzebe stworzenia ram zarzgdzania, ktore zapewnig rownowage miedzy innowacjami
technologicznymi a ochrong autentycznosci i ludzkiej pracy niwelujgc obawy i wyzwania

pojawiajgce sie w miare wdrazania kolejnych rozwigzar opartych Al

Obecnie materiaty generowane przez sztuczng inteligencje wigzg sie ze skomplikowanymi

kwestiami dotyczgcymi wtasnosci intelektualnej i praw autorskich >,

113 Ibidem.
114 Ibidem.
115 Unitlt, How Al is Transforming the Film Industry, op.cit.
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Scenariusze tworzone przy pomocy sztucznej inteligencji zacierajg granice wtasnosci,
poniewaz ostatecznie odzwierciedla zaréwno wartosci ludzkie, jak i sztucznej inteligencji.
Takie dziatania budzg wiele obaw dotyczacych kwestii wtasnosci filmow tworzonych przy

wykorzystaniu narzedzi Al*6,

Konieczne jest stworzenie i ciggte monitorowanie jasnych wytycznych i ram prawnych, aby
zapewni¢ etyczne wykorzystanie Al*Y’. Tradycyjne prawo autorskie staje sie nieaktualne przy

generowanych przez Al elementach, co prowadzi do sporych niepewnosci!.

Kolejne obawy zwigzane sg z faktem, iz obecne sztuczna inteligencja generuje tresci wytgcznie
na podstawie dostarczanych danych prowadzac do ujednolicenia procesu twérczosci,

podwazajgc oryginalnosé dziet i wktadu w produkcje 1°.

W miare jak sztuczna inteligencja i jej narzedzia coraz wyrazniej wptywajg na proces tworzenia
filmoéw, uwidaczniajg sie kwestie dotyczacych jej wptywu na kreatywnos$é!?°. Sztucznej
inteligencji nadal brakuje zdolnosci do generowania oryginalnych pomystéw i interpretowania
emocji jak u ludzi'?!. Pozbawiajgc sie ludzkiego czynnika caty sektor kreatywny straci to co

najcenniejsze, czyli oryginalno$¢ i emocje'?2.

W kontekscie implementacji Al pojawia sie rowniez watek ekonomiczny, poniewaz istnieja
realne obawy dotyczace utraty miejsc pracy®?3. Al moze przeja¢ zadania wykonywane przez
profesjonalistow, obnizajgc zaufanie i che¢ do wprowadzania nowoczesnych rozwigzan. Strajk
w 2023 roku w Hollywood koncentrowat sie gtdwnie na takich obawach zwigzanych z Al

i pogarszajacymi sie warunkami pracy w kontekscie wdrazania zmian technologicznych 124,

116 X. Yiren, Balancing Creativity and Automation: The Influence of Al on Modern Film Production and
Dissemination, 2025, s. 4.

117N, Stares, Al in Filmmaking: Challenges, Opportunities, and the Human Touch, 2025.

118 v, Tsiavos, F. Kitsios, The digital transformation of the film industry: How Artificial Intelligence is changing the
seventh art, 2025, op. cit., s. 5.

119 Yiren., Balancing Creativity and Automation: The Influence of Al on Modern Film Production and
Dissemination, op.cit.

120 N, Stares, Al in Filmmaking: Challenges, Opportunities, and the Human Touch, op. cit.

121 1pidem.

122y, Tsiavos, F. Kitsios, The digital transformation of the film industry: How Artificial Intelligence is changing the
seventh art, 2025, op. cit. s. 4.

123 Unitlt, How Al is Transforming the Film Industry, op.cit.

124 v, Tsiavos, F. Kitsios, The digital transformation of the film industry: How Artificial Intelligence is changing the
seventh art, 2025, op. cit. s. 4.
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5. Strajk w Hollywood 2023 jako konsekwencja rozwoju sztucznej inteligencji w przemysle
filmowym

Na poczatku maja 2023 roku zawodowy zwigzek scenarzystow WGA rozpoczat strajk i tym

samym wystgpit przeciw organizacji AMPTP, ktora reprezentuje amerykanskie firmy zajmujace

sie produkcjg telewizyjng i filmowg w negocjacjach zbiorowych ze zwigzkami zawodowymi. %>

Protesty skierowano przede wszystkim przeciwko Warner Bros, Amazon, Netflix i Disney.
Strajkujgcy oczekiwali wyzszych honorariow i dopasowania warunkéw pracy do rynku
zdominowanego przez serwisy streamingowe. A takze lepszych warunkdw pracy i zwiekszenia
kontroli nad wykorzystywaniem w filmach i produkcjach sztucznej inteligencji. Odnosi sie
gtownie do pracy aktoréw, ktdrzy majg duze obawy, co do coraz powszechniejszego uzywania
Al. Obawy dotyczg chociazby mozliwosci zeskanowania aktorow i zachowania prawa do ich
wizerunku i gtosu przez dane studio czy wytwdrnie. Taka sytuacja doprowadzitaby do
rezygnacji z ustug aktoréw i zastgpienia ich wirtualnymi wersjami, ktore zniwelowatyby koszty

wynagrodzenia dotychczasowych aktoréw 126

6. Perspektywy na przysztos¢

W najblizszych latach przewiduje sie, ze Al stanie sie standardowym narzedziem filmowym.
Dalsze ulepszenia zaowocujg niestandardowymi filmami i efektami, ktdre dostosujg sie do
oczekiwan widzow?’. Platformy streamingowe, takie jak Netflix, Disney+ i Amazon Prime, juz
teraz wywarty wptyw na tradycyjne kina, ale kolejnym ich krokiem ma by¢ rewolucja w postaci
interaktywnego opowiadania historii. Kolejnym etapie rozwoju kinematografii bedzie
mozliwosé, wyboru przez widzow alternatywnego zakonczenia lub ogladania filmu z réznych
perspektyw. Koncepcja ta zostata juz zastosowana w serialu Czarne Lustro: Bandersnatch
produkcji Netflixa, uzyskujgc bardzo pozytywne recenzje'?®. Przyktadéw produkc;ji
z wykorzystaniem nowatorskich rozwigzan powstaje coraz wiecej (zob. tab. 3), co pokazuje jak

wazne jest podgzanie za nowymi technologiami w tej branzy i adaptacja do zmian.

Dodatkowo, wraz z postepujgcym rozwojem wykorzystywania sztucznej inteligencji

wymagane umiejetnosci i wiedza na wielu stanowiskach beda ewoluowaé. Wzrosnie

125 M. Cierechowicz, Co sie dzieje w Hollywood? Strajki scenarzystéw i aktoréw, Radio Afera.

126 |hidem.

127N, Stares, Al in Filmmaking: Challenges, Opportunities, and the Human Touch, op. cit.

128 The Movie Blog, The Future of Cinema: How Technology and Al Are Changing Film Production, op. cit.
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zapotrzebowanie na wykwalifikowanych specjalistow, ktorzy potrafig opracowywac, wdrazac
i zarzadzac narzedziami Al w przemysle filmowym. Co wiecej, sektor kreatywny bedzie musiat
dostosowac sie do zmian i zaakceptowac¢ obecnosc¢ sztucznej inteligencji w swoim otoczeniu.

Daje to okazje do poznania pojawiajacych sie nowych mozliwosci'?°.

Wymagane jest opracowanie i ciggte przegladanie wytycznych, aby zapewnié etyczne
wykorzystanie Al, tak aby technologia ta stuzyta dobru ogdétu majgc na uwadze strajk
w Hollywood, ktéry jest obrazuje Al jako sporng kwestie dla twdércéw, mimo ogromnego

potencjatu i szansy jakg oferuje 30,

Tabela 3. Przyktady wykorzystanych narzedzi i technologii Al w wybranych produkcjach.

Zaawansowane narzedzia
Tytut filmu wykorzystane w Opis
produkcji

Ciekawy przypadek
Benjamina Buttona Mova Contour
(2008)

Sterowanie danymi mimiki twarzy w celu uzyskania
modelu starzenia sie aktorow 31,

Wykorzystano narzedzia deepfake do cyfrowego

Szybey i wsciekli 7 (2015) | Deepfake wskrzeszenia aktora Paula Walkera 32,

Morgan (2016) IBM Watson Al Zwiastun filmu zostat w petni wygenerowany przez

Al. 133
I(SZIST;)Runner 2049 Motion Capture Poprawa efektu odmtadzania aktoréw 34,
Blizniak (2019) Motion Capture Poprawa efektu odmtadzania aktoréw 3.
ondek20) | sy, besgg | 230wk s o
The Safe Zone (2019) ChatGPT ;irlzngzzzsltggnw petni wyrezyserowany i napisany
Mandalorianin (2019) Respeecher, StageCraft Serial wykorzystat narzedzia Al do tworzenia

cyfrowych tet

129 Unitlt, How Al is Transforming the Film Industry, op.cit.

130 N, Stares, Al in Filmmaking: Challenges, Opportunities, and the Human Touch, op. cit.

131y, Li., Research on the Application of Artificial Intelligence in the Film Industry, op. cit. s. 3.

132X, Yiren, Balancing Creativity and Automation: The Influence of Al on Modern Film Production and
Dissemination, op. cit. s. 8.

133 Unitlt, How Al is Transforming the Film Industry, op.cit.

134 Y, Li., Research on the Application of Artificial Intelligence in the Film Industry, op. cit. s. 3.

135 Ibidem.

136, Li., Research on the Application of Artificial Intelligence in the Film Industry, op. cit. s. 3.

137 Unitlt, How Al is Transforming the Film Industry, op.cit.

138 X, Yiren, Balancing Creativity and Automation: The Influence of Al on Modern Film Production and
Dissemination, op. cit. s. 3.
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Zaawansowane narzedzia
Tytut filmu wykorzystane w Opis
produkcji

w czasie rzeczywistym, ktdre zastepuja tradycyjny
green screen, 139140

Narzedzia Massive Software generujg realistyczne
Ant-Man i Osa: sceny.

. Massive Software . L. -
Kwantomania (2023) z ttumem bez konieczno$ci zatrudniania setek

statystéw na planie. %

Caty scenariusz filmu zostat przygotowany przez

About a hero (2024) Narzedzia Al S e
sztuczng inteligencje.

Pierwszy serial produkcji Netflixa, w ktédrym
Eternauta (2025) GenAl wykorzystano generatywne materiaty filmowe
stworzone przez sztuczng inteligencje. 143

Zrédto: Y. Li, 2022; X. Yiren 2025, Unitlt; N. Stares 2025; The Movie Blog 2025; W. Lewandowska 2024; M. Sweney
2025
Whioski

Sztuczna inteligencja bez watpienia zmienia sektor kreatywny oraz produkcje filméw. Otwiera
to szereg nowych mozliwosci tworzenia bardziej angazujgcych tresci zwiekszajgc zadowolenie

widzow, co przektada sie na wyzszg jakos¢ oraz zyski z produkcji 144.
Przyszto$¢ kina nie powinna opiera¢ sie na zastgpieniu ludzkiej kreatywnosci technologig'#.

Podczas konferencji,,To Power or Not to Power Your Film with Al?” panelisci podkredlili, ze Al
posiada potencjat do wspierania twodrczosci, ale nie powinna jej catkowicie zastepowac.

Technologia Al powinna by¢ traktowana w konteks$cie narzedzia pomocniczego *°.

S. Arpy, CEO Largo Al sugeruje, ze najnowsze modele sztucznej inteligencji znaczgco zmienia

przemyst filmowy w ciggu najblizszych lat'4’. W raporcie Deloitte wskazano, ze istotna stanie

139 N, Stares, Al in Filmmaking: Challenges, Opportunities, and the Human Touch, op. cit.

140 The Movie Blog, The Future of Cinema: How Technology and Al Are Changing Film Production, op. cit.
141 1pidem.

142 W. Lewandowska, ,,To Power or Not To Power Your Film with Al?” op. cit.

143 M. Sweney, Netflix uses generative Al in one of its shows for first time, 2025.

144 Unitlt, How Al is Transforming the Film Industry, op.cit.

145 The Movie Blog, The Future of Cinema: How Technology and Al Are Changing Film Production, op. cit.
146 W. Lewandowska., ,,To Power or Not To Power Your Film with Al?” 2024. op. cit.

147 Ibidem.
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sie koncepcja ,Al-first”, ktora zaktada, ze proces tworczy zaczynac¢ sie od Al a konczyc

wprowadzang korektg przez cztowieka zmieniajgc caty model produkgji filmowej*48.

Z kolei raport PwC przewiduje, ze technologie Al bedg kluczowe w rozwoju branzy

rozrywkowej i medidw, gdzie szacowana wartosc¢ tych branz ma osiggng¢ wartos¢ 3.5 bln USD

do 2029 roku!®. Tematyka wypetnia pewng luke badawcza, poniewaz niewiele badan

analizowato wptyw Al na przemyst filmowy, otwierajgc ramy do dalszych badan.
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Abstrakt

The article concentrates on the impact of artificial intelligence (Al) on the film industry. It describes the growing
importance of this technology at several stages. The possibilities of Al are described and explained, taking into
consideration the potential benefits of its implementation in the film production process. The article also
discusses ethical and legislative issues related to the implementation of Al and describes and explains the future
perspectives for the development of this technology in the film industry. The paper includes potential research
gaps that could be explored in further studies and research on this field.

Keywords: artificial intelligence, cinematography, the creative sector, Al - tools
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Procesy, modele i trendy w obrocie gotowkowym
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Streszczenie

Niniejszy artykut sktada sie z trzech gtéwnych czesci. W pierwszej z nich zdefiniowano procesy obstugi obrotu

gotéwkowego oraz okreslono ich podstawowe funkcje i zadania. W drugiej czesci zaprezentowano rdzne

klasyfikacje modeli zarzadzania obrotem gotéwki w gospodarce narodowej. Nastepnie dokonano przegladu

mocnych i stabych stron poszczegélnych modeli obrotu gotéwki. W ostatniej czesci przeanalizowano swiatowe
trendy ksztattujgce zarzadzanie logistyka obrotu gotéwkowego. Artykut oparty jest na analizie literatury.

Stowa kluczowe: Pienigdz gotéwkowy, proces logistyczny, model, obrét gotowkowy, zarzgdzanie

Wstep

Tradycyjng forma zapfaty za dokonywane transakcje jest zaptata w gotéwce, tj. za pomoca
banknotéw lub monet®°, Transakcje optacane w gotéwce generujg u przedsiebiorcéw oraz
innych uczestnikéw rynku tzw. obrét gotéwkowy!>l. Obrét gotéwkowy wedtug Wolniaka to
»sfera ptatnosci w obrebie ktérej jest stosowana gotéwkowa forma rozliczen...” 1>2. Celem
niniejszego artykutu jest usystematyzowanie zagadnien zwigzanych z obrotem gotéwkowym
z perspektywy mikro (proceséw realizowanych przez poszczegdlne podmioty w systemie
obrotu gotéwki) oraz perspektywy makro (modeli zarzgdzania obrotem gotowki
w gospodarkach narodowych). Artykut ma charakter przegladowy, koncentrujgc sie na
systematyzacji i krytycznej analizie dostepnych ujec¢ teoretycznych oraz wybranych rozwigzan

praktycznych.

Gotowkowe procesy logistyczne — definicje, funkcje, zadania

W organizacjach rynkowych mozna wyodrebnié¢ szereg proceséw, ktére sg przez nie
realizowane. Jako jeden z pierwszych dokonat takiego wyodrebnienia Porter w swoim modelu

taricucha wartosci®®3. Porter w swojej koncepcji przeprowadzit dekompozycje dziatan

150 https://cf-tk.statiki.pl/images/files/3BB/@9788382682137_33,168854.pdf [dostep 11.09.2025]

151 https://www.inforlex.pl/dok/tresc,FOB0000000000005490549,0brot-bezgotowkowy-i-gotowkowy-w-
rozliczeniach-podatkowych-i-rachunkowych.html [dostep 11.09.2025]

152 ), Wolniak, Obrét gotéwkowy [w:] Leksykon finansowo-bankowy, PWE, Warszawa 1991, s. 266.

153 K. Obtdj, T. Ludwicki, Firma jako taricuch wartosci: analiza dziatari i proceséw. In Strategia organizacji. Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 361-363.
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realizowanych przez przedsiebiorstwo, ktdre przyczyniaja sie do wytworzenia wartosci
dodanej dla klientow koncowych. Koncepcja zaktada, ze wszystkie aktywnosci w organizacji

mozna podzieli¢ na dwie grupy:

1. Dziatania podstawowe, ktore sg gtéwnymi aktywnosciami wiekszosci firm
i przyczyniajg sie do powstania ostatecznego produktu lub ustugi. Do dziatan
podstawowych zaliczymy: logistyke wewnetrzng, operacje produkcyjne, logistyke

zewnetrzng, marketing i sprzedaz oraz serwis.

2. Dziatania wspomagajace, ktdre skupiajg sie na przetwarzaniu informacji towarzyszgcym
dziataniom podstawowym. Do dziatan wspomagajacych zaliczymy: infrastrukture firmy,

zarzadzanie zasobami ludzkimi, badania i rozwéj (B+R) oraz zaopatrzenie.

Powyzsze dziatania podstawowe oraz wspomagajgce tworzg razem ciagi, czyli procesy>*.
Procesy maja jasno okreslony poczatek i koniec oraz swojg strukture. Stanowig cigg
powigzanych ze sobg operacji, ktore prowadzg do przeksztatcen naktadéw (wejs¢) w wyniki
(wyjscia). Zmierzajg do wytworzenia wartosci (produktu lub ustugi) odpowiadajgcych

wymaganiom klientéw koricowych.

Z kolei procesy logistyczne majg za zadanie zapewnienie optymalnego, z punktu widzenia
przyjetych celdw organizacji (dtugo i krétkookresowych), przeptywu okreslonych produktow
oraz towarzyszacym im informacji, z miejsca dostawy do miejsca odbioru. Mellat-Parast

155 podkreslajg, ze integracja proceséw logistycznych w taficuchu dostaw nie ogranicza

i Spillan
sie jedynie do wymiany informacji i rozwoju odpowiednich kanatéw komunikacji. To dziatania
zdecydowanie szersze, ktdre wymagaja wspolnego podejmowania decyzji w catym tafcuchu
dostaw, zarzadzania relacjami pomiedzy poszczegdlnymi ogniwami oraz rozwoju wspotpracy
miedzyorganizacyjnej. Szymonik°® zwraca uwage, ze w literaturze przedmiotu ciezko znalezé
jednoznaczng definicje procesu logistycznego. Wedtug niego procesy logistyczne, ktére

zachodzg w taricuchu dostaw, to nastepujace po sobie fakty'®>” w dziedzinie fizycznego

przeptywu wyrobdéw, ustug i informacji oraz ryzyka, ktdre towarzyszg tym przeptywom.

154 E, Kuliniska, A. Dornfeld, Zarzgdzanie ryzykiem proceséw. Identyfikacja, modelowanie, zastosowanie.
Wydawnictwo Politechniki Opolskiej. Opole 2009, s. 51.

155 M. Mellat-Parast, J. E. Spillan, Logistics and supply chain process integration as a source of competitive
advantage: An empirical analysis. “International Journal of Logistics Management” 25(2) 2014, s. 291.

156 A, Szymonik, Logistyka i zarzqdzanie taricuchem dostaw. Czesé¢ 2. Difin, Warszawa 2011, s. 149.

157 Fakty dotycza zdarzen materialnych (np. zaopatrzenie, dystrybucja, transport) oraz informacji zwigzanych
z fizycznym przemieszczaniem dobr i ustug.
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158 podkredla, ze w trakcie trwania proceséw logistycznych nastepuje transformacja

Prajogo
(dowartosciowanie) produktu, ktora wptywa na osiggniecie przez organizacje przewagi
konkurencyjnej. Dodatkowo procesy logistyczne spajajg wszystkie dziatania w organizacji.

159 do proceséw logistycznych zaliczymy transportowanie,

Wedtug Nowosielskiego
magazynowanie, komisjonowanie oraz procesy informacyjno-komunikacyjne, ktére maja

charakter wspomagajacy. Z kolei Blaik'®® dokonat podziatu proceséw logistycznych na dwie
grupy:

1. Pierwotne procesy logistyczne — bezposrednio zwigzane z tworzeniem produktu.
Integruja zaopatrzenie, produkcje i dystrybucje za pomocg dokonywanych transformacji

czasowych, przestrzennych, jakosciowych, ilosciowych oraz transformacji informacji.

2. Logistyczne procesy wspierajagce — zapewniajg efektywne dziatanie proceséw
pierwotnych. Posta¢ procesdw wspierajacych zalezy od wykorzystywanego w danej

organizacji modelu zarzadzania.

Autorzy artykutu uwazaja, ze konwencja zaproponowana przez Blaika jest podobna do modelu
taficucha wartosci Portera. Nowosielski®! twierdzi, ze z powodu ciggtego wzrostu wymagan
klientow oczekujgcych zindywidualizowanej oferty rynkowej oraz globalizacji gospodarki,
procesy logistyczne wymagajg nieustannego doskonalenia. Autorzy zgadzajg sie
z tym stwierdzeniem i chcieliby rowniez zauwazy¢, ze ciggte doskonalenie jest potrzebne
w obliczu turbulentnego i dynamicznego otoczenia gospodarczego oraz wieloptaszczyznowych

dziatan konkurencyjnych ze strony innych graczy rynkowych.

Autorzy artykutu podzielili gotdwkowe procesy logistyczne, ktére sg realizowane przez
poszczegdlnych uczestnikdw systemu obrotu gotdwkowego, na dwie grupy: procesy

podstawowe i pomocnicze. Zostato to zaprezentowane w tabeli 1.

158 D, Prajogo, A. Oke, J. Olhager, Supply chain processes: Linking supply logistics integration, supply
performance, lean processes and competitive performance. “International Journal of Operations and
Production Management” 36(2), 2016, s. 220-223.

1595, Nowosielski, Projekty jako narzedzie doskonalenia proceséw logistycznych przedsiebiorstwa. Zeszyty
Naukowe Politechniki Slaskiej. Seria: Organizacja i Zarzadzanie nr 99 2016, s. 334.

160 p Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzqdzania. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2010, s. 163-164.

161 5. Nowosielski, Projekty jako narzedzie doskonalenia proceséw logistycznych przedsiebiorstwa, ... op. cit., s.
335.
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Tabela 1. Procesy logistyczne w systemie obrotu gotéwki.
GOTOWKOWE PROCESY LOGISTYCZNE

PODSTAWOWE POMOCNICZE
= Produkcja znakdw pienieznych = Zatadunek i roztadunek kaset bankomatowych
=  Emisja wartosci pienieznej i wptatomatowych
=  Transport gotéwki =  Ochrona konwojéw
= Liczenie gotéwki =  Ksiegowanie gotéwki na kontach

=  Sortowanie gotéwki

=  Paczkowanie gotéwki

=  Magazynowanie gotowki

= Niszczenie wartosci pienieznej
Zrédto: Opracowanie wfasne na podstawie J. Gorka, Efektywnos¢ instrumentéw ptatniczych w Polsce.
Wydawnictwo Naukowe WZ UW, Warszawa 2013; G. Lepecq, H. Ambarsoom, The Future of Cash 2012. Paris
2012; EPC, Improving the efficiency of the handling of cash - Cash Cycle Models. EPC. Brussels 2013.

Powyisze procesy s3 w wiekszosci realizowane prze komercyjne organizacje, ktoére
profesjonalnie zajmujg sie logistykg obrotu gotéwkowego. To one sg wiascicielami tych
procesow. Wyjatek stanowi proces produkcji znakdw pienieznych, ktérego wiascicielem jest
wytwodrnia papierow wartosciowych (banknoty) i mennica (monety), oraz proces emisji

i niszczenia wartosci pienieznej, ktérego wtascicielem jest bank centralny.

O sukcesie organizacji decydujg wykorzystywane procesy logistyczne w tancuchu dostaw oraz
zarzgdzanie tymi procesami'®?, Zarzadzanie procesami logistycznymi mozna zdefiniowa¢ jako
kompleksowe planowanie, organizowanie i kontrolowanie czynnosci logistycznych
realizowanych dla zapewnienia efektywnego przeptywu produktow w organizacjach oraz
w taricuchach dostaw, do ktérych te organizacje nalezg'®3. Beier i Rutkowski'®* definiuja je
jako planowanie, realizowanie i kontrolowanie sprawnego przeptywu surowcow i materiatow
do produkcji wyrobow gotéwkowych oraz réwnolegtych przeptywow informacji z punktu
pochodzenia do punktu konsumpcji, w celu zaspokojenia wymagan klienta finalnego.
Gtébwnym celem zarzadzania procesami logistycznymi jest dostarczenie wtasciwego
produktu/ustugi w odpowiednie miejsce, odpowiedniemu klientowi, w odpowiednim czasie,

zachowujgc okreslong jakos¢ i starajgc sie minimalizowa¢ koszty!®®. Z kolei Nowosielski!®®

1625 Nowosielski, Projekty jako narzedzie doskonalenia proceséw logistycznych przedsiebiorstwa..., op. cit., s.
333.

163 A, M. Rodrigues, T. P. Stank, D. F. Lynch, Linking strategy, structure, process, and performance in integrated
logistics. “Journal of Business Logistics” 25(2), 2004, s. 65—69.

164 £ J. Beier, K. Rutkowski, Logistyka. Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2004, s. 31-37.

165 5, Krawczyk, Logistyka. Teoria i Praktyka Cze$¢ 1. Wydawnictwo Difin, Warszawa 2011, s. 172-177.

166 5. Nowosielski, Projekty jako narzedzie doskonalenia proceséw logistycznych przedsiebiorstwa..., op. cit., s.
335.
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podkresla, ze w zarzadzaniu procesami logistycznymi istotng role odgrywajg sprzezenia
zwrotne pomiedzy rdéznymi rodzajami proceséw (podstawowymi, pomocniczymi
i wspomagajgcymi). Zdaniem Asdeckera i Felcha'®’ zarzgdzanie procesami logistycznymi jest

integralnym elementem koncepcji Przemyst 4.0.

Dwa poziomy systemu obrotu gotowkowego

W systemie obrotu gotdwka mozna wyrdzni¢ dwa poziomy: poziom mikro oraz makro.
Pierwszy z nich to poziom firm, ktdore profesjonalnie zajmujg sie logistyczng obstugg gotowki.
Na poziomie mikro nastepuje zarzgdzanie procesami logistycznymi w obrocie gotéwkowym,
ktére ma charakter bezposredni — firmy obstugujgce gotéwke bezposrednio oddziatujg na
ksztatt proceséw logistycznych, ktérych sg wtascicielami. Natomiast na poziomie makro
nastepuje zarzadzanie obrotem gotéwkowym w gospodarce narodowej, gdzie kluczowg role
odgrywa bank centralny. Ten poziom jest Scisle powigzany z rodzajem modelu zarzadzania
obrotem gotowki w gospodarce narodowej. Na tym poziomie zarzadzanie ma charakter
posredni. Bank centralny za pomocy aktow prawnych, gtownie zarzadzen Prezesa
Narodowego Banku Polskiego, oddziatuje na polski system obrotu gotéwka. Na ten system

wptywajg réwniez rozporzadzenia ministra spraw wewnetrznych i administracji.

Zdaniem autoréw artykutu zarzgdzanie obrotem gotowkowym w gospodarce narodowej (na

poziomie makro) dziata na zasadzie czarnej skrzynki. Zostato to zaprezentowane na rysunku 1.

Rysunek 1. Zarzagdzanie obrotem gotowkowym w gospodarce narodowej.

WEJSCIA\ 4 A 4

. Stopy procentowe

banku centralnego ZARZADZAN' E WYJSCI A

Produkt krajowy brutto

- Pagiom inflag| OBROTEM ] ?Aig,ﬂfiﬁﬁ"
L Kureywauioue GOTOWKOWYM gospodar ce nar odowe]
X - K oszty obstugi gotowki
*  Regulagje prawne W GOSPODARCE = Czestotliwosé powrotu
* Liczbaoraz NARODOWEJ banknotéw i monet do
chara_ktefys_tyka ] banku centralnego
podmiotow i procesow

logistycznych w

\ systemie cbrotu gotc'rwki/ K / \ /

Zrédto: Opracowanie wfasne na podstawie J. Gorka, Efektywnos¢ instrumentéw ptatniczych w Polsce.
Wydawnictwo Naukowe WZ UW, Warszawa 2013; G. Lepecq, H. Ambarsoom, The Future of Cash 2012. Paris
2012; EPC, Improving the efficiency of the handling of cash - Cash Cycle Models. EPC. Brussels 2013.

167 B, Asdecker, V. Felch, Development of an Industry 4.0 maturity model for the delivery process in supply
chains. “Journal of Modelling in Management” 13(4) 2018, s. 840-883.

47



Na rysunku 1 znane sg parametry wejsciowe: stopy procentowe banku centralnego, produkt
krajowy brutto, poziom inflacji, kursy walutowe, efekty sezonowe, regulacje prawne, liczba
oraz charakterystyka podmiotdw i procesdw logistycznych w systemie obrotu gotowki oraz
efekty wyjscia: wielkos¢ i struktura obiegu gotowki w gospodarce, koszty obstugi gotéwki,
czestotliwos¢ powrotu banknotéw i monet do banku centralnego. Przeksztatcenia wejsé
w rezultaty funkcjonujg na zasadzie czarnej skrzynki i nie sg dobrze zbadane/opisane, czego
potwierdzeniem jest mata liczba artykutdw naukowych i opracowan dotyczacych tej

problematyki. Zdaniem autordw artykutu jest to spowodowane nastepujgcymi czynnikami:

1. Relatywnie matga liczbg badaczy i menedzerédw zajmujacych sie niniejszg problematyka.
Czesto ogranicza sie ona do waskiej grupy specjalistéow z krajowego banku centralnego,
bankdw komercyjnych oraz profesjonalistéw z firm zajmujgcych sie logistyka obrotu

gotowkowego.

2. Duzym stopniem ztozonosci problematyki, ktéra wymaga wiedzy z dziedziny bankowosci,

zarzadzania, ekonomii oraz logistyki.

3. Niewielkie zainteresowanie badawcze dla potencjalnych naukowcéw. Gotéwka i jej
logistyczny obrét moze by¢ mniej atrakcyjna dla badaczy, niz inne trendy w ekonomii

i bankowosci np. rozwdj kryptowalut, FinTech czy Bank Web 2.0,

Powyzsze czynniki powodujg, ze interesariusze (stakeholders/players), ktorzy uczestnicza
w zarzadzaniu obrotem gotowkowym w gospodarce narodowej, realizujg samouczacy sie
polityke oddziatywan na zasadzie dobierania par: wejscie <> wyjscie (rezultat), bez nadmiernej

analizy transformacji wewnatrz zaprezentowanej czarnej skrzynki.

Modele zarzadzania obrotem gotéwki na swiecie

Model zarzadzania obrotem gotéwkowym jest komponentem systemu obrotu gotowka
w danym kraju i zawiera w sobie czynnosci zarzadcze. Model okresla, jakie podmioty

odpowiadajg za poszczegdlne czynnosci/zadania np. weryfikacje jakosci gotdwki, transport czy

168 System Bank Web 2.0 jest traktowany jako kamieri milowy rozwoju bankowosci internetowej. Web 2.0 jest
filozofig projektowania oraz tworzenia aplikacji internetowych, ktére wykorzystuja tzw. inteligencje
kolektywna. W przypadku bankowosci internetowej wykorzystanie Web 2.0 pozwala na powstawanie
spotecznosci wirtualnych, o zblizonym profilu dziatalnosci, ktére tworzg wspodlne tresci, rozwigzujg problemy
oraz przekazujg pomiedzy sobg doswiadczenia. Wiecej o tej problematyce pisze np. M. Gospodarowicz, System
Bank Web 2.0 — bankowos¢ spotecznosciowa. In Bankowos¢ elektroniczna: istota i innowacje (pp. 117-138).
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2018, s. 62-63.
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sortowanie na roznych etapach obiegu gotowki. Przyktadowo, w modelu delegujgcym wiecej
zadan i wieksza odpowiedzialnos$¢ spoczywa na prywatnych firmach obstugujgcych wartosc
pieniezng.

Wsréd badaczy nie wystepuje konsensus, jak klasyfikowac i opisywa¢ modele zarzadzania
obrotem gotdéwki w gospodarce narodowej (poziom makro). Lepecq i Ambarsoom?®?,
przyjmujgc za kryterium podziatu stopien zaangazowania banku centralnego w system obrotu
gotowki, wyrdzniajg trzy podstawowe modele zarzgdzania obrotem gotéwki: kontrolujacy,
zaangazowany oraz delegujacy. Europejska Rada ds. Ptatnosci (European Payment Council)*’°
wyodrebnia cztery modele: scentralizowany, joint-venture, delegujacy oraz transferujacy.
Réwniez cztery takie same modele wyréznia Bank Centralny Litwy!’!. Natomiast Bddi-
Schubert, Abraham i Lajké72 odrézniajg nastepujace modele: model $wiadczacy ustugi
(service providing model), model outsourcingu ustug, model zaangazowany oraz model

173 wyodrebnia cztery podstawowe

delegujacy. Polska Organizacja Firm Obstugi Gotéwki
modele obrotu gotéwkowego: kontrolowany, zaangazowany, prywatyzowany oraz

delegowany.

Powyzsze klasyfikacje modeli zarzadzania obrotem gotéwki majg najczesciej charakter
uznaniowy lub ekspercki. W literaturze przedmiotu nie zostata dotychczas przeprowadzona
rzetelna klasyfikacja modeli, ktérej podstawg bytoby ogdlnoswiatowe, usystematyzowane
badanie analizujgce oraz poréwnujgce ze sobg systemy obrotu gotowki poszczegdlnych
krajow. Brak takiego badania jest prawdopodobnie spowodowany relatywnie niska liczba
naukowcow, ktdérzy zajmujg sie problematyky zarzadzania obrotem gotdéwki, oraz duza
pracochtonnoscig i ztozonoscig takiego badania (trzeba bytoby zbadaé systemy obrotu gotowki
wielu krajéw na sSwiecie). Cechy modeli obrotu gotéwki, w oparciu o klasyfikacje
zaproponowang przez Europejskg Rade ds. Ptatnosci oraz Polskg Organizacje Firm Obstugi

Gotowki, zostaty przedstawione w tabeli 2.

169 G, Lepecq, H. Ambarsoom, The Future of Cash 2012. Paris 2012, s. 26

170 EpC, Improving the efficiency of the handling of cash - Cash Cycle Models. EPC. Brussels 2013, s. 12.

171 Bank of Lithuania,. Reform of the Cash Supply System. Vilnius 2015, s. 8.

172 A, Bédi-Schubert, Z. Abraham, E. Lajké, Network-based analyses of Hungarian cash supply. “MNB Occasional
Papers”, July(104) 2012, s. 19.

173 POFOG, Obrét gotéwkowy - przysztosé rynku w Polsce. POFOG. Warszawa 2009, s. 22.
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Tabela 2. Modele zarzadzania obrotem gotéwki.

Rodzaj Model Model
Model Deleguj Model T feruj
modelu Scentralizowany Joint-Venture odel Delegujacy odel Transterujacy
Rumunia = Hiszpania
Stowacja = Wegry
Niemcy . = Holandia .
Przyktady Wioch Austria «  Finlandia Norwegia
krajow . v Belgia . Szwecja
Francja =  Stowenia
Polska = Wielka
Portugalia Brytania
Bank centralny Oddzielenie = BC kontroluje Gotowka to kf)sZF
(BC) kontroluje cyklu czes$é cyklu BC koncentruje sig
ofen vkl J gotéwkowego oiéwlZowe o na polityce
potéwkz»w od polityki . iarz dza & pienieznej; nie
%Jstala zasayd pienigznej koszilami ingeruje w cykl
Cechy i broces y Konkurencja . 20-40% gotowkowy,
modelu PFr)awie IOO‘V dla sektora otéwI:i z wyjatkiem emisji
otéwki 'esto prywatnego gonownie i niszczenia
gonowniJe Peten przeliczana banknotow
przeliczana rzez outsourcing przez bank Funkcja
Eank centra?n wiacznie Sentraln monitoringu
y z niszczeniem y systemu przez BC

Zrédto: POFOG, Obrét gotéwkowy - przysztosé rynku w Polsce... op. cit., s. 22; EPC, Improving the efficiency of the
handling of cash - Cash Cycle Modéels.... op. cit., s. 20.

W modelu scentralizowanym bank centralny odgrywa kluczowg role w systemie obrotu
gotéwkowego. Jest odpowiedzialny za zasady i procesy, ktdre ksztattujg caty tancuch dostaw
gotowki. W modelu joint-venture zostaje powotane wspdlne przedsiewziecie, w ktérym
uczestniczy bank centralny oraz podmiot z sektora komercyjnego. Nowa organizacja jest
odpowiedzialna za cykl gotowkowy i to z jej centrow obstugi gotowki wartos¢ pieniezna trafia
do bankdéw komercyjnych i przedsiebiorstw detalicznych. W modelu delegujagcym bank
centralny przekazuje odpowiedzialnos¢ za czes¢ swoich zadan komercyjnym podmiotom.
Redukuje tez swojg kontrole nad systemem obrotu gotowkowego. W modelu transferujgcym
bank centralny nie ingeruje w system, ogranicza swojg dziatalno$¢ jedynie do emisji

i niszczenia wartosci pienieznej.

Charakterystyka wybranych modeli obrotu gotéwkowego

Modele zarzadzania obrotem gotdéwki, jak juz zostato wczesniej wspomniane, mozna
sklasyfikowa¢ w oparciu o stopienn zaangazowania banku centralnego w system obrotu
gotowki. Jezeli w danym kraju bank centralny wykonuje praktycznie wszystkie procesy

zwigzane z obrotem gotowki (emisja, transport, dystrybucja, magazynowanie,
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procesowaniel’*, wycofywanie z obiegu i niszczenie), to wystepuje wtedy model
scentralizowany. Jezeli w te procesy sg zaangazowane podmioty prywatne (w mniejszym lub

wiekszym stopniu), to mamy do czynienia z jednym z modeli zdecentralizowanych.

W oparciu o tabele 2 mozna stwierdzi¢, ze model scentralizowany jest wdrozony w krajach,
ktére sg: srednio-rozwiniete pod wzgledem gospodarczym (Polska, Rumunia, Stowacja,
Portugalia) lub bardzo rozwiniete (Niemcy, Francja, Witochy). Dodatkowo te ostatnie
charakteryzuja sie relatywnie duzg powierzchnig i duzg populacja w porédwnaniu z innymi

panstwami sklasyfikowanymi w tabeli 2.

Model Joint-Venture wystepuje jedynie w dwdch krajach, ktére sg bardzo rozwiniete pod
wzgledem gospodarczym, ale cechujg sie relatywnie matg powierzchnig (Austria i Belgia).
Zdaniem autoréw artykutu tak mata liczba panstw wykorzystujagcych model joint-venture
moze wynika¢ z duzego wyzwania organizacyjnego, jakim jest stworzenie wspodlnego
przedsiewziecia na linii panstwo-sektor komercyjny (wymaga to réwniez duzego zaufania ze

strony obydwu podmiotéw).

Model delegujgcy wystepuje w dwoch grupach krajow. Pierwsza grupa to wysoko rozwiniete
i gesto zaludnione panstwa o duzej powierzchni (Hiszpania, Wielka Brytania). Druga grupa to
rozwiniete pod wzgledem gospodarczym parnstwa o niewielkiej powierzchni (Wegry, Holandia
i Stowenia). Wyjatkiem w tej grupie jest Finlandia, ktdra jest rozwinietym gospodarczo
i bogatym krajem, ale posiada bardzo matg gestos¢ zaludnienia i niewielkg liczbe

mieszkancow.

Z kolei model transferujacy, ktéry charakteryzuje sie najwiekszym zaangazowaniem sektora
prywatnego w system obrotu wartosci pienieznej, wystepuje w krajach skandynawskich
(Norwegii i Szwecji), ktore sg specyficzne. To dobrze gospodarczo rozwiniete kraje, ktére
pomimo duzej powierzchni majg niewielkg liczbe ludnosci. Dodatkowo, sg to jedyne kraje,
w ktorych rzad aktywnie wspiera transakcje bezgotéwkowe i dgzy do systematycznego
zmniejszania ilosSci gotowki w obiegu. Charakterystyki danych krajéw, takie jak stopien
rozwoju gospodarczego, powierzchnia oraz liczba ludnosci, sg skorelowane z modelem obrotu

gotowki, ktéry funkcjonuje w danym panstwie. Oznacza to, ze im bogatszy i bardziej

174 pod pojeciem procesowania gotowki kryja sie wszystkie czynnosci zwigzane z jej przetwarzaniem: liczenie,
sortowanie, paczkowanie, wigzkowanie, rolowanie, pakietowanie oraz magazynowanie.
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bezgotowkowy kraj, tym wieksza inklinacja by wprowadzi¢c w petni model

delegowany/transferujacy.

Zdaniem autorow artykutu nie powinno sie analizowa¢ modeli obrotu gotéwkowego
w kategoriach najlepsze-najgorsze. Kazdy z nich posiada okreslone stabe i mocne strony oraz

jest efektywny w okreslonych warunkach gospodarczych, co prezentuje tabela 3.

Tabela 3. Mocne i stabe strony poszczegdlnych modeli obrotu gotowki.

RODZAJ
MODELU MOCNE STRONY StABE STRONY
= Zwiekszona kontrola ze strony banku = Duze koszty funkcjonowania systemu
centralnego nad jakoscig gotowki. obrotu gotéwki.
Model = Bezpieczniejszy (wyzsza jakos¢ wartosci = Niska szybkos¢ obrotu gotéwki
Scentralizowany pienieznej w obiegu) niz pozostate modele w gospodarce danego kraju.
obrotu gotéwki, poniewaz w mniejszym = Niska elastycznos¢ systemu obrotu
stopniu angazuje podmioty komercyjne. gotowki.
= Osiggniecie efektu synergii wymaga
= Model joint-venture utatwia nawigzanie poniesienia duzych naktadow
i rozwijanie Scistej wspotpracy na linii inwestycyjnych
Model Joint- sektor prywatny-bank centralny. w infrastrukture zwigzang z obrotem
Venture = Skrécenie dtugosci obiegu gotowki oraz gotéwki.
uelastycznienie systemu jej obrotu = Podmioty komercyjne sg uzaleznione
wzgledem modelu scentralizowanego. od godzin funkcjonowania joint-
venture.
= Roztozenie kosztéw funkcjonowania . _ .
(. . . = Wymaga jasnego zdefiniowania
systemu obrotu gotowki na wiekszg liczbe RN X .
_ obowigzkéw, ktére podmioty
prywatnych podmiotdw. . L
. . L . . komercyjne przejmujg od banku
= Zwiekszenie efektywnosci obrotu dzieki
systemowi pozytywnych i negatywnych centralnego.
Model v . . = Powoduje duzg ztozonosc¢ systemu
. bodzcow stosowanych przez BC. o .
Delegujacy . .. , . o obrotu gotéwki, ktéra utrudnia
= Zwiekszanie sie szybkosci obrotu gotowki .
L . . . kontrole nad nim.
dzieki funkcjonowaniu komercyjnych . . , I
; . . = Niebezpieczenstwo pogorszenia sie
regionalnych centréw gotéwkowych oraz . , . . .
. . jakosci gotéwki w systemie obrotu
wykorzystaniu hurtowego obrotu gotéwki otowki
przez podmioty komercyjne. g '
= Wysokie ryzyko pogorszenia sie
jakosci gotowki w obiegu w
= Podmioty komercyjne aktywnie uczestniczg przypadku, gdy kontrola systemu
W usprawnianiu systemu obrotu gotowki. obrotu gotéwki przez bank centralny
Model = Zminimalizowanie roli operacyjnej BC bedzie nieefektywna.
Transferujacy w systemie obrotu gotowki pozwala na = Wymaga przejrzystych zasad
znaczacy redukcje kosztow banku prawnych dotyczacych sposobu
centralnego. funkcjonowania systemu obrotu
gotéwki oraz standaryzacjil75 w
systemie.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie European Payment Council, ... op. cit, s. 12-18; A. Bédi-Schubert, Z.
Abrahdm, E. Lajkd, ... op. cit, s. 19-20.

175 Standaryzacja powinna obejmowadé przeptyw informacji w systemie np. ujednolicone bankowe dowody
wptaty lub ujednolicony sposdb ksiegowania.
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Nie ma jednego, uniwersalnego modelu, ktéry sprawdza sie w kazdych warunkach spoteczno-
ekonomicznych i jest najlepszy z mozliwych. Na Swiecie wystepuje trend, zgodnie z ktorym
w kosztach zwigzanych z obrotem gotéwkowym partycypuje coraz wieksza liczba podmiotéw
komercyjnych i jednoczesnie interesariusze prywatni sg coraz bardziej zaangazowani w system
obrotu gotowkil’®. Nie oznacza to jednak, ze model scentralizowany jest reliktem przesztosci
— nadal jest on powszechnie wykorzystywany w niektérych czotowych gospodarkach Swiata,

np. Niemiec.

Na koniec warto zwrdci¢ uwage, ze wsrod badaczy i naukowcow nie ma jednolitego zdania, co
do rodzaju modelu obrotu gotéwkowego wystepujgcego w Polsce. Przyktadowo Europejska
Rada ds. Ptatnoscil’’ twierdzi, ze Polska nalezy do grupy krajéw wykorzystujgcych model
scentralizowany. Z kolei Gérka'’® uwaza, ze w Polsce wystepuje model posredni pomiedzy

scentralizowanym a kontrolowanym.

Swiatowe trendy ksztattujace logistyka obrotu gotéwkowego

Logistyka obrotu gotéwkowego w ostatnich 20 latach podlega dynamicznym zmianom. Wigze
sie to z energicznym rozwojem globalnej branzy, ktérg tworzg podmioty zajmujgce sie obstuga
obrotu gotéwkowego. Zdaniem agencji konsultingowej Allied Market Research globalna
wartosc tej branzy w 2025 roku bedzie wynosita okoto 30,7 miliarda USD (jej wartos¢ w 2017

roku byta szacowana na 16,5 miliarda USD). Powodem takiego wzrostu jej wartoéci jest”°:
1. nieustanny wzrost ilosci i wartosci gotowki w globalnym obiegu,

2. wzrost liczby zaawansowanych urzadzen np. recykler w obszarach front office i back office

w sektorze detalistow,

3. wzrost zapotrzebowania na nowoczesng infrastrukture stuzgca do obstugi wartosci

pienieznej (ciggi technologiczne, skarbce, magazyny).

176 B, Ferenczi, The evolution of the Hungarian cash cycle: Increasing efficiency at the central bank and its
impact on the commercial sector. In ESTA Conference. Rome 2009, s. 7-8.

177 EPC, Improving the efficiency of the handling of cash - Cash Cycle Models..., op. cit., s. 20.

178 J. Gérka, Efektywnosé instrumentéw ptatniczych w Polsce. Wydawnictwo Naukowe WZ UW, Warszawa 2013,
s. 143.

179 A, Jadhav, A. Sonpimple, Cash Logistics Market by Service (Cash management, Cash-in-transit, and ATM
Services), and End User (Financial Institutions, Retailers, Government Agencies, and Others): Global Opportunity
Analysis and Industry Forecast, 2018 - 2025. London 2019.
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Najwiekszg dynamikg rozwoju branzy beda charakteryzowaty sie gospodarki krajow

intensywnie rozwijajacych sie — Indii oraz Chin'8°,

Powyzsze prognozy dowodzg dwdch kwestii. Po pierwsze pokazuja, ze efektywne zarzadzanie
logistykg obrotu gotéwkowego jest globalnym problemem, z ktorym nalezy mierzy¢ sie na
pfaszczyznie ekonomicznej i zarzadczej. Po drugie, gwattowny rozwdj branzy moze wywotac
istotne zmiany w postrzeganiu wartosci pienieznej, co przyczyni sie do opracowania nowych
metod/modeli zarzadzania logistykg obrotu gotéwkowego. Nowe modele zarzadzania bedg
rozwinieciem obecnie istniejgcej systematyki — w szczegdlnosci systematyki proponowanej

przez Europejska Rade ds. Ptatnosci'®L.

Obecnie na Swiecie mozna zaobserwowac nastepujgce trendy zwigzane z zarzgdzaniem

logistyka obrotu gotowkowego 182

1. Ewolucja roli bankéw centralnych w tancuchu dostaw gotéwki. Dzieki rozwojowi
technologicznemu w tDG oraz opracowaniu nowych sposobow zarzadzania logistyka
obrotu gotéwkowego, banki centralne mogty zaangazowac w wiekszym stopniu podmioty
komercyjne (banki komercyjne i profesjonalne firmy, ktére zajmujg sie logistyczng obstuga
gotowki) w obstuge logistycznych proceséw gotowkowych, ktére pierwotnie byty
wykonywane jedynie przez banki centralne. Pochodng zmiany roli bankéw centralnych
w tDG byto wyksztatcenie sie nowych modeli zarzgdzania obrotem gotéwkowym na
Swiecie, ktore w wiekszym stopniu angazowaty organizacje komercyjne w funkcjonowanie
taficucha dostaw gotéwki np. model zaangazowany i delegujacy®3, transferujgcy*®* oraz

prywatyzowany i delegowany &,

2. Konsolidacja firm, ktore profesjonalnie zajmujg sie obstugg gotowki. Na sSwiecie mozna
zaobserwowac systematyczng konsolidacje w wielu branzach m.in. bankowej,
ubezpieczeniowej, czy IT —ten trend objat rowniez rynek firm, ktére profesjonalnie zajmuja

sie obstugg gotowki. Dodatkowo ten rynek jest bardzo specyficzny i charakteryzuje sie

180 A Jadhav, A. Sonpimple, Cash Logistics Market by Service (Cash management, Cash-in-transit, and ATM
Services), and End User (Financial Institutions, Retailers, Government Agencies, and Others) ... op. cit.

181 EPC, Improving the efficiency of the handling of cash - Cash Cycle Models. ...op. cit., s. 12

182 G, Lepecq, H. Ambarsoom, The Future of Cash 2012. Paris 2012, s. 6-7.

183 G, Lepecq, H. Ambarsoom, The Future of Cash ... op. cit., ; A. Bédi-Schubert, Z. Abraham, E. Lajké, Network-
based analyses of Hungarian cash supply... op. cit.

184 EPC, Improving the efficiency of the handling of cash - Cash Cycle Models ... op. cit.; Bank of Lithuania,
Reform of the Cash Supply System ...op. cit.

185 POFOG, Obrét gotéwkowy - przysztosé rynku w Polsce. POFOG. Warszawa 2009

54



cechami, ktdre stanowig skuteczne bariery wejscia dla nowych graczy rynkowych:
(1) wysokie wymagania kapitatowe niezbedne do rozpoczecia dziatalnosci (kosztowna
infrastruktura niezbedna do obstugi gotéwki), (2) restrykcyjne wymagania prawne
dotyczgce sposobu funkcjonowania na rynku oraz (3) duza kosztochtonnos¢ prowadzonej

dziatalnosci.

3. Zlecanie na zewnatrz (outsourcowanie) przez banki komercyjne czynnosci zwigzanych
z obstuga gotdwkowa. Banki komercyjne traktujg procesy logistyczne zwigzane z obstuga
wartosci pienieznej czesto w kategorii kosztowej. Dodatkowo w dziatalnosci bankowej
istnieje trend wyszczuplania struktury organizacyjnej bankdw komercyjnych i generalnego
outsourcowania procesow, ktére nie stanowig trzonu ich dziatalnosci (trzon stanowi

dziatalnos¢ kredytowa i inwestycyjna).

4. Wozrost znaczenia recyrkulacji gotéwki na poziomie lokalnym (detalicznym)
w miejsce recyrkulacji na poziomie hurtowym. Ten trend jest sciSle powigzany
z rozwojem technologii (pojawieniem sie urzadzen, ktére umozliwiajg cyrkulacje gotéwki
na poziomie detalicznym, bez koniecznosci jej powrotu do banku centralnego

np. wspomnianych juz recykleréw w obszarach front office i back office).

Podsumowujgc, na powyzsze trendy oddziatuje rozwdj techniczny, ktéry dotyczy obstugi
wartosci pienieznej i przejawia sie wprowadzeniem: (1) nowoczesnych, zautomatyzowanych
ciggow technologicznych, (2) rozpowszechnieniem urzgdzen samoobstugowych w bankowosci
oddziatowej (self-banking) i maszyn depozytowych u klientéw detalicznych oraz
(3) zastosowaniem zaawansowanego oprogramowania do Sledzenia w czasie rzeczywistym
przeptywoéw gotéwkowych, ksiegowania gotowki oraz zarzgdzania nig. Rozwdj techniczny
wptywa bezposrednio na ksztatt systemu obrotu gotéwkowego, utatwia jego kontrole przez
bank centralny oraz umozliwia lepszy przeptyw informacji pomiedzy poszczegdlnymi

ogniwami fanicucha dostaw gotéwki.

Zakonczenie

W niniejszym artykule autorzy postawili sobie za cel usystematyzowanie zagadnien
zwigzanych z obrotem gotéwkowym z perspektywy mikro (procesdw realizowanych przez
poszczegdlne podmioty w systemie obrotu gotowki) oraz perspektywy makro (modeli

zarzadzania obrotem gotéwki w gospodarkach narodowych). Jak juz wspomniano, nie ma
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jednego, uniwersalnego modelu, ktéry sprawdza sie w kazdych warunkach spoteczno-
ekonomicznych i jest najlepszy z mozliwych. Na Swiecie wystepuje trend, zgodnie z ktorym
w kosztach zwigzanych z obrotem gotéwkowym partycypuje coraz wieksza liczba podmiotéw
komercyjnych i jednoczesnie interesariusze prywatni sg coraz bardziej zaangazowani w system
obrotu gotowki'8. Model scentralizowany nie jest jednak reliktem przesztosci, bo nadal jest
on powszechnie wykorzystywany np. przez Niemcy. Jak réwniez zasygnalizowano, wsréd
badaczy i naukowcdw nie ma jednolitego zdania, co do rodzaju modelu obrotu gotéwkowego
wystepujgcego w Polsce®®”. W 2014 roku zesp6t badawczy Uczelni tazarskiego i SEENDICO
Doradcy Sp.j zrealizowat projekt pt. , Koszt pienigdza gotowkowego w polskiej gospodarce”,
z ktorego wynika m.in.,, ze wzrost skali obrotéw bezgotowkowych kosztem obrotéw
gotéwkowych ma pozytywny wptyw na zmiany dochodu narodowego'®. Z drugiej strony
specjaliSci uwazajg, ze: ,obstuga gotowki w Polsce wcigz stanowi kluczowy element
stabilnosci gospodarczej. To, w jakg strone potoczy sie rozwdj rynku obstugi gotéwki bedzie
zaleze¢ od zdolnosci adaptacyjnych bankdw i firm obstugujacych pienigdz gotéwkowy do
dynamicznych zmian. Sytuacja na rynku pracy, automatyzacja i rozwdj technologii Al z catg
pewnos$cig beda kluczowymi czynnikami determinujgcymi proces przemian w tym
obszarze” 18, Powyzsze stwierdzenie $wiadczy o sporym zapotrzebowaniu na pienigdz fizyczny

oraz o jego istotnym znaczeniu w gospodarce narodowe;.
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Abstract

The present article is organised into three principal sections. The first delineates the processes underpinning the
management of cash circulation, with particular emphasis on their core functions and operational objectives.
The second section introduces a range of classificatory frameworks pertaining to models of cash management
within the national economy, accompanied by a critical appraisal of their respective strengths and limitations.
The final section offers an examination of global developments that shape contemporary approaches to the

logistics of cash circulation management. The article is grounded in a comprehensive review of the relevant
literature.

Key words: cash, logistics process, model, cash circulation, management
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Anna Reszke

Preboarding jako narzedzie ksztattowania kompetencji miedzykulturowych

W organizacji

Akademia Wymiaru Sprawiedliwosci

Streszczenie: Postepujgca globalizacja, mobilno$¢ pracownikdw oraz rosngca réznorodnos¢ kulturowa
w srodowiskach pracy stawiajg przed organizacjami nowe wyzwania w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi.
W literaturze przedmiotu coraz czesciej akcentuje sie znaczenie procesdow adaptacyjnych, w tym dziatan
wyprzedzajacych formalne rozpoczecie pracy. Preboarding, definiowany jako etap przygotowawczy do
zatrudnienia, petni istotng role w ksztattowaniu kompetencji miedzykulturowych, zaréwno po stronie nowego
pracownika, jak i w kontekscie catej organizacji. Celem artykutu jest pogtebiona analiza preboardingu jako
narzedzia wspierajgcego adaptacje w srodowisku wielokulturowym oraz ocena jego potencjatu w redukowaniu
barier komunikacyjnych, budowaniu zaangazowania i wzmacnianiu kapitatu spotecznego organizacji.
W opracowaniu wykorzystano analize literatury przedmiotu oraz studia przypadkdow wybranych przedsiebiorstw
dziatajagcych w Polsce.

Stowa kluczowe: preboarding, kompetencje miedzykulturowe, zarzadzanie réznorodnoscia, adaptacja
pracownikdw, globalizacja, zasoby ludzkie.

Wstep

Wspdiczesne organizacje coraz czesciej funkcjonujg w realiach wielokulturowych zespotdow, co
stawia przed nimi wyzwania zwigzane z adaptacja pracownikdw pochodzgcych
z odmiennych srodowisk kulturowych. Zjawisko to dotyczy rowniez polskiego rynku pracy,
gdzie rosnie liczba pracownikdw z zagranicy reprezentujgcych rézne systemy wartosci, style
komunikacji i doswiadczenia zawodowe. W tak uwarunkowanym srodowisku kluczowym
zadaniem zarzadzania zasobami ludzkimi staje sie nie tylko skuteczne pozyskanie talentow,
lecz takze zapewnienie ich sprawnej adaptacji do specyfiki organizacji'®®. Proces ten ma
bezposrednie przetozenie na jakos$¢ wspdtpracy zespotowej, retencje pracownikdéw oraz
efektywno$é operacyjng przedsiebiorstw. W literaturze najpowszechniej analizowanym
etapem procesu adaptacji jest onboarding, rozumiany jako catosciowy proces wprowadzania
nowego pracownika do organizacji po dniu rozpoczecia pracy®l. Szczegdlnie istotnym,

a jednoczesnie w praktyce czesto marginalizowanym elementem procesu adaptacyjnego jest

1907 Janowska, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w warunkach niestabilnego rynku pracy, [w:] P. Wachowiak
(red.) Granice w zarzadzaniu kapitatem ludzkim, wyd. Oficyna wydawnicza SGH, Warszawa 2014, s. 24.

181 A, Przewoznia-Krzeminska, Procesy preboardingu i onboardingu w rekrutacji i adaptacji nowych
pracownikow, [w:] Psychospoteczne aspekty zarzgdzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Politechniki
Czestochowskiej, Czestochowa 2022, s. 68-70.
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preboarding, rozumiany jako zestaw dziatan podejmowanych w okresie pomiedzy akceptacjg
oferty pracy a faktycznym rozpoczeciem obowigzkéw zawodowych.®? Obejmuje on zaréwno
aspekty administracyjne (np. przygotowanie dokumentdéw, informacje praktyczne), jak
i elementy zwigzane z wczesng socjalizacjg (np. wprowadzenie w kulture organizacyjng,
wstepne szkolenia, nawigzanie relacji z zespotem)°3, Dzieki temu etapowi organizacja ma
mozliwos¢ wptywania na oczekiwania, poziom pewnosci siebie i gotowos$¢ poznawczg nowego

pracownika zanim ten zetknie sie z codziennymi zadaniami zawodowymi.

W kontekscie wielokulturowym preboarding petni dodatkowa role, albowiem staje sie
narzedziem ksztattowania kompetencji miedzykulturowych oraz minimalizowania ryzyka
nieporozumien wynikajgcych z odmiennych norm, wartosci czy stylow komunikacyjnych.
Odpowiednio zaprojektowany proces pozwala nie tylko utatwi¢ pierwsze kontakty i zmniejszy¢
stres aklimatyzacyjny, lecz takze przyspieszyé integracje zespotu, sprzyjajagc tym samym
budowaniu spdjnosci i zaufania w miejscu pracy. Mimo wzrastajgcego zainteresowania
tematyka adaptacji, wcigz niewiele badan koncentruje sie na roli preboardingu jako elementu
strategii zarzadzania rdznorodnoscig. Brakuje rowniez pogtebionych analiz praktyk
stosowanych w polskich organizacjach, ktére réznig sie znaczaco pod wzgledem doswiadczen
i mozliwosci.

Celem niniejszego artykutu jest pogtebiona analiza preboardingu jako narzedzia wspierajgcego
adaptacje w  S$rodowisku  wielokulturowym oraz ocena jego  potencjatu
w redukowaniu barier komunikacyjnych, budowaniu zaangazowania i wzmacnianiu kapitatu
spotecznego organizacji. Aby doktadnie zbada¢ omawiane zagadnienie, postawiono
nastepujgcy problem badawczy: Jakie znaczenie ma preboarding w skutecznym wspieraniu
adaptacji pracownikéw w srodowisku wielokulturowym? W celu petniejszego ujecia tematu
wyodrebniono réwniez problemy szczegétowe, ktdre pozwalajg na systematyczng analize

poszczegblnych aspektdw preboardingu:

1. Jakie dziatania preboardingowe majg najwiekszy wptyw na adaptacje pracownikow

w srodowisku wielokulturowym?

192 Tamze, s. 70.
193 M. Kazmierczak, Innowacje w procesie adaptacji pracowniczej, [w:] J. Biefkowska (red.), Kreatywnos¢
w praktyce biznesowej, Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, todz 2017, s. 62.
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2. W jaki sposdéb preboarding wptywa na proces budowania kompetencji

miedzykulturowych?
3. Jakie korzysci dla organizacji wynikajg z wdrazania systematycznego preboardingu?

Analiza literatury przedmiotu oraz obserwacja praktyki organizacyjnej wskazujg, ze
preboarding moze petni¢ wielowymiarowg funkcje w procesie adaptacji pracownikdw,
wptywajgc zaréwno na ich gotowos¢ do pracy, jak i na integracje zespotow w Srodowisku
wielokulturowym. W oparciu o zidentyfikowane problemy badawcze i obserwowane
zaleznosci, sformutowano hipoteze gtéwng artykutu: Preboarding, jako integralny etap
procesu adaptacyjnego, istotnie wspiera rozwdj kompetencji miedzykulturowych, redukuje
bariery komunikacyjne oraz sprzyja budowaniu zaangazowania i kapitatu spotecznego

W organizacjach.

Teoretyczne aspekty preboardingu w srodowisku wielokulturowym

Proces zatrudnienia nowego pracownika w organizacji przebiega wieloetapowo, a kazdy
z tych etapdw ma istotne znaczenie dla pdzniejszej adaptacji i efektywnosci pracy. Pierwszym
etapem jest rekrutacja i selekcja, podczas ktérej okresla sie potrzeby kadrowe, pozyskuje
kandydatow i wybiera osoby najlepiej dopasowane do wymagan stanowiskal®. Ten etap
pozwala organizacji nie tylko znalez¢ odpowiednich pracownikéw, ale takze ocenié ich
potencjat do dalszego rozwoju. Skuteczna rekrutacja umozliwia minimalizowanie ryzyka

btednych decyzji kadrowych i stanowi fundament dalszych proceséw adaptacyjnych w firmie.

Po zakonczeniu rekrutacji nastepuje etap oferty pracy i jej akceptacji, w ktédrym formalnie
zostajg przedstawione warunki zatrudnienia, a kandydat podejmuje decyzje o rozpoczeciu
wspoétpracy®®>. To moment, w ktérym organizacja rozpoczyna przygotowania do przyjecia
nowego pracownika, a kandydat zaczyna mentalnie i praktycznie przygotowywaé sie do
nowego $rodowiska. Jasne komunikowanie oczekiwan i warunkéw wspodtpracy od samego
poczatku minimalizuje pdZniejsze nieporozumienia. Jednoczesnie pozwala pracownikowi

poczuc sie docenionym i pewnym wyboru organizacji jako miejsca pracy.

134 W. Michatek, Instrukcja zatrudniania i zwalniania pracownikéw, wyd. e-ksigzki, Warszawa 2009, s. 5-6.
195 Tamze, s. 11.
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Kolejnym, coraz bardziej docenianym etapem jest preboarding, czyli dziatania realizowane od
momentu akceptacji oferty pracy do pierwszego dnia zatrudnienia®®®. Obejmuje on zaréwno
przygotowanie administracyjne, takie jak kompletowanie dokumentéw i przekazanie
informacji praktycznych, jak i wczesng socjalizacje, dotyczgcg wprowadzenia w kulture
organizacyjng, wstepnych szkolen oraz nawigzania pierwszych kontaktow z zespotem. Dzieki
preboardingowi pracownik moze oswoi¢ sie z nowym S$rodowiskiem, zmniejszy¢ poczucie
niepewnosci i przygotowac sie do wykonywania obowigzkéw zawodowych. W przypadku
zespotéw wielokulturowych etap ten jest szczegdlnie waziny, gdyz pozwala wczesniej
rozpoznad roznice kulturowe, ograniczy¢ bariery komunikacyjne i wspiera rozwéj kompetencji

miedzykulturowych.

Nastepnie nastepuje etap onboardingu, obejmujacy kompleksowe wprowadzenie
pracownika do organizacji w pierwszych tygodniach pracy'®’. W tym czasie przekazywane sg
szczegbdtowe informacje o strukturze organizacyjnej, procedurach, zasadach bezpieczenstwa
i oczekiwaniach wobec stanowiska. Pracownik uczestniczy w szkoleniach stanowiskowych,
a takze jest stopniowo wtgczany w prace zespotu. Skuteczny onboarding pozwala
zminimalizowac poczatkowy stres, przyspiesza nabywanie niezbednych umiejetnosci i wspiera

budowanie relacji zawodowych.

Ostatnim etapem jest integracja i adaptacja, ktory obejmuje petne wigczenie pracownika
W zycie organizacji oraz rozwéj kompetencji zawodowych i interpersonalnych %8, W tym czasie
pracownik uczy sie efektywnej wspotpracy w zespole, przyswaja kulture organizacyjna
i wartosci firmy oraz zdobywa doswiadczenie niezbedne do samodzielnego realizowania
obowigzkéw. Adaptacja umozliwia takze rozwdj kompetencji miekkich, takich jak
komunikacja, negocjacje czy rozwigzywanie konfliktéw w $rodowisku wielokulturowym®°,
Skuteczna integracja zwieksza motywacje, satysfakcje z pracy oraz ogranicza rotacje kadry,

sprzyjajac stabilnosci i spdjnosci zespotu.

Opisane etapy zatrudnienia nowego pracownika pozwalajg wyraznie dostrzec miejsce

preboardingu w catym procesie adaptacyjnym. Juz od momentu przyjecia oferty pracy

196 https://gojtowska.com/2025/05/25/preboarding/ [dostep 17.09.2025 r.]

197 K. Wasek, Onboarding pracownikdéw — propozycja narzedzia pomiaru, [w:] J. Cewifiska, A. Krejner Nowecka,
S. Winch (red.), Zarzgdzanie kapitatem ludzkim — wyzwania, Oficyna Wydawnicza SGH — Szkota Gtéwna
Handlowa w Warszawie, Warszawa 2020, s. 110.

198 W. Michatek, Instrukcja zatrudniania i zwalniania pracownikéw, wyd. e-ksigzki, Warszawa 2009, s. 6-7.

199 A, KoZminski, Zasady Zarzadzania, Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2014, s. 425.
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organizacja ma mozliwos¢ aktywnego wspierania pracownika, wptywania na jego oczekiwania
oraz przygotowania go do efektywnego funkcjonowania w zespole?%°. To wtaénie preboarding
stanowi pierwszy kontakt pracownika z firmg, umozliwia wstepne poznanie kultury
organizacyjnej i wartosci przedsiebiorstwa, a takze tworzy fundament dla pdzniejszego

onboardingu i petnej integracji.

Preboarding mozna zdefiniowa¢ jako zestaw dziatan realizowanych w okresie pomiedzy
przyjeciem oferty pracy a pierwszym dniem zatrudnienia, ktérych celem jest przygotowanie
pracownika do funkcjonowania w organizacji?®. Obejmuje on zaréwno aspekty
administracyjne, takie jak przekazanie dokumentéw, regulaminéw i informacji praktycznych,
jak i dziatania wspierajgce wczesng socjalizacje, zaréwno wprowadzenie w kulture
organizacyjna, przekazanie wiedzy o wartosciach firmy, wstepne szkolenia oraz nawigzywanie

kontaktow z przysztymi wspétpracownikami?02,

Réznorodnos¢ definicji preboardingu w literaturze przedmiotu i praktyce biznesowej
wskazuje, ze proces ten jest ujmowany zaréwno w kategoriach narzedzia HR, elementu
strategii employer branding, jak i czynnika wptywajgcego na retencje oraz satysfakcje
pracownika (Tabela. 1.). W ponizszej tabeli zestawiono wybrane ujecia preboardingu,
uwzgledniajgce perspektywe teoretyczng oraz praktyczng, ze szczegdlnym naciskiem na

kontekst miedzykulturowy.

Tabela 1. Ujecia teoretyczne preboardingu wedtug wybranych kryteriow
Kryterium Definicja/Ujecie Zrédio
Preboarding to faza poprzedzajaca
zatrudnienie pracownika. Podejmowana
miedzy podpisaniem umowy a pierwszym
dniem pracy.

Preboarding to zestaw dziatan
podejmowanych przez pracodawce po
zaakceptowaniu oferty przez kandydata, a
przed jego pierwszym dniem pracy. Jego https://gojtowska.com/2025/05/25/pre
celem jest utrzymanie boarding/ [dostep 15.09.2025 r.]
zaangazowania, zbudowanie

relacji i przygotowanie gruntu pod efektywny

https://workate.pl/blog/preboarding-
przed-pierwszym-dniem-pracy/ [dostep
15.09.2025 r.]

Faza

Zestaw dziatan

onboarding.
Employer Preboarding jako czes¢ szerszej strategii W. Grzybowska, Employer branding
branding employer brandingu — kreuje pozytywne w kontekscie budowania przewagi

200 https://gamfi.com/pl/blog/adaptacja-pracownika-w-pracy-etapy-uczestnicy-przyklady [dostep 18.09.2025
r.]

201 K, Popieluch, HR Business Partner, Rola-Filary-Perspektywy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2018,
s. 64-65.

202 Tamze, s. 65.
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Kryterium Definicja/Ujecie Zrédto
doswiadczenia i spojnos¢ komunikacyjng z konkurencyjnej przedsiebiorstw —
kulturg firmy przeglqd literatury, Akademia
Zarzadzania 6(4) /2022, s. 78.

Preboarding petni funkcje dziatan
psychologicznych, majgcych na celu
zmniejszenie stresu i niepewnosci nowego
pracownika, wczesne wprowadzenie go w
kulture organizacyjng oraz wsparcie w
budowaniu poczucia przynaleznosci i
gotowosci do efektywnej pracy.

https://tomhrm.com/preonboarding/
[dostep 15.09.2025 r.]

Dziatania
psychologiczne

A. Przewoznia-Krzeminska, Procesy
preboardingu i onboardingu w rekrutacji
i adaptacji nowych pracownikdw, [w:]
Psychospoteczne aspekty zarzadzania
zasobami ludzkimi, Wydawnictwo
Politechniki Czestochowskiej,
Czestochowa 2022, 5.72.

W kontekscie cudzoziemcédw preboarding
obejmuje pomoc w formalnosciach,
ttumaczenia, kontakt w jezyku ojczystym,
wsparcie relokacyjne

Pomoc

Zrédto: Opracowanie wtasne

Nalezy zauwazy¢, ze preboarding stanowi kluczowy etap w procesie adaptacji nowego
pracownika, rozpoczynajacy sie od momentu podpisania umowy o prace az do pierwszego
dnia pracy. Dziatania podejmowane w tym okresie majg na celu przygotowanie pracownika do

petnienia nowych obowigzkdw oraz utatwienie jego wejécia w srodowisko organizacyjne 2%,

Preboarding petni wiele istotnych funkcji, ktore znaczgco wptywajg na przebieg adaptacji
pracownika (Schemat 1.). Jednym z jego kluczowych zadan jest ograniczanie poczucia
niepewnosci i stresu zwigzanego z rozpoczeciem nowej pracy?%. Pierwsze dni
W organizacji to czesto czas wypetniony pytaniami o formalnosci, relacje czy zasady panujgce
w miejscu zatrudnienia. Pracownik nie wie, kto go przywita, jakie procedury obowigzujg i jak
bedzie wygladata jego codziennos$¢. Odpowiednio przygotowany preboarding pozwala
zminimalizowac te watpliwosci poprzez wczesniejsze przekazanie praktycznych informacji, co
buduje poczucie bezpieczenstwa i utatwia wejscie w nowg role. W Srodowisku
wielokulturowym ten element nabiera dodatkowego znaczenia, poniewaz redukuje stres

wynikajgcy z réznic jezykowych, norm spotecznych i odmiennych standardéw pracy.

Kolejnym wymiarem preboardingu jest wzmacnianie zaangazowania pracownika jeszcze przed
rozpoczeciem wykonywania obowigzkéw zawodowych?%>. Okres miedzy podpisaniem umowy

a pierwszym dniem pracy to czas szczegdlnie wrazliwy. Kandydat wcigz moze rozwazac inne

203 \W. Grzybowska, Employer branding w kontekscie budowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw —
przeglgd literatury, Akademia Zarzadzania 6(4) /2022, s. 78.

204 https://tomhrm.com/preonboarding/ [dostep 20.09.2025 r.]

205 https://tomhrm.com/preonboarding/ [dostep 20.09.2025 r.]
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oferty lub poddawac¢ watpliwosci sens swojej decyzji. Jesli jednak organizacja potrafi w tym
czasie pokaza¢ swojg otwarto$é, dbatos¢ o szczegdty i realne zainteresowanie nowym
cztonkiem zespotu, wéwczas znaczaco zwieksza szanse na utrwalenie jego motywacji
i lojalnosci wobec firmy. W przypadku pracownikéw pochodzgcych z innych kultur, takie
dziatania maja dodatkowy walor, poniewaz sygnalizuja, ze firma jest gotowa na réznorodnos¢

i traktuje wielokulturowos¢ jako atut, a nie bariere.

Preboarding stanowi réwniez narzedzie przyspieszajgce proces osiggania produktywnosci.
Czesc¢ formalnosci, ktére tradycyjnie realizowane byty w pierwszych dniach pracy, moze zostac
przeniesiona na wczesniejszy etap. Przekazanie wiedzy o systemach, procedurach czy
narzedziach umozliwia nowemu pracownikowi lepsze przygotowanie sie do obowigzkow,
dzieki czemu pierwszy dzien w organizacji moze by¢ poswiecony na dziatania
o wiekszej wartosci merytorycznej, takie jak nawigzywanie relacji czy udziat w szkoleniach
wprowadzajgcych. W kontekscie zespotéw miedzynarodowych daje to takze mozliwosc
wczesniejszego zaznajomienia sie z wymaganym jezykiem komunikacji czy specyficznymi
narzedziami, ktdore mogg by¢ nowe dla oséb z odmiennych systemoéw edukacyjnych lub

zawodowych 2%,

Nie bez znaczenia jest rowniez wymiar kulturowy preboardingu. Wczesne zapoznanie
pracownika z wartosciami, misjg i zasadami funkcjonowania organizacji pozwala mu szybciej
zrozumie¢, do jakiego srodowiska dotgcza. Utatwia to proces identyfikacji z firmg, sprzyja
integracji z zespotem i pomaga w budowaniu poczucia przynaleznosci, ktére odgrywa
kluczowa role w dfugoterminowej wspoétpracy. W przypadku oséb z odmiennych kregéow
kulturowych szczegdlnie wazine jest klarowne przedstawienie nieformalnych regut
funkcjonowania, takich jak sposoby komunikacji, zwyczaje w relacjach hierarchicznych czy styl
wspotpracy zespotowej. Czesto nie sg one oczywiste, a ich brak moze prowadzi¢ do poczucia

wyobcowania.

Wreszcie, preboarding moze przyczyniac sie do ograniczenia rotacji pracownikéw?%’. Badania

pokazujg, ze znaczna cze$¢ rezygnacji z pracy nastepuje juz w pierwszych tygodniach

206 K, Konecki, B. Pawtowska, Narzedzia i procedury zarzadzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo
Uniwersytetu tédzkiego, t6dz 2014, s. 56.

207 https://gamfi.com/pl/blog/wplyw-onboardingu-na-zmniejszenie-rotacji-pracownikow-retail [dostep
21.09.2025r.]
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zatrudnienia, czesto w wyniku rozczarowania pierwszymi doswiadczeniami w firmie2°8,
Dziatania podjete przed formalnym rozpoczeciem pracy budujg pozytywne pierwsze wrazenie
i sygnalizujg, ze organizacja traktuje swoich pracownikéw powaznie od samego poczatku.
W przypadku zespotow wielokulturowych aspekt ten jest szczegdlnie istotny, wtasciwie
zaplanowany preboarding moze zadecydowac€, czy nowo zatrudniona osoba z zagranicy

poczuje sie czescig organizacji, czy tez potraktuje zatrudnienie jako etap przejsciowy.

Rysunek 1. Funkcje preboardingu

Redukcja
niepewnosci i stresu

rotacji . .
zaangazowania

Zmiejszenie Budowanie
pracownikow

Funkcje
preboardingu

Przyspieszenie

Integracja z kulturg
organizacyjna produktywnosci

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie https://tomhrm.com/slownik-hr/preboarding/ [dostep 15.09.2025 r.]

Preboarding petni wielowymiarowa role, redukujac stres i niepewnos¢ nowego pracownika,
wzmachiajgc jego zaangazowanie oraz przyspieszajgc osigganie produktywnosci. Umozliwia
takze wczesne zapoznanie z kulturg organizacyjna, co sprzyja integracji i budowaniu poczucia
przynaleznosci, szczegdlnie istotnego w sSrodowiskach wielokulturowych. Dzieki tym funkcjom
proces ten nie tylko poprawia doswiadczenie jednostki, lecz takze zmniejsza ryzyko rotacji

i wspiera dtugofalowg stabilnos¢ organizacji.

Praktyczne zastosowanie preboardingu w wybranych organizacjach

W oparciu o przedstawione podstawy teoretyczne, w niniejszej czesci omdéwiono praktyczne
dziatania preboardingowe stosowane w wybranych przedsiebiorstwach dziatajgcych w Polsce.
Kryteria doboru organizacji uwzgledniaty zaréwno wielkos¢ i profil dziatalnosci, jak i charakter

podejscia do zarzadzania réoznorodnoscig kulturowa. Analizie poddano dwie miedzynarodowe

208 https://www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2021/K_152_21.PDF [dostep 21.09.2025 r.]
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firmy: Procter & Gamble oraz Danone oraz dwa lokalne przedsiebiorstwa z Radomia: KPS Food

i Trend Glass.

Badanie oparto na metodzie obserwacji, w firmach miedzynarodowych wykorzystano
obserwacje nieuczestniczgcg w oparciu o materiaty Zzrodtowe i raporty, natomiast w lokalnych
przedsiebiorstwach zastosowano obserwacje uczestniczaca, bazujagc na doswiadczeniu
autorki. W przypadku KPS Food byfa to obserwacja czynna, poniewaz autorka pracowata
w firmie przez okres trzech miesiecy, co pozwolito na bezposrednie poznanie dziatan
preboardingowych z perspektywy pracownika. Z kolei w Trend Glass przeprowadzono
rowniez obserwacje czynng, autorka brata udziat w procesie rekrutacyjnym, ktory zakonczyt
sie pozytywnie, jednak zrezygnowata z zatrudnienia juz w trakcie procesu preboardingu,
ktérego jakosc ocenita jako niewystarczajgcy. Istotnym aspektem byto rdwniez uwzglednienie
wsparcia instytucjonalnego, np. wspoétpracy z Urzedem do Spraw Cudzoziemcow w zakresie

adaptacji pracownikéw zagranicznych.

Procter & Gamble (P&G), obecne w Polsce od 1991 roku, od samego poczatku wdrazato
dziatania preboardingowe dostosowane do wielokulturowego $rodowiska pracy?®. Juz po
zaakceptowaniu oferty pracy nowi pracownicy otrzymujg powitalne wiadomosci, dostep do
portali firmowych, materiaty informacyjne oraz wstepne wytyczne dotyczgce kultury
organizacyjnej. Dodatkowo P&G zapewnia mozliwos¢ kontaktu z przysztym zespotem
i przydzielenie mentora jeszcze przed pierwszym dniem pracy?!. Takie dziatania pozwalajg
zmniejszy¢ poczucie niepewnosci, utatwiajg wczesne poznanie standardéw korporacyjnych
oraz przygotowujg pracownika do petnego uczestnictwa w zespole. Szczegdlng uwage
poswieca sie adaptacji pracownikdw zagranicznych, umozliwiajgc im wczesniejsze poznanie

réznic kulturowych oraz wartosci firmy.

Podobne praktyki stosuje Danone, gdzie proces preboardingowy jest realizowany
w ramach programu WellDan?!l. Pracownicy po zaakceptowaniu oferty otrzymujg
automatyczne powiadomienia z odpowiedziami na najczesciej zadawane pytania, dostep do

materiatow szkoleniowych oraz mozliwos¢ kontaktu z przysztym przetozonym i zespotem.

209 https://www.money.pl/gospodarka/ponad-25-lat-innowacji-spod-znaku-procter-gamble-na-polskim-rynku-
6395742967568001a.html [dostep 21.09.2025 r.]
210https://poradnikhandlowca.com.pl/artykuly/ponad-25-lat-innowacji-procter-gamble-na-polskim-rynku/
[dostep 21.09.2025 r.]

211 https://blog.clevy.io/customer-story-danone-food-product-corporation/ [dostep 21.09.2025 r.]
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Program ten pozwala na przygotowanie nowego pracownika do pierwszego dnia pracy,
zmniejsza stres adaptacyjny i wspiera wstepne rozumienie kultury organizacyjnej?*2. Dla
uczestnikdw programéw miedzynarodowych, takich jak DAN One, przewidziano réwniez
przypisanie mentora i dostep do materiatéw informacyjnych, co sprzyja wczesnej socjalizacji

i integracji miedzykulturowe;j?13,

Analogiczne rozwigzania wdrazajg takze inne globalne korporacje, takie jak GroupM czy
Publicis Groupe, ktére ze wzgledu na swdj miedzynarodowy charakter przykfadaja duzg wage
do preboardingu. W firmach tych nowi pracownicy otrzymujg dostep do dedykowanych
platform informacyjnych, pakietow powitalnych oraz zasobdéw e-learningowych jeszcze przed
rozpoczeciem pracy?'®. Dodatkowo umozliwia sie im kontakt z mentorami i przysztymi
zespofami, co sprzyja budowaniu poczucia przynaleznosci oraz utatwia szybszg adaptacje

w wielokulturowym $rodowisku zawodowym 21>,

W przypadku KPS Food, dziatania preboardingowe realizowane sg we wspodtpracy
z agencjg pracy tymczasowej ROJO. Po przyjeciu oferty pracy pracownicy zagraniczni
otrzymujg wsparcie w zakresie formalnosci, zakwaterowania i wstepnego zapoznania sie
z zasadami funkcjonowania firmy?2!®, Dziatania te obejmujg réwniez wprowadzenie
w podstawowe procedury oraz przekazanie informacji praktycznych, co umozliwia
przygotowanie do rozpoczecia pracy w zespole. Dla pracownikéw lokalnych preboarding
ogranicza sie gtéwnie do przekazania dokumentow i wstepnych instrukcji, jednak w praktyce
wsparcie w zakresie integracji i przygotowania do pracy jest ograniczone w pordéwnaniu

z pracownikami zagranicznymi?'’.

Trend Glass wspotpracuje z agencjg OTTO Work Force, ktéra zajmuje sie wsparciem
preboardingowym dla nowych pracownikéw, w tym organizacja formalnosci oraz
przygotowaniem do pierwszego dnia pracy?'®. Pracownicy zagraniczni otrzymujg pomoc

w zakresie zakwaterowania, uzyskania dokumentéw oraz dostepu do materiatéw

212 A, KoZzminski, Zasady Zarzadzania, Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2014, s. 425.
Bhttps://www.easygenerator.com/en/customer-stories/danone-learns-at-the-speed-of-business-with-
knowledge-sharing/ [dostep 21.09.2025 r.]

214 Informacja uzyskana bezposérednio od pracownikéw GroupM i Publicis Groupe.

215 https://www.publicisgroupe.com/en/the-groupe/careers/overview [dostep 21.09.2025 r.]

216 https://rojowork.pl/dlapracownika/ [dostep 22.09.2025 r.]

217 Informacje uzyskane za pomoca metody obserwacji czynne;j.

218 https://www.gowork.pl/opinie_czytaj,65124 [dostep 22.09.2025 r.]
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wprowadzajgcych w specyfike firmy. Dla pracownikow lokalnych dziatania preboardingowe
obejmujg przekazanie podstawowych informacji administracyjnych i materiatdw dotyczacych
stanowiska, natomiast wsparcie w integracji zespotowej i przygotowaniu do pracy codziennej

jest ograniczone.

Warto podkresli¢, ze istotnym elementem w procesie zatrudniania cudzoziemcow jest
wspotpraca organizacji i agencji pracy z instytucjami administracyjnymi, w tym przede
wszystkim z Urzedem do Spraw Cudzoziemcow. To wtasnie ta instytucja odpowiada za
wydawanie zezwolen na pobyt i prace, koordynacje procedur wizowych oraz dostarczanie
informacji o prawach i obowigzkach cudzoziemcdw?®®. Dziatania urzedu, choé¢ formalne,
stanowig fundament skutecznego preboardingu, poniewaz zapewniajg legalnos¢ zatrudnienia
oraz poczucie bezpieczeristwa pracownikdéw z zagranicy. Dzieki temu organizacje moga
skoncentrowaé sie na miekkich aspektach adaptacji, takich jak budowanie relacji,
wprowadzenie w kulture organizacyjng czy przygotowanie do pracy zespotowej. W ponizszej
tabeli przedstawiono zestawienie omawianych organizacji i stosowanych w nich dziatan

preboardingowych (Tabela 2.).

Tabela 2. Rola preboardingu w wybranych organizacjach w Polsce
Szczegolny akcent w kontekscie
wielokulturowym
Silne wsparcie dla cudzoziemcow,
przygotowanie do réznic kulturowych,
integracja

Organizacja Zakres dziatan preboardingowych

Powitalne wiadomosci, dostep do

Procter & Gamble (P&G) | portali firmowych, przydzielenie

mentora, materiaty informacyjne

z wartosciami firmy.

Danone

Program WellDan — automatyczne
powiadomienia, materiaty
szkoleniowe, kontakt z zespotem i
przetozonym; programy DAN One z
mentorem

Wczesna socjalizacja, wsparcie
miedzykulturowe, rozwoj kompetencji
globalnych.

Korporacje, np. GroupM
i Publicis Groupe

Dedykowane platformy informacyjne,
pakiety powitalne, e-learning, kontakt
z mentorami

Przyspieszona integracja
w srodowisku miedzynarodowym,
nacisk na relacje zespotowe.

Wspdtpraca z agencjg ROJO:
formalnosci, zakwaterowanie,

Silniejsze wsparcie cudzoziemcoéw,

materiaty wprowadzajgce; dla Polakow
gtownie informacje administracyjne

KPS F . ograniczone dziatania dla pracownikéw
ood podstawowe procedury; dla Polakéw & P
L . . lokalnych.
gtéwnie dokumenty i instrukcje
Wspétpraca z agencjg OTTO Work
potp & Ja. , . Utatwiona adaptacja cudzoziemcéw,

Force: zakwaterowanie, formalnosci, . L .

Trend Glass mniejsze wsparcie integracyjne dla

lokalnych pracownikow.

219 § 6 Rozporzadzenia Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 1 kwietnia 2015 r. w sprawie wydawania
zezwolenia na prace cudzoziemca, Dz.U.2015.543.
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Szczegblny akcent w kontekscie
wielokulturowym

Fundament legalnego zatrudnienia,
zapewnienie bezpieczenstwa
prawnego
i administracyjnego.
Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie https://poradnikhandlowca.com.pl/artykuly/ponad-25-lat-
innowacji-procter-gamble-na-polskim-rynku/ [dostep 21.09.2025 r.], https://blog.clevy.io/customer-story-
danone-food-product-corporation/  [dostep  21.09.2025 r.],  https://www.publicisgroupe.com/en/the-
groupe/careers/overview [dostep 21.09.2025 r.], https://rojowork.pl/dlapracownika/ [dostep 22.09.2025 r.],
https://www.gowork.pl/opinie_czytaj,65124 [dostep 22.09.2025 r.].

Organizacja Zakres dziatan preboardingowych

Zezwolenia na pobyt i prace,
procedury wizowe, informacje o
prawach i obowigzkach cudzoziemcéw

Urzad do Spraw
Cudzoziemcow

Analiza zestawienia wskazuje, ze w miedzynarodowych korporacjach preboarding obejmuje
kompleksowe dziatania  wspierajgce  wczesng socjalizacje, rozwdj kompetencji
miedzykulturowych oraz integracje z zespotem i wartosciami firmy. W przypadku
pracownikdw zagranicznych w organizacjach lokalnych oraz w relacji z instytucjami
panstwowymi szczegdlny nacisk ktadzie sie na wsparcie w formalnosciach, zakwaterowaniu
oraz zapewnienie bezpieczerstwa prawnego, co ufatwia adaptacje w nowym sSrodowisku

pracy?20,

Whioski i zakonczenie

Analiza literatury przedmiotu oraz obserwacja praktyki organizacyjnej potwierdzajg, ze
preboarding stanowi istotny element procesu adaptacyjnego w organizacjach funkcjonujacych
w Srodowisku wielokulturowym. Hipoteza gtdwna artykutu, zaktadajgca, ze preboarding
wspiera rozwoj kompetencji miedzykulturowych, redukuje bariery komunikacyjne oraz sprzyja
budowaniu zaangazowania i kapitatu spotecznego, znalazta potwierdzenie w zgromadzonych

danych i analizach przypadkow.

Odpowiadajgc na pierwszy problem badawczy, stwierdzono, ze dziatania preboardingowe
majace najwiekszy wplyw na adaptacje pracownikéw obejmujg: wczesne wprowadzenie
w kulture organizacyjng, przekazywanie informacji praktycznych, zapewnienie kontaktu
z przysztym zespotem oraz przypisanie mentora. W przypadku pracownikdéw zagranicznych
znaczenie maja réwniez wsparcie w formalnosciach, tftumaczenia oraz przygotowanie do
roznic kulturowych. Takie dziatania zmniejszaja poczucie niepewnosci, redukujg stres

adaptacyjny oraz utatwiajg szybkie wigczenie w codzienng prace zespotu.

220 A KoZzminski, Zasady Zarzadzania, Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2014, s. 424.
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W odniesieniu do drugiego problemu badawczego wskazano, ze preboarding wptywa na
rozwdj kompetencji miedzykulturowych poprzez wczesng socjalizacje w organizacji,
zapoznanie z wartosciami firmy i stylami komunikacji oraz przygotowanie do pracy
w wielokulturowym zespole. Dzieki temu pracownicy uczg sie rozpoznawac roznice kulturowe,
adaptowac sie do odmiennych norm i stylow pracy, co sprzyja efektywnej wspotpracy

i ogranicza ryzyko nieporozumien.

Trzeci problem badawczy, dotyczacy korzysci dla organizacji wynikajgcych z wdrazania
systematycznego preboardingu, zostat potwierdzony w badaniach. Preboarding przyczynia sie
do wzrostu zaangazowania pracownikéw, zwieksza produktywnos¢ od pierwszego dnia pracy,
wspiera integracje zespotéw oraz buduje kapitat spoteczny. Dodatkowo ogranicza rotacje
kadry, wzmacnia pozytywny wizerunek pracodawcy i utatwia efektywne zarzadzanie

réznorodnoscig kulturowag w organizacji.

Podsumowujgc, preboarding petni wielowymiarowg role w procesie adaptacji pracownikow,
stanowigc skuteczne narzedzie wspierania kompetencji miedzykulturowych, redukcji barier
komunikacyjnych oraz budowania zaangazowania i kapitatu spotecznego
w organizacjach. Wdrozenie systematycznych dziatan preboardingowych sprzyja nie tylko
poprawie doswiadczen nowego pracownika, lecz takze dtugofalowej stabilnosci i efektywnosci

funkcjonowania catej organizacji.
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Abstract

Progressive globalization, employee mobility, and increasing cultural diversity in the workplace present
organizations with new challenges in human resources management. Literature increasingly emphasizes the
importance of adaptation processes, including activities preceding the formal start of employment. Preboarding,
defined as the preparatory stage for employment, plays a significant role in developing intercultural
competencies, both for the new employee and for the entire organization. The aim of this article is to provide an
in-depth analysis of preboarding as a tool supporting adaptation in a multicultural environment and to assess its
potential in reducing communication barriers, building engagement, and strengthening the organization's social
capital. The study draws on an analysis of the relevant literature and case studies from selected companies
operating in Poland.

Keywords: preboarding, intercultural competences, diversity management, employee adaptation, globalization,
human resources.
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JAGODA HERMAN-MROZIK

Czy siwe wiosy i zmarszczki maja potencjat marketingowy? Silversi w social

mediach

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

Abstrakt: Niniejszy artykut analizuje sytuacje oséb 50+ w Polsce, z uwzglednieniem ich aktywnos$ci na rynku pracy
oraz zainteresowaniom kulturalnym, a takze stanowi prébe przyjrzenia sie ich aktywnosci w Internecie oraz
w social mediach. Na podstawie autorskiego badania Miedzy pokoleniami — obraz silverséw oczami zetek. Wptyw
relacji i stereotypow przedstawiono, jak pokolenie Z postrzega swoich rodzicéw, dziadkdw czy znajomych, a takze
co sadzi o ich dziataniach online. W publikacji zostaty réwniez omdéwione studia przypadkéow kampanii firm takich
jak OLX Praca, YES, L'Oréal i Burger King Brasil, ktére ilustrujg marketingowe podejscie do tej grupy.

Stowa kluczowe: kampanie reklamowe, social media, seniorzy, silversi, osoby 50+, pokolenia

Wstep

Stuchajac doniesien medialnych, mozna uznad, ze termin ,starzejgce sie spoteczenstwo” jest
od kilku lat odmieniany przez wszystkie przypadki. Warto zauwazy¢, iz zazwyczaj uzywa sie go
w kontekscie zapasci demograficznej, braku zastepowalnosci pokolen czy niewydolnosci
systemu emerytalnego. Jest to podejscie bardzo ptytkie i mylace, poniewaz nie powinno sie
myslec¢ o coraz wiekszym udziale w spoteczenstwie oséb 50+ jedynie jako o zagrozeniu, lecz
takze jako o wyzwaniu. A moze nawet szansie? Rosngca liczba senioréow sprawia, ze pojawia
sie popyt na nowe ustugi lub wida¢ rozwdj juz istniejgcych, chocby takich jak pielegnacyjne,
medyczne czy zwigzane z opieka. Zgodnie z najnowszym raportem GUS??!, osoby 60+ stanowig

26,3% spoteczenstwa w Polsce. Wedtug prognoz, w 2050 bedzie to juz 37,4%.

Dzi$ seniorzy nie sg zainteresowani jedynie tematyka chordb, pomocg w opiece nad wnukami.
Nie ograniczajg swojej aktywnosci do domowych obowigzkéw. Osoby 50+ wcigz sg aktywne
zawodowo, zaangazowane spotecznie i ciekawe Swiata, coraz sprawniej odnajdujg sie rowniez
w technologicznych nowinkach. Wzrasta ich udziat w social mediach, gdzie sg nie tylko
biernymi uzytkownikami, lecz takze aktywnymi influencerami. Ta zmiana niejako wymusza na
markach zmiane — odejscie od stereotypowego myslenia o silversach, na rzecz pokazywania

ich reprezentantow w swoich kampaniach reklamowych.

221Raport GUS Sytuacja 0séb starszych w Polsce w 2023 r. [online:]
https://stat.gov.pl/files/gfx/portalinformacyjny/pl/defaultaktualnosci/6002/2/6/1/sytuacja osob starszych w
polsce_w 2023 r.pdf[dostep 5.08.2025r.].
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1. Kim sgsilversi?

Mianem seniorow czy silversow okresla sie osoby po 50. roku zycia. Czesto kojarza sie oni
z siwymi wtosami, wychowywaniem wnukow czy regularnymi wizytami u lekarza. Warto
jednak zauwazyé, ze jest to grupa bardzo niejednorodna — dotyczy bowiem zaréwno 50-
latkdw, jak i 90-latkdw, czyli oséb, ktore dzieli niemal pdét wieku! Jak wskazuje Joanna
Niezurawska-Zajgc???, konkretne pokolenia mozna okresli¢ za pomoca nastepujacych cech.
Tradycjonalisci (1928-1945), naznaczeni doswiadczeniem wojennym, charakteryzujg sie
lojalnoscia, przywigzaniem do tradycji i historii. Nie majg potrzeby korzystania z nowych
technologii i niechetnie sie ich uczg. Powstaje przez to swego rodzaju bariera komunikacyjna.
Stawiajg na tradycyjne formy kontaktu. Z kolei baby boomers (1946-1964) mozna okresli¢ jako
niezaleznych, optymistycznych, potrafigcych ciezko pracowaé. Zmotywowanych do
podnoszenia sobie poprzeczki i dbajgcych o dobre relacje w miejscu pracy. A z drugiej strony
szukajg stabilizacji, podazaja wytyczong Sciezkg i nie lubig zmian. S3 ciekawi nowych
technologii i chetnie uczg sie ich obstugi od swoich dzieci i wnukéw. Zupetnie inaczej
przedstawia sie pokolenie X (1965-1980), ktére cechuje pesymizm, determinacja — czesto
dziatanie kosztem zdrowia czy samopoczucia. Jest ono kojarzone z wyscigiem szczurow —
koniecznoscig wykonywania wielu zadan jednoczesnie i poswiecenia sie dla pracy. To réwniez
osoby, dla ktérych wazne jest podnoszenie swoich kompetencji. W przypadku pokolenia X,
Internet i social media pojawity sie dos¢ pdzno, natomiast byli oni Swiadkami popularyzacji
technologii takiej jak laptopy czy telefony komdrkowe. Dlatego technologia jest czyms, co ma
im ufatwiac zycie, ale nie jest celem samym w sobie. Termin srebrne pokolenie jest obecnie
poruszany nie tylko w kontekscie agingu (starzeniasie) czy ageizmu (dyskryminacji ze wzgledu

na wiek), ale tez w odniesieniu do niewykorzystanego potencjatu oséb 50+223,

2. Sytuacja oséb 50+ w Polsce

Wedtug raportu GUS?%4, wspdtczynnik aktywnosci zawodowej oséb powyzej 50 roku zycia

wynosi 35,6%. Oznacza to, ze prawie co trzecia kobieta i co drugi mezczyzna s aktywni

222) Niezurawska-Zajac, Motywowanie pracownikéw zréznicowanych pokoleniowo, Wyd. CeDeWu, Warszawa
2023, 5.121-125.

2237 Albrychiewicz-Stociniska, A. Czarnecka, Zarzgdzanie potencjatem srebrnego pokolenia [w:] Ludzie -
przedsiebiorstwa — instytucje wielowymiarowosc¢ wspotczesnego zarzqdzania organizacjami, Wyd.
Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2023, s. 117.

224 online:]https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rynek-pracy/opracowania/osoby-powyzej-50-roku-zycia-na-
rynku-pracy-w-2021-roku,19,6.htmI?pdf=1 [dostep 27.07.2025 r.]
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225 osoby 50+ w pracy

zawodowo. Wedtug badania Silversi w komunikacji marketingowej
mozna okreslic jako doswiadczone, odpowiedzialne, lojalne, zdyscyplinowane,
komunikatywne, uczciwe, niechetne czestym zmianom miejsca zatrudnienia. Z kolei do ich
wad zalicza sie nieche¢ do nauki, brak znajomosci jezykow obcych, schematyzm myslenia czy
konserwatyzm powodowany lekiem przed bezrobociem i staros$wiecki dystans wobec
przetozonych. Przedsiebiorcy czesto obawiajg sie jednak zatrudniania silverséw, co jest
zwigzane z ograniczeniami prawnymi w kontekscie ochrony oséb w wieku przedemerytalnym

oraz z wyzszych oczekiwan finansowych — co nie powinno dziwi¢, biorgc pod uwage ich

wieksze do$wiadczenie zawodowe, a co za tym idzie — wyzsze kwalifikacje 2%.

Wocigz pokutuje przekonanie, ze seniorzy gtéwnie interesujg sie chorobami, narzekajg i nie
potrafig cieszyé sie zyciem. Jak to jednak wyglada w praktyce? Seniorzy czujg potrzebe ciggtego
uczenia sie, w 2023 r. wskaznik osob w wieku 60-64 lata, ktdre uczestniczg w jakichkolwiek
formach ksztatcenia, wzrdst o 5,8 punktow procentowych, natomiast w grupie 65-69 az o0 7,2
punktow procentowych. Polscy seniorzy s réwniez zaangazowani w sfere spoteczno-
kulturalng, czego przyktadem moze by¢ chocby fakt, ze 17,9% wszystkich czytelnikow bibliotek
stanowig osoby 60+ (a odsetek ten wcigz rosnie). Chetnie korzystajg tez z dziatan, ktére oferuja

centra, domy czy osrodki kultury, ich odsetek wynosi 33,3% w miastach i 29,4% na wsiach??’.

3. Social media

Social media nie s3 juz dzi$ ekscytujgcg nowoscig, a musthave w komunikacji marketingowej
marek. Nie wystarczy jednie sie pojawi¢ — potrzebna jest strategia, zdefiniowanie grupy
docelowej, odpowiednie kanaty dotarcia i publikacja tresci, ktére faktycznie zapewnia
przejscie przez wszystkie etapy lejka sprzedazowego. Konsumenci sg tez bardziej wymagajacy
— ,kup teraz” to zdecydowanie zbyt mato, zeby faktycznie naktonié¢ do zakupu lub skorzystania
z ustug danej firmy. Jak zauwaza Magdalena Kowalska??®, social media przyzwyczaity
konsumentéw do personalizacji czy natychmiastowej reakcji — zaréwno na pytania

i komentarze klientéw, jak i na to, co dzieje sie w otoczeniu. Tak naprawde wyeliminowaty one

225[online:]https://sar.org.pl/public/content/Badania%20i%20raporty/Silversi-w-sektorze-komunikacji-
marketingowej raport 01.2021.pdf [dostep 27.07.2025r.].

226 K. Dorociak, Kim sq silversi na rynku pracy?[online:] https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-kim-sa-silversi-na-
rynku-pracy [dostep 10.08.2025 r.].

227Raport GUS, Op. cit.

228\, Kowalska, Marketing relacji w dobie technologii cyfrowych. Narzedzia komunikacji online w kreowaniu
relacji z klientami, Wydaw. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne S.A., Warszawa 2023, s. 55, 67-68
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bariery geograficzne, a takzie — co jest istotne z perspektywy niniejszych rozwazan —
demograficzne. Klienci, wg koncepcji marketingu 4.0., chcg by¢ aktywnymi uczestnikami
procesu budowania marki, nie wystarcza im jedynie transakcja kupna-sprzedazy, potrzebujg
relacji oraz zrozumienia potrzeb. W rzeczywistosci klienci rzadko kiedy uznajg reklamy za
atrakcyjne — zdecydowana wiekszos¢ w ogdle nie chce ich ogladaé. Wtasnie dlatego, jak
zauwaza Philip Kotler, marketingowcy powinni dostosowaé sie do nowej rzeczywistosci
i prezentowad ludzkie oblicze marek, dla ktérych pracujg. Powinny one by¢ autentyczne,
szczere, niepozbawione wad. Dzieki takiemu humanocentrycznemu podejsciu, majg szanse na
stanie sie integralng czescig stylu zycia konsumentow, a takze pozytywne wyrdznienie sie na
tle konkurencji. Niezbedna do tego jest empatia, umiejetnosc stuchania, dopasowania sie do
prawdziwych, a nie tylko wyimaginowanych potrzeb i oczekiwan, a takze zaprezentowanie

ludzkich atrybutdw, ktére ,,przyciggna klientdw i stang sie podstawa relacji miedzyludzkiej” 22°.

Dla marek silversi stanowig prawdziwe wyzwanie — komunikacja w social mediach to nie tylko
tworzenie contentu dla Gen-Z i Alfa, ale tez préba skutecznego dotarcia do poszczegdlnych
segmentdw caty czas rosngcej i bardzo réznorodnej grupy oséb 50+. Co wazne, bez popadania
w stereotypy?®°. Dla Zetek i Milenialséw srodowisko Internetowe jest czym$ naturalnym
i oczywistym, czesto nie zastanawiajg sie oni nawet nad tym, ze liczba ,o0séb starszych”
korzystajgcych z tego narzedzia, systematycznie wzrasta?3l. Dla silverséw media
spotecznosciowe stanowig pomoc w utrzymaniu kontaktéw ze znajomymi czy rodzing, sg takze

narzedziem aktywizacji spotecznej?32.

Dobre zrozumienie potrzeb konsumentéw oraz przemyslane dziatania w Internecie pozwalaja
na stworzenie spotecznosci skupionej wokodt przedsiebiorstwa. Innymi stowy, nie sg to
»Zwyczajni konsumenci”, lecz osoby, ktore utozsamiajg sie z markga i stajg sie jej swoistymi
adwokatami. Dziatania w social mediach pozwalajg na zaciesnienie tych relacji, poprzez
bezposrednig komunikacje na linii klient-marka, zwiekszenie zaangazowania konsumentdw,

a w efekcie wspoéttworzenie przez nich kolejnych produktow. Osoby, ktérych doswiadczenia

229p_Kotler, H. Kartajaya, |. Setiawan, Marketing 4.0., Wyd. MT Biznes sp. z.0.0, s. 119-120.

2307, Pazio, jeszcze mtodzi czy juz starzy? Kim stajemy sie po 50. Roku zycia? [online:]
https://www.ipsos.com/sites/default/files/ct/publication/documents/2024-05/50%2B%201 17 05.pdf
[dostep: 1.08.2025 r.].

231 Raport GUS, Op. cit.

232) Sikorska, Aktywnos¢ cyfrowa senioréw i jej znaczenie dla partycypacji oséb starszych w zyciu online na
platformach spotecznosciowych[online:] https://pressto.amu.edu.pl/index.php/psn/article/view/45197/37176
[dostep 1.08.2025 r.].
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z dziataniami marki w social mediach sg pozytywne, chetniej bedg sie angazowacé przy
kolejnych tresciach, a takze dzieli¢ pomystami i spostrzezeniami, ktére mogg by¢ istotne
z perspektywy rozwoju danej firmy?33 Witasnie dlatego tak istotne jest, by potencjalni i obecni
klienci w kreacjach marki dostrzegli siebie. To bardzo prosty zabieg psychologiczny —
wyobrazmy sobie, ze chcemy kupi¢ koszule. Jesli zostanie zaprezentowana na osobie, ktora
rozni sie od nas wygladem — rozmiarem, kolorem wtosow czy oczu, trudniej bedzie wyobrazié
sobie, jak dany produkt wygladatby na nas. Z kolei, jesli marka stanie sie bardziej inkluzywna
i zaprosi do swoich kampanii osoby prezentujgce rézne kanony piekna — wéwczas ma szanse

na dotarcie do szerszego grona oséb. Tak samo jest z kryterium wieku.

Biorgc pod uwage Internet oraz media spotecznosciowe, seniorzy sg wcigz stereotypowo
postrzegani jako jednorodna grupa wiekowa, ktéra jest niechetna nowosciom i sceptycznie
podchodzi do innowacji, w tym technologii informacyjno-komunikacyjnych. W rzeczywistosci
jednak zmiany, ktérym podlegajg seniorzy, dotyczg réwniez social mediow, cho¢ zachodzg one
w wolniejszym tempie. Biorgc pod uwage media spotecznosciowe, obserwujemy w ostatnich
latach bardzo duzg dynamike wzrostu wsrdod oséb 55-64. W przypadku najstarszych
przedstawicieli, w latach 2011-2019 wzrost ten byt az trzykrotny! Seniorzy, podobnie jak
mtodsze pokolenia, korzystajg z social medidow, gtéwnie w celu komunikacji z rodzing
i przyjaciotmi. Maja rowniez mozliwos¢ wyrazenia siebie poprzez publikacje oraz zdobywania
nowej wiedzy. Obecnie liczba serwiséw spotecznosciowych jest bardzo duza i rowniez seniorzy
majg z czego wybieraé. Warto zauwazy¢, ze sg oni nie tylko biernymi obserwatorami, lecz takze
aktywnymi uczestnikami socialmediowego dyskursu, twércami tresci czy influencerami?34,
Zdecydowanie wida¢ cyfrowy potencjat seniorow, czego przyktadami moga by¢ kobiety 50+,
a bardziej precyzyjnie: 90+(!) GrandmaDroniak?3>, Baddie Winkle?3® czy grupa senioréw

mieszkajacych w jednym domu — The Retirement House?3’. W$rdd najbardziej popularnych

23\, Kowalska, Op. cit., s. 144

234)_ Sikorska, Aktywnos¢ cyfrowa senioréw i jej znaczenie w partycypacji 0séb starszych w zyciu online na
platformach cyfrowych [online:] https://pressto.amu.edu.pl/index.php/psn/article/view/45197/37176 [dostep
10.08.2025 r.].

25https://www.tiktok.com/@grandma droniak

26https://www.instagram.com/baddiewinkle/

BThttps://www.instagram.com/retirementhouse/
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polskich silverfluenceréw mozna wymieni¢ Magde Gessler?38, Krzysztofa Ibisza?3° czy Bogne

Sworowskg24°.

4. Badanie dotyczace postrzegania silversow przez pokolenie Z

Pokolenie Z oraz osoby 50+ (jak wspomniano wczes$niej — pochodzace z réznych pokolen) majg
ze sobg codzienny kontakt. Autorka postanowita przeanalizowac relacje, jakie taczg Gen-Z
i silverséw. Z przeprowadzonego badania miedzy pokoleniami — obraz silversow oczami zetek.

24lwynika, ze postrzeganie osdb starszych przez Generacje Z jest

Wptyw relacji i stereotypow
niejednorodne. Badanie zostato przeprowadzone metodg CAWI, na grupie celowej 203

przedstawicieli pokolenia Z.

W pierwszej czesci respondenci zostali poproszeni o ocene stwierdzen w skali Likerta. 72,7%
badanych zgodzito sie ze stwierdzeniem, ze moze sie duzo nauczy¢ od silversow, a az 87,1%
przyznato, ze darzy ich szacunkiem. Z drugiej jednak strony, 59,8% zauwazyto, ze osoby starsze
nie rozumiejg ich problemdw. Ze stwierdzeniem ,,Silversi gtdwnie interesuja sie schorzeniami,
lekarzami i lekami” nie zgodzito sie 43,8% respondentdéw. Z drugiej strony, z tezg ,Uwazam, ze
silversi sg zacofani” zgadza sie 43,3% o0sdb. Az 72% biorgcych udziat w badaniu twierdzi, ze
wykluczenie technologiczne jest powaznym problemem, z ktdrym mierzg sie seniorzy, 74,8%
uwaza, ze osoby starsze majg trudnosc z adaptacjg do zmian. 64,5% respondentéw jest zdania,
zZe silversi nie rozumiejg nowoczesnych technologii i nie potrafig z nich korzystac. Biorgc pod
uwage postrzeganie oséb 50+ przez pokolenie Z, z przeprowadzonego badania wynika, ze
respondenci sg zgodni z tym, ze silversi wyrdzniajg sie doswiadczeniem (88,7%),
odpowiedzialnoscig (78,9%) i zaangazowaniem (70,6%). Z drugiej strony zauwazono, ze trudno

im zaadaptowac sie do zmian (74,2%).

Druga czes$¢ badania sktadata sie z pytan wielokrotnego wyboru. W wyniku analizy mozna
zauwazyc¢, ze —zdaniem respondentdw — seniorzy uzywajg Internetu gtéwnie po to, aby czytaé
wiadomosci/artykuty (169 wskazan), korzysta¢ z poczty e-mail (145 wskazan) oraz szukac

informacji (138 wskazan). Najmniej oséb wybrato odpowiedzi ,dziatajg jako

8https://www.instagram.com/magdagessler official/

%https://www.instagram.com/krzysztof ibisz official/

280nhttps://www.instagram.com/bognasworowska/

241Badanie przeprowadzone metodg CAWI — link udostepniony studentom i osobom pracujacym. Préba 203
0s6b, dobor celowy (przedstawiciele pokolenia Z). Kwestionariusz sktadajgcy sie z 14 pytan oraz metryczki.
Analiza wynikow zostata wykonana przy uzyciu programu Statistica.
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influencerzy/celebryci” (10), , 0ogladaja tresci tworzone przez influenceréw/celebrytow” (17)

oraz ,,szukajg nowych znajomosci” (26).

Poswie¢my wiecej uwagi wtasnie zagadnieniom zwigzanym z social mediami. Zdaniem
respondentdw, silversi korzystajg przede wszystkim z Facebooka (184) oraz YouTube’a (117).
Najmniej wskazan otrzymat LinkedIn (17) oraz X (Twitter) (22). 10 oséb stwierdzito, ze osoby
50+ w ogdle nie uzywajg mediéw spotecznosciowych. Nastepnie biorgcy udziat w badaniu
zostali poproszeni o wskazanie marek, ktére — ich zdaniem — pokazujg w swoich dziataniach
reklamowych w social mediach osoby 50+, to gtdwnie te z kategorii: farmacja (152), dom
i ogrod (125), sztuka i kultura (69), beauty (67) czy moda (58). Zdecydowana wiekszos¢
ankietowanych (80,8%) nie potrafita jednak wskaza¢ konkretnych marek, ktore takie dziatania

prowadzg. Respondenci najczesciej wymieniali marki: OLX, Dove, L'Oréal, Bielenda.

5. Analiza wybranych kampanii reklamowych
5.1. OLX

OLX Praca dzieki swojej gtosnej kampanii Zawdd? Po 50-tce to juz tylko uczucie?** zwrdcit
uwage na fakt dyskryminacji oséb 50+ na rynku pracy. Dziatanie przyniosto marce liczne
nagrody, takie jak Kreatura 2024, YouTube Works Awards 2024 czy IAB MIXX Awards. Jak
Problem pojawia sie jednak w momencie checi zmiany pracy w tym wieku. OLX Praca
postanowit podjgé ten temat prezentujgc poruszajace spoty video, ktdrych bohaterami sg trzy
osoby 50+ poszukujgce pracy. Diuiszy spot prezentuje rozmowe mezczyzny z corka.
W miedzyczasie na ekranie pojawia sie wydrukowane CV, ale rekruterka, po spojrzeniu na
zdjecie i ocenieniu wieku, odktada dokument, ktéry staje sie dla niej podktadka pod kawe,
a nastepnie brudnopisem. Podczas konwersacji cérka wierzy jednak, ze mezczyzna otrzyma
prace, z uwagi na swoje doswiadczenie i kompetencje. Trzy krétsze spoty prezentujg osoby
oraz ich zalety: ,Jest niezwykle pomocnym i kompetentnym cztowiekiem”; ,jest inteligentny,
wyksztatcony, ma dobre serce (...) to jest nasza ztota rgczka”; ,,widze doswiadczenie i fachowg
wiedze. | chec dzielenia sie nimi”. Nastepnie lektorka wyraza zdziwienie tym, ze rekruterzy
tych cech nie zauwazaja. Pod koniec spotu pojawia sie rekruter patrzacy z zaciekawieniem na

CV oraz informacja o tym, ze 9/10 wystanych przez osoby 50+ CV pozostaje bez odpowiedzi.

242przyktad: https://www.youtube.com/watch?v=EIljBYtOpH9Y
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Mocny, dosadny komunikat, ktéry poruszyt branie marketingowa. Warto zauwazy¢, ze
bohaterowie spotéw to osoby z cechami charakterystycznymi dla silversow — zmarszczkami,

siwymi wtosami, jednak wcigz pragnace rozwijac¢ swojg zawodowa kariere.

5.2. YES

Marka YES jest jedng z najbardziej wyrazistych w Polsce, jesli chodzi o zaangazowanie
spoteczne. Porusza tematy zwigzane z prawami kobiet, pokazuje w swoich kampaniach osoby
LGBTQ+, a takze te odbiegajgce od standardowych kanondéw piekna, w tym silversow.
Po sukcesie kampanii Jestem kobietg, marka zaprosita Aleksandre i Michata Zebrowskich do
kolejnej, pod nazwa Bo bez niej nie ma nic?*3. Zebrowski, rocznik 1972, pojawit sie, wraz ze
SWo0jg zong, na billboardach, citylightach, w reklamach prasowych, telewizyjnych i oczywiscie
w social mediach?*4, Tego typu zdjecia czy filmy pozwolity marce na wyrdznienie sie — Michat

Zebrowski versus 20-letni mezczyzni w kampaniach innych marek.

5.3. l'Oréal

Od kilku lat ambasadorka marki w Polsce jest Grazyna Torbicka, ceniona dziennikarka
i prezenterka. Jej wizerunek pojawia sie w postach na Facebookowym profilu marki, czesto
w towarzystwie mtodszych oséb, takich jak Julia Wieniawa. Torbicka nie tylko prezentuje
kosmetyki dla skory dojrzatej, lecz takze bierze udziat w wiekszych kampaniach L'Oréal. Jedna

245

z nich byta ta zorganizowana z okazji 50-lecia sloganu Jestes tego warta**, podczas ktorej

marka, z pomocg ambasadorek, zachecata do opowiedzenia swojej historii oraz wspierania

246 odzie — wraz z innymi

kobiet. Warto réwniez wspomnie¢ o kampanii Granice nie istniejg
kobietami — pojawita sie na zdjeciach w makijazu, ale bez retuszu. To nietypowe jak na marke
kosmetyczng podejscie sprawia, ze L'Oréal — zgodnie z wynikami badania — wsrod
przedstawicieli pokolenia Z jest jedng z tych marek, ktéra pokazuje silverséw w swoich

kampaniach reklamowych.

23Wirtualnemedia.pl, Michat Zebrowski z zong reklamuje bizuterie YES, [online:]
https://www.wirtualnemedia.pl/artykul/michal-zebrowski-z-zona-reklamuje-bizuterie-yes [dostep 1.08.2025
r..

244przykiad: https://www.youtube.com/watch?v=5tDZ7IKZ-vU

25[online:] https://www.lorealparis.pl/50-years-of-worth-it[dostep: 13.08.2025 r.].

246przyktad: https://www.instagram.com/p/B0oF10TB_NC/?utm source=ig web copy link
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5.4. Burger King Brasil

Sie¢ Burger King obchodzita niedawno swoje 70 urodziny. Jak podkresli¢ dtugos¢ czasu, ktora
uptyneta, zanim sprzedano pierwszego hamburgera? Swietnym rozwigzaniem okazato sie
przedstawienie oséb, ktére mogg pamietac to wydarzenie! 70 years later the fire’s still burning
to kampania ukazujgca niegasngcy ptomieAd mitosci wsrdd silverséw?*’. Bardzo nietypowe
przedstawienie seniorow — jako 0sob, ktére oddajg sie namietnym czutoscia w miejscach
publicznych, w kolejce do drive thru, w restauracji czy przy samochodzie. Wsréd nosnikow
pojawity sie publikacje na YouTube, Facebooku czy Instagramie marki. Co ciekawe, nie byty to
jedyne dziatania pokazujgce silversdw, poniewaz marka od tego czasu wstawiata rowniez
tresci dotyczgce aktualnych promocji (np. 2 Whoopery za 255, darmowa dostawa), ktore
promowaty osoby w réznym wieku?*8, Przetamanie tabu, odwaga i pokazanie senioréw takimi,

jakimi sg przyniosty marce rozgtos réwniez poza granicami kraju.

Podsumowanie

Bezsprzecznie silversi, jako grupa, musza by¢ (i —jak wida¢ — juz sg) coraz wyrazniej dostrzegani
zaréwno przez spoteczenstwo, jak i przez marketeréw. Nie chodzi wytgcznie o fakt zmian
demograficznych, lecz przede wszystkim o to, ze seniorzy to tez osoby aktywne, ciekawe
Swiata, chcace sie rozwijac i coraz Smielej korzystajace z nowych technologii. Mimo to obecnie
wcigz stosunkowo niewiele marek podejmuje dziatania pokazujgce silversdoww swoich
kampaniach, lecz warto zauwazyé, ze te, ktdre sie na to decyduja, w wiekszosci zyskujg szeroki
rozgtos medialny, rowniez wsrdd przedstawicieli tak odlegtego od 50+ pokolenia Z. Czy wiecej
marek pojdzie sladami OLX, YES, Burger Kinga czy L’Oréal? Z catg pewnoscig powinnismy

uwaznie obserwowac rozwdj marketingowej sytuacji.
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Abstract

This article analyses the situation of people aged 50+ in Poland, taking into account their activity on the labour
market and cultural interests, and attempts to examine their activity on the Internet and social media. Based on
the author's research Between Generations — The Image of Silvers Through the Eyes of Gen-Z. The Impact of
Relationships and Stereotypes, it shows how Generation Z perceives their parents, grandparents and friends, as
well as what they think about their online activities. The publication also discusses case studies of campaigns by
companies such as OLX Praca, YES, L'Oréal and Burger King Brasil, which illustrate the marketing approach to this
group.
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BEZPIECZENSTWO | SPOtECZENSTWO

Wspotczesne spoteczerstwa funkcjonuja w dynamicznie zmieniajagcym sie Srodowisku,
w ktorym bezpieczenstwo — zaréwno w wymiarze instytucjonalnym, jak i spotecznym —
nabiera nowego znaczenia. Artykuty zebrane w tej czesci opracowania podejmuja kluczowe
zagadnienia zwigzane z zarzgdzaniem kryzysowym, ochrong praw jednostki, rolg panstwa oraz

ewolucja struktur bezpieczenstwa narodowego i miedzynarodowego.

Poruszane tematy obejmujg zaréwno praktyczne aspekty reagowania na kryzysy reputacyjne
w erze medidw spotecznosciowych, jak i refleksje nad granicami wolnosci rodzicielskiej
w kontekscie nowych zjawisk cyfrowych. Autorzy analizujg réwniez wptyw korporacji na
systemy opieki spofecznej, wskazujgc na potrzebe redefinicji relacji miedzy sektorem
publicznym a prywatnym. W obszarze bezpieczeristwa miedzynarodowego przedstawiono
ewolucje postrzegania cztonkostwa Polski w NATO oraz rozwdj polskiej dyplomacji

w kontekscie polityki bezpieczenstwa.

Zestawienie to ukazuje ztozonos¢ wspotczesnych wyzwan, przed ktérymi stojg panstwa,
organizacje i obywatele, oferujgc wielowymiarowg analize procesow spotecznych, prawnych

i politycznych ksztattujgcych nasze poczucie bezpieczenstwa i stabilnosci.
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Aleksandra Musidlak

Aspekty prawne i etyczne zarzgdzania kryzysem reputacyjnym w srodowisku

medialnym — analiza przypadkéw Domino’s Pizza i Johnson&Johnson

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

Streszczenie

Niniejszy artykut koncentruje sie wokot tematu zarzadzania kryzysem reputacyjnym w mediach oraz istocie
aspektéw prawnych i etycznych w tym procesie. Analize przeprowadzono na przyktadzie studium przypadkdéw
dwodch swiatowych gigantow: Domino’s Pizza, ktérej kryzys spowodowaty dziatania pracownikéw, oraz
Johnson&Johnson, mierzgcego sie z aferg zwigzang z zatruciem produkowanego przez nich Tylenolu. Aby okresli¢
skutecznos¢ wdrozonych strategii, podtuzono sie w tym celu modelem SCCT, ktéry uwzglednit zaréwno reakcje
spoteczne, jak i mozliwe konsekwencje prawne. Analiza tych dwéch przypadkéw pozwala zaobserwowad, ze choé
obie firmy koicowo odzyskaty reputacje, to szybka i klarowna reakcja Johnson&Johnson okazata sie by¢ wzorem
postepowania w trakcie kryzysu, podczas gdy Domino’s Pizza ukazato potrzebe wzmozenia kontroli dziatan
pracowniczych.

Stowa kluczowe: kryzys, reputacja, media, etyka, prawo

Wstep

Szybka i skuteczna reakcja w momencie pojawienia sie incydentu, nie jest jedynym
elementem, ktéry wptywa na wizerunek przedsiebiorstwa kreowany przez social media. Cate
marketingowe otoczenie, czy dziatania CSR, potrzebuja by¢ odpowiednio poparte moralnymi
standardami firmy oraz przestrzeganiem obowigzujgcych przepiséw, w przeciwnym razie
oproécz utraty zaufania interesariuszy, pojawia sie réwniez ryzyko licznych kar finansowych lub
nawet bardziej dotkliwych i skomplikowanych restrykcji. Tym o to sposobem nawet nie
wielkie, bgdz chwilowe kryzysy potrafig przerodzié¢ sie w problem, ktéry moze doprowadzic¢
firme do upadku. Dlatego tak wazne jest wdrazanie odpowiednich procedur, szkolenie
pracownikéw, a przede wszystkim regularne kontrole, by mie¢ pewnos¢, ze doskonate
standardy nie sg jedynie wizjg najwyzszego szczebla, ale realnym etapem realizacji zadan przez

cata zatrudniong kadre.

Stad tez cel niniejszego artykutu — analiza prawnych i etycznych aspektéw w obliczu
zarzadzania kryzysem reputacyjnym, przyjete przez firmy strategie, reakcja otoczenia oraz
koncowa ocena skutecznosci podjetych dziatan. Za przyktady do analizy postuzg dwa Swiatowe
giganty: Domino’s Pizza, za ktorej kryzys byta odpowiedzialna kadra pracownicza oraz

Johnson& Johnson, stojacy przed wyzwaniem zwigzanym z aferg z Tylenolem. Cho¢ to dwa
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zupetnie rézne przypadki, pozwolg na zbadanie jakie naruszenia bardziej oddziatujg na opinie
publiczng oraz ktdra sytuacja byta bardziej niebezpieczna pod katem prawnym, a co za tym

idzie réwniez mozliwymi do natozenia karami.

1. Tio teoretyczne

Z greckiego krisis oznacza miedzy innymi “wybor” czy “rozstrzygniecie”, co stato sie podstawg
wspotczesnie uzywanego stowa — kryzys i rzeczywiscie to pojecie jest bardzo mocno zwigzane
z podejmowaniem decyzji, z tymze w sytuacji o ograniczonej mozliwosci kontroli oraz przy
odmiennej dynamice, przebiegu, a takze innych efektach. Kryzys moze dotyczy¢ zaréwno
jednej osoby, jak i catej organizacji, kraju, a nawet Swiata, dotykajagc naprawde wielu
obszaréw?*°. W przypadku firm i wspomnianych wczeéniej organizacji warto zawsze rozwazyé
wprowadzenie zarzadzania antykryzysowego, czyli podjecia zaplanowanych czynnosci
zapobiegajgcych lub stabilizujgcych niepozgdang sytuacje, jezeli takowa wystgpi.
Ksztattowanie przebiegu kryzysu ma bowiem istotny wptyw na pdzniejsze proby przywrdcenia

pierwotnego stanu rzeczy2*°.

W tego rodzaju zarzadzaniu rownie wazna pozostaje kwestia otoczenia, ktdrg nalezy rozumieé
miedzy innymi jako interesariuszy, czyli pojedyncze osoby, a takze i grupy oséb majgce realny
wptyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa poprzez np. Udziaty w nim, $wiadczenie ustug na
jego rzecz (pracownicy, dostawcy) lub tez klienci zaopatrujgcy sie w produkty czy ustugi.
W gronie zainteresowanych znajdujg sie takze media, czesto majgce bardzo duzy udziat
w budowaniu wizerunku firmy?>l. Tworzona w ten sposdb reputacja pomaga nie tylko
umocnic sie na rynku, by osigga¢ zatozone cele finansowe, ale réwniez wspiera tagodzenie
skutkéw po np. Incydentach. W sytuacjach kryzysowych wczesniejsze relacje z otoczeniem
czesto przesadzajg o tym, czy interesariusze okazg wsparcie, czy wykazg sie neutralnoscia,
a wrecz czasami krytyka. Stad tez troska wielu firm o dobrze zbudowane relacje, ktore staja

sie elementem strategicznym2>2.

249 E_ Najbert, K. Sipowicz, T. Pietras, Wielowymiarowy aspekt kryzysu w teorii i praktyce, E-bookowo.pl, 2017, s.
9.

250, Ziarko, J. Walas-Trebacz, Podstawy zarzqdzania kryzysowego cz. | Zarzgdzanie kryzysowe w administracji
publicznej - Czes¢ 1., Krakowskie Towarzystwo Edukacyjne — Oficyna Wydawnicza AFM, 2010, s. 95.

251 A, Cierniak-Emerych, M. Gableta, Gospodarowanie potencjatem pracy zorientowane na interesy
pracobiorcéow, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, 2022, s. 74.

252 A, Stabryta, Koncepcje zarzqdzania wspéfczesnym przedsiebiorstwem, Mfiles.pl, 2010, s. 209.
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Kolejnym istotnym aspektem, ktory réwniez tgczy sie z zagadnieniem otoczenia jest poznanie
dynamiki zdarzenia, co w literaturze czesto jest przedstawiane jako cykl zycia kryzysu,
w ktérym wyrdznia sie dwie podstawowe fazy: stabilizacji (przed i po) oraz reagowania, ktéra
w duzej mierze jest wtasnie oparta o zbudowane przed kryzysem relacje, ale i interakcje
z pozostatg czescig otoczenia. Ten etap jest wiec eskalacja i przesileniem zagrozenia, podczas
ktorego warto zwrdoci¢é uwage na czesto wystepujacy negatywny efekt sprzezenia
zwrotnego?>3. W tym przypadku reakcja spoteczna moze wygenerowaé kolejne problemy
w tym jeszcze bardziej podwazy¢ wizerunek firmy, doprowadzi¢ do bardziej rygorystycznych
kontroli prawnych, a co za tym idzie zostanie utrudniona sama dziatalno$¢ organizacji.
Zjawisko to jest szczegdlnie zauwazalne w przedsiebiorstwach, ktore cechuje niskie zaufanie

spoteczne, a obieg informaciji jest natychmiastowy2>*.

Przekaznikiem takich informacji najczesciej stajg sie media i o ile komunikacja w tych
masowych jest jednostronna, poniewaz ogranicza sie do przekazywania informacji, tak tg
w social mediach mozna juz uznaé za dwustronng ze wzgledu na wchodzenie w dialog.
Uzytkownicy komentujg, udostepniajg i coraz czesciej tworzg wtasne tresci, a kazda taka
reakcja moze stac sie czescig narracji kryzysowej niezaleznie od tego czy podjete dziatania
dziaty sie w obrebie profili firmy lub organizacji, czy podmiotéw zupetnie nie zaleznych?°>.
Chod? ta forma utatwia komunikacje, a samo uzytkowanie platform spotecznosciowych jest
dos¢ proste i intuicyjne, wcigz stwarza to wiele zagrozen np. Ryzyko dezinformacji, ktorego
wystepowanie szacuje sie na okoto 39,2% catosci przekazu w social mediach2°%. Réwnie istotna
jest kwestia btednej interpretacji opublikowanych tresci, ze wzgledu na fakt, iz mylna narracja,
zwtaszcza ta powielona i rozprzestrzeniona jest bardzo trudna do sprostowania w pdzniejszym
okresie, zwfaszcza gdy odbiorcy juz przyzwyczaili sie do pierwotnej wersji. Zjawisko to nosi
nazwe cognitive bias co najczesciej ttumaczone jest jako btagd poznawczy, ale bywa réwniez
okreslane jako efekt utrwalania sie przekonar?>’. Dlatego tez za stuszny wniosek mozna uznaé

fakt, ze to nie sama istota przekazywania informacji jest najwiekszym zagrozeniem

253 ), Ziarko, J. Walas-Trebacz, Podstawy zarzadzania kryzysowego cz. | Zarzadzanie kryzysowe w administracji
publicznej - Czes¢ 1., Krakowskie Towarzystwo Edukacyjne — Oficyna Wydawnicza AFM, 2010, s. 103.

254 M. Wycidlak, Efekt zarazania a dziatalnos¢ organizacji, Wydawnictwo UJ, 2012, s. 4.

255 K. Sobczak, Media i polityka. Praca zbiorowa, Likon, 2001, s. 132.

256 Roczniki nauk spotecznych. Tom 32, Towarzystwo Naukowe Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego Jana
Pawta Il, 2004, s. 78.

257 M. Whitesmith, Cognitive Bias in Intelligence Analysis.Testing the Analysis of Competing Hypotheses
Method, Edinburgh University Press, 2020, s. 11.
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wzmagajgcym kryzysy, a ich deformacja oraz to, iz kazdy odbiorca moze potencjalnie stac sie

nowym nadawca.

Zarzadzanie dialogiem i sposdb reagowania na incydenty nie powinny by¢ zatem kwestig
odruchowej reakcji, tylko przemyslanych i dobrze rozplanowanych dziatan. Czesto
wykorzystywany bywa tutaj model sytuacyjny komunikacji kryzysowej W. T Coombsa, ktéry
zaktada, ze wybor strategii musi by¢ dopasowany gtdwnie do rodzaju zdarzenia oraz poziomu
odpowiedzialnosci jakie ponosi za nie przedsiebiorstwo?>8. W ten sposdb fatwiej jest
wyznaczy¢ cele oraz kroki konieczne do podjecia, aby uzyska¢ oczekiwany efekt. Oczywiscie
w sytuacjach kryzysowych liczy sie czas, ale warto mieé na uwadze, ze poprzez transparentng
komunikacje mozna zapewni¢ go sobie wystarczajgco duzo, nawet jezeli dobra reputacja
potrafi zosta¢ utracona w zaledwie kilka godzin. Podstawa jest zrozumienie, ze chociaz nie da
sie jej w petni wiarygodnie zmierzy¢, swiadomos¢ spotecznych mechanizmow percepcji, roli
mediow spotecznosciowych oraz dynamiki psychologii zbiorowej jest w dzisiejszych czasach
warta wiecej, niz znajomos¢ samych technik komunikacyjnych, czy struktur organizacyjnych.
To co dzieje sie przed kryzysem, bardzo czesto bywa Zrédtem jego opanowania i to mozliwie

szybciej niz zaktadajg to bardzo skomplikowane plany.

2. Aspekty prawne zarzadzania kryzysem w organizacjach

W zwigzku z zarzgdzaniem wizerunkiem oraz wystepowaniem w tym obrebie sytuacji
kryzysowych, przedsiebiorstwa powinny nieustannie doskonali¢ swojg wiedze prawng wraz ze
zmieniajgcymi sie przepisami. Pozwala to bowiem nie tylko na szybka reakcje, ale réwniez na
wdrozenie wielu dziatan prewencyjnych. To z czym firmy bardzo czesto majg do czynienia to
miedzy innymi fake newsy, czyli fatszywie wykreowane informacje w celu zmylenia odbiorcy
lub sensacyjne nagtéwki przykuwajgce uwage?>®. Jest to o tyle nie bezpieczne zjawisko,
ze firma, ktdéra publicznie nie skomentuje i nie zaprzeczy udostepnionym tresciom, naraza sie
na ich nieme potwierdzenie, poniewaz w sSwiecie medidow brak dziatania jest rownoznaczny
z przyjeciem zarzutéw. Stad tez bardzo blisko do prawnicze go terminu jakim jest

zniestawienie, czyli umysine godzenie w reputacje podmiotu za pomocg nieprawdziwych

258 ). Sherry, S. Holladay, C. Coombs, The Handbook of Crisis Communication. Second Edition, Wiley, 2022, s.
374.

29 R. D. Schultz, Prawda kontra fatsz: o rozpoznawaniu manipulacji informacyjnej, BURBUCHA sp. Z 0.0., 2024,
s. 12.
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informacji i narazanie go na utrate zaufania publicznego?®®. Gdy sprawy przybiorg tak
intensywny obrét firma moze wnies¢ przeciwko autorowi/autorom tych tresci akt oskarzenia
na podstawie artykutu 212 Kodeksu Karnego, co jest zagrozone dla sprawcy karg grzywny,
ograniczenia wolnosci, a nawet pozbawienia wolnos$ci?®'. Oczywiscie sytuacja ta nie dziata
tylko jednostronnie i nie tylko przedsiebiorstwo moze wystepowac¢ w roli oskarzyciela,
poniewaz zdarza sie rowniez, ze jego pracownicy, zwtaszcza byli, padajg ofiarami zniestawienia

w mediach i wnoszg akt oskarzenia przeciwko firmie, w ktorej pracowali.

Niemniej jednak w catoksztatcie tego tematu nalezy zachowac nalezy tg ostroznos¢ i podobnie
sprawy majg sie w temacie np. Ochrony danych osobowych (RODO). Przepisy unijne wyraznie
wskazujg, ze mogg by¢ one przetwarzane jedynie w granicach prawnie uzasadnionego celu,
natomiast ich udostepnienie podmiotom zewnetrznym bez odpowiedniej podstawy prawnej
stanowi jego naruszenie, co jest zagrozone wysokimi karami, poniewaz przedsiebiorstwo,
ktore jest administratorem danych, w petni ponosi odpowiedzialnos¢ za ich zabezpieczenie.

Jednakze takie wycieki czesto sg powodem licznych skandaliZ®2.

Warto réwniez podkresli¢, ze prawo rozni sie ze wzgledu na to, ze rdzne podmioty przynalezg
pod rézne jurysdykcje i wczesniej wspomniane RODO w Europie jest regulowane przez UE,
natomiast w Ameryce jest to juz bardziej rozproszone i czesto zalezne od prawa stanowego
np. W Kalifornii odpowiednikiem tej ustawy bedzie CCPA- California Consumer Privacy Act,
ktédra mimo wszystko opiera sie na bardzo podobnych zasadach?®3. Sprawy komplikujg sie
znacznie bardziej w przypadku przedsiebiorstw miedzynarodowych takich jak Domino’s, ktére
muszg jednoczesnie przestrzega¢ wszystkich praw, pod ktore ich jednostki podlegaja i tak
w Ameryce prawo mocho bazuje na precedensach i pozwach zbiorowych?%*, natomiast w UE
sg liczne ustawy ogdlne i dyrektywy takie jak RODO czy Omnibus?%>. W samej Polsce duza czes¢

prawa opiera sie na kodeksie karnym i cywilnym.

260 B, Tecza-Paciorek, Zasada domniemania niewinnosci w polskim procesie karnym, Wolters Kluwer, 2012, s.
238.

261 A, Gil, Postepowanie w sprawach z oskarzenia prywatnego w polskim procesie karnym, Wolters Kluwer,
2011, s. 60.

262D, Lubasz i in., RODO dla matych i srednich przedsiebiorstw, Wolters Kluwer, 2018, s. 27.

263 M. Bukaty, The California Consumer Privacy Act (CCPA)An Implementation Guide, IT Governance Publishing,
2019, s. 32.

264 zych, W poszukiwaniu pewnosci prawa. Precedens a przewidywalnos¢ orzeczer sqdowych w tradycji prawa
anglosaskiego, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, 2017, s. 314.

265 A, Piotrowska, (2019). Ochrona klienta na rynku ubezpieczeniowym. Studium publicznoprawne,
Wydawnictwo Naukowe Scholar, 2019, s. 75.
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O czym warto jeszcze wspomniec to obowigzki informacyjne przedsiebiorstw w sytuacjach
kryzysowych takich jak dopuszczenie do sprzedazy wadliwej partii produktow, zwtaszcza tych
zagrazajacych zyciu i zdrowiu konsumentéw. W tym szczegdlnym przypadku nalezy
niezwtocznie wydac stosowne o$wiadczenie oraz zacza¢ wycofywaé towar z obrotu?®®.
Koniecznym jest rowniez zapewnienie kazdemu réwnego dostepu do informacji, poniewaz ich
zatajenie, a co za tym idzie celowe dziatanie na szkode nabywcéw, spotyka sie w Polsce bardzo
czesto z interwencjg UOKIK, co w konsekwencji moze nie tylko zakonczy¢ sie natozeniem kary

finansowej, ale réwniez przekazaniem sprawy do wyzszych organdw?2¢’.

Dodatkowym obcigzeniem dla przedsiebiorstw sg takze regulacje dotyczagce mediow
spotecznosciowych, gdzie nie dos¢, ze prawo samo w sobie normuje zakres i mozliwos¢ ich
wykorzystywania, ale réwniez platformy typu Facebook, Instagram czy TikTok maja swoje
wewnetrzne regulaminy, ktérych nalezy przestrzegaé, w przeciwnym razie nie akceptowalne
tresci mogg zostac usuniete lub nawet cate konta zablokowane. Co wiec wida¢ po powyzej
zebranych przyktadach, wizerunek to nie tylko PR-owe dziatania firm, marketing czy obecnos¢
w Internecie. Temat ten jest na tyle ztozony, ze obejmuje rdwniez miedzy innymi zgodnos¢
z prawem oraz wszelkiego typu regulaminami i choé wydaje sie to skomplikowane, a czasami
nawet niepotrzebne, nalezy pamietac, ze pod ochrong nie znajdujg sie wytgcznie konsumenci,

ale rowniez przedsiebiorstwa.

3. Metodyka badan

Aby dogtebnie zapoznad sie z omawianymi w niniejszym artykule przypadkami postuzono sie
analiza SCCT zaprezentowang w formie tabeli. Ma ona za zadanie ukaza¢ rdznice
w podejsciach do problemu i proponowane rozwigzania w zaleznosci od stopnia winy
przedsiebiorstwa. Taki format zobrazuje jak odmienne sg sytuacje, kiedy to firma bierze catg
odpowiedzialnos¢ na siebie w poréwnaniu z sytuacja, kiedy sama czuje sie ofiarg zaniechania
na przyktad ze strony pracownika. Wymienione przyktady zostang rowniez poparte analizg
prawng mozliwych do napotkania konsekwencji by moc przyjrzec sie koncowym efektom przez

pryzmat tego co jest, a tego co mogto by¢. Nie zostanie takze pominieta kwestia reakcji

266 ), Bagdach, M. Grabowski, (1970). Kontrola jakosci produkcji i stosowania norm technicznych w przemysle
spozywczym, Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, 1970, s. 94.

267 K. Réziewicz — tadon, Postepowanie przed prezesem Urzedu Ochrony Konkurencji i Konsumentéw w zakresie
przeciwdziatania praktykom ograniczajgcym konkurencje, Wolters Kluwer, 2011, s. 126.
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otoczenia, aby wyciggngé wnioski, ktére z dwodch gigantow poradzito sobie lepiegj

Z opanowaniem swojego kryzysu.

4. Analiza przypadkéw
4.1. Domino’s Pizza

Jest to sieC restauracji szybkiej obstugi, bazujgca gtdwnie na serwowaniu pizzy. Zatozona
w 1960 w Ypsilanti w stanie Michigan w Stanach Zjednoczonych. Przez lata cieszyta duzig
popularnoscia ze wzgledu na innowacyjne podejscie w przygotowaniu produktow, co
spowodowato, ze obecnie Domino’s jest drugg najwiekszg pizzerig na rynku. Posiada ponad
19000 lokali w ponad 70 krajach?®®. Niestety nie uchronito jej to od kilku skandali w tym

najbardziej popularnego z kwietnia2009 roku.

W tamtym czasie dwoch pracownikdow jednej z restauracji w Karolinie Potnocnej zaczeto
publikowac w serwisie YouTube nagrania, na ktérych to miedzy innymi wkfadajg sktadniki do
nosa, by nastepnie umiesci¢ je na pizzy i rzekomo podac klientom. Filmiki byty na tyle
druzgocace i z biegiem czasu pracownicy zaczeli posuwac sie do tak zatrwazajgcych praktyk,
Zze video rozprzestrzenito sie niesamowicie szybko, co wywotato gigantyczny skandal
w mediach spotecznosciowych. Fimiki widziato fgcznie ponad kilkaset tysiecy o0sdb.
Dodatkowo wielu wiedziato o tym, co sie stato, ale nie zdecydowato sie na obejrzenie

materiatow26°.

Wszyscy oczekiwali na komentarz ze strony Domino’s, jednakze takowy nie pojawit sie przez
pierwszych kilka dni, co wywotato lawine memicznych komentarzy i przekonanie, ze firma
zwyczajnie ignoruje incydent. To wtasnie ten brak reakcji ze strony pizzerii brak oficjalnego
stanowiska doprowadzit do pogtebienia kryzysu. Reputacja Domino’s zostata powaznie
zszargana. Dopiero po tym czasie pojawity sie podwdjne przeprosiny ze strony prezesa

Patricka Doyle’a. Jedne w formie pisemnej, drugie w formie filmiku?27°,

268 M. Subramanian, S. Pugalanthi, R. Sivajothi, K. S. Karthik-Babu, Strategic Issues in Contemporary Managerial
Practices, Archers & Elevators Publishing House, 2022, s. 108.

269 p_ Migczynski, Pracownicy Domino’s Pizza wktadali ser do nosa i puszczali bgki do salami, 2010.
https://wyborcza.pl/7,75399,7563402,pracownicy-domino-s-pizza-wkladali-ser-do-nosa-i-puszczali-baki.html
2705, Clifford, Video Prank at Domino’s Taints Brand, 2009.
https://www.nytimes.com/2009/04/16/business/media/16dominos.html
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W konsekwencji tego zdarzenia pracownicy odpowiedzialni za powstanie filmikow zostali
zwolnieni i zostaty im postawione zarzuty karne. Firma, po wystosowanych przeprosinach
zaczeta wprowadzaé nowe procedury sanitarne, wzmozyfa szkolenia kadry i zaczeta bardziej
kontrolowac social media. Niemniej jednak wyjscie z tej sytuacji kosztowato Domino’s miliony
dolaréw i spora czes$¢ z nich zostata zainwestowana w kampanie na rzecz poprawy wizerunku
0 nazwie “Pizza Turnaround”. Zostato w niej zaprezentowane jak pizzeria zmienia swoje

receptury, ze wzgledu na wczesniejszg krytyke jakosci?’2.

Od strony prawnej wiadomo, ze pracownicy odbyli proces karny. W swietle amerykanskiego
prawa dopuscili sie zanieczyszczenia zywno$ci?’? oraz dziatania na szkode pracodawcy?’3,
jednakze samo przedsiebiorstwo rowniez zostato narazone. Minione wydarzenia mogty
skutkowa¢ pozwami cywilnymi od klientéw, dodatkowymi kontrolami sanitarnymi oraz
zarzutami o naruszenie tychze przepiséw. Stad tez wniosek, ze Domino’s mogto spotkac¢ co$

znacznie dotkliwszego niz sama utrata wizerunku.

Tabela 1. Analiza SCCT dla kryzysu w Domino’s Pizza z 2009

Typ kryzysu

Sugerowana reakcja

Strategia odpowiedzi

Przyktadowe dziatania

Nie celowy- firma bierze
na siebie
odpowiedzialnosc za
czyny pracownikow

Przeprosiny,
zadoscuczynienie i
naprawa wizerunku

Odciecie sie od winnych
pracownikow,
przeprosiny i publiczne
okazanie zalu,
odbudowujace zaufanie
klientéw

Zwolnienie winnych
pracownikow, publiczne
przeprosiny prezesa,
dziatania naprawcze w
mediach
spotecznosciowych,
wieksze kontrole lokaléw

Niecelowy- firma nie
bierze odpowiedzialnosci
za czyny pracownikéw,
sama poczuwa sie za
ofiare

Minimalizacja
nagtosnienia sprawy

Podkreslenie, ze to tylko
jednorazowy incydent, a
firma bardzo dba o
standardy

Przyznanie, ze dziatania
pracownikow byty
sprzeczne z polityka
firmy, jednakze to
wydarzyto sie w jednej z
franczyz, wiec
odpowiedzialnos¢ lezy
po stronnie
franczyzobiorcy

Zrédto: Opracowanie wiasne.

271 About Resilience, Domino’s Pizza, the toss and turn, 2022. https://www.aboutresilience.com/dominos-pizza-

the-toss-and-turn/

22 EDA, Food Tampering, An Extra Ounce of Caution, 2024. https://www.fda.gov/food/buy-store-serve-safe-
food/food-tampering-extra-ounce-caution?

273 A, Bradley, How to Handle the Disgruntled Employee Out to Sabotage Your Business, 2015.
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Jak wiec wida¢ w zaprezentowanej analizie, firma mogta postgpi¢ na dwa rdézne sposoby
i zdecydowata sie na pierwszy z nich. Cho¢ logicznym jest, ze prezesi przewaznie nie majg
informacji o tym, co dzieje sie na tych najnizszych szczeblach firmy, nie zmienia to faktu, ze
ponoszg odpowiedzialnos¢ za ogdt interesu. Incydent uwydatnit problem kontroli nad
franczyzami oraz kultury samej organizacji. Wskazat roéwniez jak presja medidw
spotecznosciowych wymusza na firmie koniecznosc¢ szybkiej odpowiedzi. Chociaz mozna tylko
spekulowaé, co wydarzytoby sie gdyby Domino’s wybrato drugi sposdb postepowania, da sie
zaobserwowac jak po dziataniach wizerunkowych dodatkowo zwiekszyto swoje przychody

0 4,6% w 2009 roku?74.

4.2. Johnson&Johnson

To znany koncern farmaceutyczny, zatozony w 1886 roku w New Brunswick w stanie New
Jersey w Stanach Zjednoczonych. Wraz z rozrostem dziatalnosci oprdocz farmaceutyki,
w ofercie pojawit sie takze sprzet medyczny, a nawet kosmetyki. Biorgc pod uwage osiggniecia
na skale swiatowg Johnson&Johnson znajduje sie wsréd 50 najbogatszych firm, w samej
Ameryce nalezy do top 2027°. Lata dazenia do osiggniecia tego putapu bywaty réwniez

przeplatane skandalami, branza medyczna jest bowiem jedng z najtrudniejszych branz.

We wrzesniu 1982 roku, 7 osdéb zmarto po zazyciu Tylenolu - leku przeciwbdlowego
produkowanego przez omawiany koncern. Wszystkie te osoby pochodzity z rejonu Chicago co
juz od poczatku nasuwato pewne teorie. Po przebadaniu sktadu lekow okazato sie, ze zostaty
one zatrute cyjankiem potasu, ktéry rzeczywiscie w bardzo krétkim okresie powodowat smieré
osoby, ktéra go zazyta. Sprawg zajety sie lokalna policja, FBI oraz FDA i w toku Sledztwa
ustalono, ze do zatrucia doszto juz na sklepowych pétkach, ale rzeczywistego sprawcy nigdy

nhie ztapano?’®.

W zwigzku z rozmiarem kryzysu Johnson&Johnson natychmiast podjeto stosowne dziatania.

Zaapelowano o zaprzestanie zazywania Tylenolu, jeszcze zanim ustalono, co doktadnie sie

274 N. Bomey, Domino’s Pizza reports sales up ‘significantly’ after new recipe introduced, 2010.
https://www.annarbor.com/business-review/dominos-pizza-sales-up-significantly-since-new-pizza-recipe-
introduced/

275 Wikipedia, Johnson & Johnson, 2025. https://pl.m.wikipedia.org/wiki/Johnson %26 Johnson

276 Onet.pl, Trujgcy paracetamol? Tajemnicza seria Smierci w Chicago, 2024.
https://www.onet.pl/informacje/criminal-mind/trujacy-paracetamol-tajemnicza-seria-smierci-w-
chicago/8p0gwkr,30bc1058
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stato. Koncern zrezygnowat z wszelkich reklam tego leku i zaczat wycofaé go z rynku, tracac

277

przy tym ponad 100 milionow dolarow?’/, jednak troska o zycie i zdrowie konsumentow

okazata sie znacznie silniejsza niz zysk.

Podczas gdy spoteczenstwo obawiato sie zazywania jakichkolwiek srodkéw bez recepty, firma
caty czas wspotpracowata z agencjami rzagdowymi, a 6wczesny CEO Johnson& Johnson udzielat

278

bardzo transparentnych wywiadow Rozpoczeto réwniez prace nad specjalng wersjg

opakowan lekéw, ktére miaty potréjne zabezpieczenie, co w przysztosci stato sie standardem

273 Natychmiastowa reakcja przedsiebiorstwa spotkata sie

w branzy farmaceutycznej
z ogromnym uznaniem spofeczenstwa i o ile w tamtych latach social media jeszcze nie istniaty,
tak przy dzisiejszym ich rozwoju Johnson& Johnson cieszy sie w nich bardzo dobrg reputacja

i uchodzi za wzér odpowiedzialnego koncernu.

Natomiast gdyby osoba trujgca leki mimo wszystko zostata w tamtym czasie uchwycona
odpowiadataby za wiele zarzutow miedzy innymi za narazanie zycia i zdrowia, zatrucie
i narazanie na niebezpieczenstwo zdrowia publicznego i koniec koricdw za zabdjstwo, jako ze
pojawito sie 7 ofiar $miertelnych?®. Ciezko jest w tym przypadku doszukiwaé sie
nieprawidtowosci ze strony Johnson&Johnson, ale gdyby okolicznosci pozostaty
niewyjasnione, koncern mogtby odpowiada¢ na przyktad za razgce zaniedbanie czy

nieumyslne spowodowanie $mierci?®!,

Tabela 2. Analiza SCCT dla kryzysu w Johnson& Johnson z 1982

Typ kryzysu Sugerowana reakcja Strategia odpowiedzi Przyktadowe dziatania
Wycofanie Tylenolu z
rynku, przeprowadzenie

Publiczne wyrazenie wspodfczucia,

Niecel —fi Apel d
iecelowy — firma petdo bardzo szybkie dziatanie, praca nad

bierze na siebie konsumentow, . . . . licznych konferencji,
. L, L, . zwiekszeniem bezpieczenstwa N T
odpowiedzialno$¢ | zadoséuczynienie, , L L wspétpraca z agencjami
. opakowan produktow, jasnosé . .
za kryzys naprawa wizerunku rzgdowymi, produkcja

informacji i komunikatow

nowej wersji opakowan

277 Investopedia, How Did Johnson and Johnson’s Corporate Responsibility Policy Pay Off in 19822, 2025.
https://www.investopedia.com/ask/answers/011215/how-did-johnson-and-johnsons-corporate-responsibility-
policy-pay-1982.asp

278 Witnify, Johnson & Johnson CEO Jim Burke on the Tylenol Recall, 2023.
https://youtu.be/Ti3ovQdwSBU?feature=shared

279 Hilts, Tylenol Is Reintroduced In Triple-Sealed Package, 1982.
https://www.washingtonpost.com/archive/politics/1982/11/12/tylenol-is-reintroduced-in-triple-sealed-
package/1831aa9c-be08-4c93-a4de-b54e8c0428ed/

280 | egal Information Institute, 18 U.S. Code § 1365 — Tampering with consumer products, 2002.
https://www.law.cornell.edu/uscode/text/18/1365

281 R, Tasman, The Ins-and-Outs of Corporate Manslaughter, 2022. https://brittontime.com/insights/the-ins-
and-outs-of-corporate-manslaughter/
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Niecelowy — firma , Oficjalna informacja, ze
. y Minimalizacja Podkreslenie, ze byto to ) . )
nie bierze . zatrucie byto aktem
N , . | nagtosnienia sprawy, przestepstwo zewnetrzne, a
odpowiedzialnosci, . L . zewnetrznym, brak
o . stopniowe odcinanie koncern zachowat wszystkie . .
uznaje sie za ofiare | ~. . . , wycofania produktéw,
. sie od niej standardy bezpieczenstwa . .
sabotazu kontynuacja sprzedazy

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Przy biezgcej analizie SCCT bardzo interesujgcym wariantem bytoby dodanie hipotetycznej
wersji, iz koncern jest wspotodpowiedzialny za minione wydarzenia, jednak jak powszechnie
wiadomo tak nie byto i Johnson&Johnson zdecydowanie wybrat pierwszy z wariantéw
odnosnie do wziecia odpowiedzialnosci. W fazie pokryzysowej, przerodzito sie to w realne
wartosci, podobnie jak w przypadku Domino’s. W przeciggu kilku miesiecy koncern odzyskat

wiekszo$é udziatéw w rynku Tylenolu?82,

5. Pordéwnanie i wnioski

Poréwnujgc ze sobg te dwa przypadki, nie sposdéb w pierwszej kolejnosci nie odnies¢ sie do
powagi sytuacji. Ewentualne kontrole sanitarne nigdy nie moga sie rownac z rzeczywistym
morderstwem niewinnych ludzi. Stad tez ten incydent miat znaczenie wyzsze potencjalne kary
za to co sie stato. Istotnie zauwazalna jest réwniez rdznica w podejsciach obu marek, gdzie
Johnson&Johnson zareagowato znacznie szybciej, niz oczekiwato tego spoteczenistwo,
natomiast w tej drugiej sprawie, to internauci w duzej mierze wymusili jakakolwiek reakcje ze
strony Domino’s Pizza. Chociaz ostatecznie oba przedsiebiorstwa w dtugim okresie zyskaty
wizerunkowo, jak i finansowo, ciezko nie zgodzi¢ sie z faktem, ze to koncern farmaceutyczny
jest wzorem dla innych przedsiebiorstw, a ten konkretny przypadek zostat wtasnie w taki

sposob opisany w wielu podrecznikach.

Mimo, iz obydwa podmioty podjety sie odpowiedzialno$ci, nie jest to jednoznaczne jakoby ten
wyboér miat by¢ stuszny w kazdym jednym przypadku. Czasami rzeczywiscie nalezy odcig¢ od
siebie wszystkie spekulacje, ale to co na pewno zawsze warto zrobié, to by¢ na biezgco ze
wszystkimi informacjami i odpowiednio szybko na nie reagowac. Sama troska moze okazac sie
tutaj kluczem do sukcesu, nawet jezeli firma rzeczywiscie niczemu nie zawinita. Dziata
niezgodnie z prawem czy normami etycznymi to dopiero poczatek na drodze do zbudowania

dobrego wizerunku i warto zwrdci¢ uwage jaka w tym wszystkim role odgrywajag media

282 N, Serafimovska, Dealing with a Crisis: How Tylenol Bounced Back after the Cyanide Murders, 2023.
https://strixus.com/entry/dealing-with-a-crisis-how-tylenol-bounced-back-after-the-cyanide-murders-18186?
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i rozprzestrzenianie informacji. Rekomenduje sie rowniez opracowanie wewnetrznych

procedur reagowania na kryzysy, ktore uwzgledniajg zaréwno aspekty prawne, jak i etyczne.
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Abstract

This article focuses on crisis management in the media and on the role of legal and ethical aspects in this process.
The analysis is based on two case studies of global companies: Domino’s Pizza, whose crisis was caused by
employee actions, and Johnson & Johnson, which faced the Tylenol poisoning incident. To assess the
effectiveness of the strategies used, the SCCT model was applied, taking into account both public reactions and
possible legal consequences. Looking at these two cases shows that while both companies eventually rebuilt
their reputation, the quick and transparent response of Johnson & Johnson became a model of crisis
management, whereas the Domino’s case highlighted the need for stronger control over employee behavior.
Keywords: crisis, reputation, media, ethics, law
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(Over)sharenting nowa forma znecania sie? Uwagi na tle art. 207 Kodeksu

karnego

Akademia Wymiaru Sprawiedliwosci w Warszawie, ORCID: 0009-0003-4860-6570

Streszczenie

Artykut podejmuje problematyke karnoprawnej oceny zjawiska sharentingu. Autor analizuje, czy skrajne
przejawy tego zjawiska — okreslane niekiedy jako oversharenting lub parental trolling — moga wypetniac
znamiona przestepstwa znecania sie z art. 207 k.k. Rozwazania obejmujg zaréwno strone przedmiotowsa, jak
i podmiotowg tego przestepstwa. Autor wskazuje takze na inne mozliwe kwalifikacje prawne, w tym
odpowiedzialnos¢ za wykroczenie z art. 107 k.w. Zwraca on nadto uwage, ze sharenting co do zasady nie stanowi
samodzielnie formy znecania sie, lecz moze dokumentowac inne zachowania wchodzace w jego sktad, stanowic
element szerszego ciggu czyndw realizujgcych to przestepstwo oraz sprzyjac ich podejmowaniu (m.in. w pogoni
za rozgtosem lub korzysciami majatkowymi). Autor dochodzi do wniosku, ze obowigzujgce przepisy — przy
wtasciwej ich wyktadni i stosowaniu — umozliwiajg podjecie wtasciwej reakcji na najbardziej drastyczne formy
sharentingu, co eliminuje potrzebe ich nowelizacji. Postuluje on jednak wieksze dziatania edukacyjne oraz
skuteczniejsze wykorzystanie juz dostepnych srodkéw pozapenalnych, w tym instrumentéw prawa rodzinnego
(np. zarzadzen opiekunczych).

Stowa kluczowe: sharenting, parental trolling, znecanie sie, ochrona dzieci, prawo karne

Wstep

Sharenting — jako pofgczenie stéw share (rozpowszechniad) i parenting (rodzicielstwo) — jest
dos¢ powszechnym zjawiskiem polegajagcym na publikowaniu przez rodzicdw zdje¢, nagran,
informacji lub relacji dotyczacych ich dzieci w mediach spotecznos$ciowych?83. Jak wynika
z przeprowadzonych w 2019 roku badan, 40% rodzicow , dokumentuje w social mediach
dorastanie swoich dzieci”, 81% z nich ocenia swoje dziatania pozytywnie lub co najmniej
neutralnie, za$ 61% badanych ,sharentinguje” przynajmniej raz w miesigcu?®*. Dla wielu
opiekunow jest to forma dzielenia sie codziennoscig i budowania relacji spotecznych, lecz
w skrajnych przypadkach publikowane tresci mogg zosta¢ wykorzystane w sposob
wykraczajgcy daleko poza intencje rodzicow. Dobrym przyktadem jest tzw. baby role play,
ktory polega na wykorzystywaniu wizerunku dziecka w zabawie w ,wirtualnego rodzica”, ktéra

moze przyjmowac narracje zwyktej opieki, eksponowania przemocy fizycznej albo nawet

283 Grabalska W., Wielki R., ,,Czy dzieci powinny trafia¢ do sieci?” Prawne i kryminologiczne aspekty zjawiska
sharentingu, ,Prawo w Dziataniu. Sprawy karne”, 49, 2022, s. 51.

284 Bjerca M., Wysocka-Switata A., Sharenting po polsku, czyli ile dzieci wpadto do sieci? Pierwszy raport w
Polsce na temat wizerunku dzieci w internecie na zlecenie Clue PR, https://cluepr.pl/wp-
content/uploads/2019/10/Sharenting-czyli-dzieci-w-sieci-pierwszy-raport-w-Polsce.pdf (data dostepu:
10.08.2025r.), s. 3-4.

97


https://cluepr.pl/wp-content/uploads/2019/10/Sharenting-czyli-dzieci-w-sieci-pierwszy-raport-w-Polsce.pdf
https://cluepr.pl/wp-content/uploads/2019/10/Sharenting-czyli-dzieci-w-sieci-pierwszy-raport-w-Polsce.pdf

realizowania fantazji seksualnych, co rodzi realne ryzyko dla matoletnich oraz moze stanowié

285

punkt wyjscia do popetniania powainych przestepstw Konsekwencje nadmiernego

dzielenia sie rodzicielstwem mogg by¢ wiec dla dziecka znaczne 2°.

Celem niniejszego artykutu jest analiza mozliwosci zakwalifikowania okreslonych form
sharentingu jako przestepstwa znecania sie w rozumieniu art. 207 k.k. Rozwazona zostanie
mozliwos¢ wypetnienia przez sprawce znamion tego czynu zabronionego tak w ujeciu strony
przedmiotowej, jak i podmiotowej. W ramach szerszego kontekstu krotko wskazane zostang
takze inne potencjalne kwalifikacje prawne, ktére w pewnych sytuacjach mogg znalei¢
zastosowanie obok lub alternatywnie w stosunku do przypisania odpowiedzialnosci za
znecanie sie. W zakonczeniu autor przedstawi najwazniejsze wnioski ptyngce
z przeprowadzonych wywoddéw. Rozwazania te majg zmierza¢ do préby odpowiedzi na
pytanie, czy obowigzujgce przepisy prawa karnego — bez potrzeby ich nowelizacji — zapewniajg
skuteczng ochrone dzieci przed skrajnymi przejawami sharentingu, ktore mogg przybrac
postac znecania sie, czy tez konieczne jest wprowadzenie nowych rozwigzan legislacyjnych.
Nadto autor wspomni o instrumentach pozapenalnych, jakie de lege lata ma do dyspozycji

panstwo.

Niniejsza praca, z uwagi na przyjety zakres i ograniczenia redakcyjne, koncentruje sie
wyfacznie na jednym z aspektdw szerszej problematyki sharentingu jako nieuniknionego
wyzwania dla prawa karnego. Autor dostrzega jednak potrzebe dalszej analizy pozostatych
zagadnien i nie wyklucza ich omdéwienia w przysztych publikacjach. Wszelkie uwagi odnosza

sie do stanu prawnego aktualnego na dzien 10 sierpnia 2025 roku.

Sharenting a znecanie sie

Pojecie sharentingu nie wystepuje obecnie w zadnym akcie prawnym. Nie postugujg sie nim

ani Kodeks karny?®’, ani Kodeks rodzinny i opiekuriczy?28. Trudno zresztg bytoby wprowadzi¢

285 Chrostowska B., Sharenting — skala i wielowymiarowos¢ zjawiska (nierozwaznego) ujawniania przez
rodzicéw informacji o dzieciach w mediach spotecznosciowych, ,,Problemy Wczesnej Edukacji”, 4 (43), 2018, s.
63-64.

286 Szczegdtowo o przyczynach i konsekwencjach sharentingu pisze Sobczak A., Zjawisko sharentingu — miedzy
prawem do prywatnosci dziecka a aktywnosciq rodzicow w mediach spofecznosciowych, ,Studia Edukacyjne”,
71, 2023, s. 96-102.

287 Ustawa z dnia 6 czerwca 1997 r. — Kodeks karny (t.j. Dz.U. z 2025 r., poz. 383, dalej jako k.k).

288 Ustawa z dnia 25 lutego 1964 r. — Kodeks rodzinny i opiekuriczy (Dz.U. z 2023 r., poz. 2809, z pdzn. zm., dalej
jako k.r.i.o.).
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jego precyzyjna definicje. Wyrdznia sie bowiem kilka zwrotow, ktdre choé niejako sie ze sobg
przeplatajg, to jednak nie sg tozsame. Mowa tu o sharentingu, oversharentingu oraz parental
trollingu. Pierwsze z nich oznacza zasadniczo ,zwykfe” rozpowszechnianie ogdlnych informacji
o dziecku (np. zdjec¢ lub filmow z jego udziatem), podczas gdy to dopiero oversharenting w swej
istocie oznacza nadmierne udostepnianie takich materiatéw?®. Parental trolling polega za$ na
celowym publikowaniu przez rodzicow wizerunku dziecka przedstawionego w sytuacjach
kompromitujgcych lub o$mieszajgcych w celu uzyskania popularnosci w mediach
spotecznos$ciowych?®®. W literaturze wskazuje sie jednak, ze dziatania te moga przybraé
rowniez niezamierzony charakter — rodzice bowiem nie zawsze majg sSwiadomos¢, ze
publikowane przez nich tresci mogg by¢ odebrane jako oSmieszajgce lub naruszajgce godnosé
dziecka?’l. Mozna zatem zaryzykowaé stwierdzenie, ze oversharenting i parental trolling sy
swoistymi kwalifikowanymi odmianami sharentingu. W zainteresowaniu prawa karnego
pozostajg wiec raczej przede wszystkim skrajne odmiany tych dwdch pojeé, przy czym warto

ponownie zauwazyc, ze oversharenting bywa czesto okreslany po prostu sharentingiem.

Naturalng uwage w pierwsze] kolejnosci skierowaé trzeba na rozdziat XXVI ustawy karnej
dotyczacy przestepstw przeciwko rodzinie i opiece. Zgodnie z art. 207 § 1 k.k. karze podlega
ten, kto zneca sie fizycznie lub psychicznie nad osobg najblizszg lub nad inng osobg pozostajgca
w statym lub przemijajgcym stosunku zaleznosci od sprawcy. Jesli znecanie sie ma miejsce nad
osobg nieporadng ze wzgledu na jej wiek, stan psychiczny lub fizyczny, wéwczas sprawca
podlega karze surowszej (art. 207 § 1a k.k.). Wydaje sie wiec, ze niekiedy oversharenting badz
parental trolling moga stanowi¢ znecanie sie psychiczne, a czasem nawet fizyczne.
Przyktadowo, publikowanie w mediach spotecznosciowych nagran przedstawiajgcych dziecko
w trakcie krzyku, ptaczu czy w sytuacjach ewidentnie zawstydzajgcych, potfgczone
z obrazliwymi lub szyderczymi komentarzami rodzicéw, moze zostac¢ zakwalifikowane jako

znecanie sie psychiczne. Zasadnie wskazuje sie, ze ta forma znecania polega na ,dreczeniu

289 7ychma A., Niebezpieczne zachowania rodzicéw w sieci — sharenting, oversharenting i troll parenting,
https://dziecisawazne.pl/sharenting-oversharenting-i-troll-parenting-czyli-niebezpieczne-zachowania-
rodzicow-w-sieci (data dostepu: 10.08.2025 r.); Zauwazyc trzeba, ze pojecia sharentingu i oversharentingu
czesto sg uzywane zamiennie.

20 Sobczak A., op. cit., s. 94.

291 Takg mozliwo$¢ dopuszcza Smulnik-Barska K., Zjawisko , troll parentingu” — modne macierzyristwo, czy forma
krzywdzenia dzieci?, , Kultura i Wychowanie”, 1 (17), 2020, s. 42, cho( jest to raczej stanowisko odosobnione, a
umysiny charakter dziatania zdaje sie stanowi¢ rozréznienie miedzy parental trollingiem a (over)sharentingiem.

99


https://dziecisawazne.pl/sharenting-oversharenting-i-troll-parenting-czyli-niebezpieczne-zachowania-rodzicow-w-sieci
https://dziecisawazne.pl/sharenting-oversharenting-i-troll-parenting-czyli-niebezpieczne-zachowania-rodzicow-w-sieci

7292

psychicznym np. przez lzenie, wyszydzanie, straszenie, ponizanie czy stosowaniu

,upokarzania, zniewazania, straszenia, grozb bezprawnych”2%3,

Nalezy jednak podkresli¢, ze przypisanie odpowiedzialnosci karnej w ramach art. 207 k.k.
wymaga wykazania, ze dziatania rodzica miaty charakter powtarzalny i tgcznie sktadaty sie na
realizacje znamienia znecania sie. Wynika to z faktu, ze ,,przestepstwo z art. 207 § 1 k.k. [zatem
takze jego typy kwalifikowane — przyp. autora] ma charakter wieloczynowy, a wiec do jego
istoty nalezy powtarzalno$¢ zachowania sprawcy”2°4. Pojedyncze, incydentalne przypadki
udostepnienia materiatow o wskazywanym charakterze — cho¢ naganne moralnie — mogg
okaza¢ sie niewystarczajgce dla skazania. Warto tez zauwazy¢, ze samo rozpowszechnianie
takich tresci nie bedzie co do zasady samodzielnie realizowa¢ znamion znecania sie, lecz moze
stanowi¢ element szerszego, wieloczynnosciowego zachowania sprawcy — np. nagrywania
pfaczu dziecka i opatrywania go upokarzajgcymi komentarzami — ktére catosciowo moze
wyczerpywacé znamiona przestepstwa z art. 207 k.k. Trzeba w tym miejscu podkresli¢, ze
w orzecznictwie i doktrynie dopuszcza sie w wyjgtkowych sytuacjach ,,mozliwos¢ przyjecia
odpowiedzialnosci karnej z art. 207 w sytuacji jednorazowego dziatania sprawcy, z tym jednak
zastrzezeniem, [..] ze owa jednorazowos$¢ wyraza sie intensywnoscig i jest rozciggnieta

w czasie” 2%°

. Innymi stowy, mimo iz zdarzenie jest jednokrotne, to jego charakter i rozmiar
powodujg na tyle dtugotrwate skutki, godzac w chronione tym przepisem dobra prawne, ze
stanowi¢ ono bedzie znecanie sie?®®. Chronionymi dobrami sg — nie wchodzac w spory
doktrynalne — ,nalezyte, wolne od znecania sie traktowanie ludzi w rodzinie, w stosunkach
zaleznosci, os6b nieporadnych ze wzgledu na wiek, stan psychiczny lub fizyczny”?%7,
,pbrawidtowe relacje rodzinne, wolnos¢ od przemocy, [..] prawidtowy rozwdj osob

podlegajacych opiece” 28 oraz ,szereg débr prawnych osoby pokrzywdzonej”2%? (np. godnos,

292 Jodtowski J., Szewczyk M., [w:] Kodeks karny. Czesé szczegdina. Tom Il. Czesé I. Komentarz do art. 117-211a,
Wrébel W., Zoll A. (red.), Warszawa 2017, teza 14 do art. 207.

293 Mozgawa M., [w:] Budyn-Kulik M., Koztowska-Kalisz P., Kulik M., Mozgawa M., Kodeks karny. Komentarz
aktualizowany, LEX/el. 2025, teza 4 do art. 207. Por. tez Kulesza J., [w:] Behan A,, Filipczak M., Grudecki M.,
Patora K., Wala K., Kulesza J., Kodeks karny. Komentarz, Warszawa 2025, teza 3 do art. 207.

294 | achowski J., [w:] Kodeks karny. Komentarz, wyd. IV, Konarska-Wrzosek V. (red.), Warszawa 2023, teza 4 do
art. 207.

29 Jodtowski J., Szewczyk M., op. cit., teza 16a do art. 207.

2% Szerzej w tym temacie zob. Jodtowski J., Szewczyk M., op. cit., teza 16 i 16a do art. 207 oraz przytoczone tam
orzecznictwo, a w szczegdlnosci wyrok SN z 27.02.2002 r., Il KKN 17/00, OSNKW 2002, nr 7-8, poz. 55 oraz
wyrok SA we Wroctawiu z 8.03.2012 r., Il AKa 388/11, LEX nr 1129381.

27 Mozgawa M., op. cit., teza 1 do art. 207.

2%8 | achowski J., op. cit., teza 1 do art. 207.

299 Kulesza J., op. cit., teza 1 do art. 207.
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zdrowie, a nawet zycie)3%. W gre moze tu wchodzi¢ np. sytuacja, w ktdrej jedno zdarzenie —
takie jak transmisja na zZywo — staje sie przestrzenia ciggtego znecania sie nad dzieckiem, gdzie
podczas trwania takiego przekazu jest ono wielokrotnie upokarzane, zniewazane czy
zastraszane, co sprawia, ze pomimo jednorazowego charakteru zdarzenia, jest ono na tyle
intensywne i zarazem rozciggniete w czasie, ze uzasadnia przypisanie sprawcy przestepstwa
znecania sie. W kazdym jednak wypadku przyjgé trzeba, ze na to przestepstwo sktada sie
przynajmniej kilka zachowan, bowiem jedno tylko zachowanie (np. jednorazowe szarpniecie
czy zniewazenie) powinno prowadzi¢ do jego kwalifikacji wedtug stosownych przepiséw czesci
szczegolnej Kodeksu karnego — m.in. art. 216 § 1 lub 217 § 1 k.k. — a nie jako znecania sie,
bowiem ,istota przestepstwa okreslonego w art. 184 § 1 k.k. [obecnie art. 207 § 1 k.k. — przyp.
autora] polega na jakosciowo innym zachowaniu sie sprawcy, anizeli na zwyczajnym

zniewazeniu lub naruszeniu nietykalnosci osoby pokrzywdzonej” 301,

Sharenting sensu stricto nie bedzie raczej wypetniat znamion przestepstwa z art. 207 k.k.,
poniewaz samo publikowanie materiatdw przedstawiajgcych dziecko, nawet jesli jest to
dziatanie nadmierne (oversharenting) czy nie do korica przemyslane, trudno bytoby uznac za
znecanie sie w rozumieniu tego przepisu. Odmienna ocena prowadzitaby do sprzecznego z art.
1 § 1 k.k. rozszerzenia odpowiedzialnosci karnej przez przypisanie sprawcy odpowiedzialnosci
za czyn niezabroniony przez ustawe karng. Stanowisko to zdaje sie by¢ zasadne z kilku
powodow. Jak juz wspomniano, przestepstwo znecania sie wymaga bowiem powtarzajgcego
sie stosowania przemocy fizycznej lub psychicznej. Publikowanie zdje¢ czy filméw — choé moze
narusza¢ prywatno$é dziecka lub jego dobra osobiste, a czasem nawet prowadzi¢ do uczucia
upokorzenia — zazwyczaj nie jest na tyle intensywne i godzgce w chronione dobro prawne, aby
przypisa¢ sprawcy odpowiedzialnos¢ za znecanie sie. Nadto trudno bytoby w typowych
okolicznosciach przypisa¢ rodzicowi zamiar popetnienia czynu zabronionego w ujeciu art. 9 §
1 k.k., a co jest warunkiem sine qua non odpowiedzialnosci karnej z art. 207 k.k. Z daleko idgcej
ostroznosci, trzeba jednak zwrdci¢ uwage na to, ze w wyjatkowo specyficznej sytuacji
faktycznej sharenting mogtby by¢ oceniany przez pryzmat tego przepisu. Jak sie jednak

wydaje, musiatyby woweczas zaistnie¢ szczegdlne okolicznosci, zas zachowanie to raczej nie

300 Ztozono$¢ sporu o systemowg prawidtowosé umiejscowienia art. 207 k.k., wielo$¢ stanowisk doktryny w
przedmiocie débr prawnych chronionych tym przepisem oraz donioste konsekwencje stad wynikajgce
przedstawiajg w sposéb kompleksowy Jodtowski J. i Szewczyk M., op. cit., tezy 5-10a do art. 207.

301 Tak SN w wyroku z 6.08.1996 r., WR 102/96, Prok.i Pr.-wkt. 1997, nr 2, poz. 8.
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bytoby samoistne, a sktadatoby sie na pewng catos¢ realizujgcg znamiona znecania sie. Jest
bowiem faktem notoryjnym, ze kazda sytuacja musi by¢ badana indywidualnie, a niniejsze
opracowanie odnosi sie do sytuacji typowych. Powyzsze nie wyklucza jednak — w razie
niemoznosci zastosowania art. 207 k.k. — pociggniecia sprawcy do odpowiedzialnosci za inne
przestepstwa (np. rozpowszechnianie nagiego wizerunku) lub za wykroczenie, o czym bedzie

jeszcze wzmianka.

W doktrynie oraz orzecznictwie dostrzegalny jest spdr dotyczacy tego, czy przestepstwo
okreslone w art. 207 § 1i 1a k.k. ma charakter kierunkowy, a wiec czy moze by¢ popetnione
wylacznie z zamiarem bezposrednim (dolus directus coloratus), czy mozliwe jest jego
popetnienie réwniez w zamiarze ewentualnym (dolus eventualis)3°?. Zwolennicy koncepciji
ograniczajgcej odpowiedzialno$¢ wytgcznie do zamiaru bezposredniego argumentuja,
iz $znecanie sie jest znamieniem tak dalece podmiotowo nacechowanym, ze implikuje
istnienie szczegdlnego celu — sprawienia bdlu fizycznego lub cierpienia psychicznego3%,
W takim ujeciu brak jest podstaw do przypisania odpowiedzialnosci w sytuacji, w ktorej
sprawca jedynie przewiduje mozliwos¢ wyrzadzenia krzywdy i na to sie godzi, skoro jego celem
nie jest samo znecanie sie. Z kolei poglad dopuszczajgcy mozliwos¢ popetnienia tego czynu
rowniez w zamiarze ewentualnym opiera sie na twierdzeniu, iz samo znamie ,.zneca sie” nie
przesadza o istnieniu szczegdlnego celu dziatania sprawcy ani o okreslonych pobudkach,

ktdrymi powinien sie kierowad3%,

Przyjecie, ze konieczne jest wystgpienie zamiaru
kierunkowego, prowadzitoby do nadmiernego zawezenia zakresu ochrony przewidzianej
w art. 207 k.k., uwalniajagc od odpowiedzialnosci sprawce, ktory — choé nie dziatatby
z bezposrednim zamiarem znecania sie — swoim zachowaniem w sposéb obiektywny realizuje
znamiona tego przestepstwa, przewidujac jego popetnienie i godzac sie na to (art. 9 § 1 in fine
k.k.). Autor niniejszego opracowania w petni podziela stanowisko, iz ograniczenie

odpowiedzialnosci wyfacznie do zamiaru bezposredniego stanowi nadinterpretacje

niewynikajgca z tresci przepisu. Przestepstwo z art. 207 § 1i 1a k.k. moze by¢ wiec popetnione

302 70b. szerzej Jodtowski J., Szewczyk M., op. cit., tezy 37-39 do art. 207. Za obiema postaciami zamiaru
opowiada sie m.in. Mozgawa M., op. cit., teza 7 do art. 207 oraz Kosonoga-Zygmunt J., [w:] Kodeks karny.
Komentarz, Majewski J. (red.), Warszawa 2024, teza 18 do art. 207. Odmienny poglad prezentuje zas np. Siwik
Z., [w:] Kodeks karny. Komentarz, wyd. V, Filar M. (red.), Warszawa 2016, teza 8 do art. 207.

303 por, m.in. wyrok SA w Lublinie 2 6.12.2012 r., Il AKa 277/12, LEX nr 1246775 oraz szczegblnie wyrok SN z
21.10.1999 r., V KKN 580/97, LEX nr 846111.

304 T3k stusznie Jodtowski J. oraz Szewczyk M., op. cit., teza 37a do art. 207. Zob. takze wyrok SN z 18.03.2015 r.,
Il KK 432/14, LEX nr 1663408.
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zarébwno w zamiarze bezposrednim, jak i ewentualnym. Przyktadowo, w kontekscie zjawiska
sharentingu sprawca podczas transmisji na zywo moze upokarza¢ dziecko, wyszydzac je,
zniewazac czy straszy¢ niekoniecznie w celu znecania sie nad nim sensu stricto, lecz np.
w pogoni za popularnoscig, zwiekszeniem zasiegdw lub uzyskaniem korzysci majgtkowych.
Wystarczy, ze przewidujac mozliwos¢, iz jego zachowanie wypetnia znamiona znecania sie,
godzi sie na to, manifestujgc ten stosunek psychiczny w obiektywnym przebiegu zdarzenia.
Powyzsza konstatacja znajduje wsparcie w stanowisku Sadu Najwyzszego, ktéry stwierdzit,
iz, w takim wypadku niezbedne jest ustalenie na podstawie konkretnych okolicznosci,
ze sprawca, dazgc bezposrednio do innego celu, jednoczesnie godzit sie na wyrzadzenie
pokrzywdzonemu dotkliwych przykrosci i cierpien (np. przy nadmiernym, szkodliwym dla
zdrowia fizycznego i psychicznego, karceniu dzieci, stosowanym w celach

wychowawczych)” 3%,

Rozstrzygniecie omawianej kwestii poprzez przyjecie okreslonej
koncepcji co do strony podmiotowej ma istotne znaczenie praktyczne, gdyz determinuje
realizacje przez sprawce catosci ustawowych znamion czynu zabronionego, co stanowi

niezbedny warunek poniesienia odpowiedzialnosci karnej.

Ze wzgledu na to, iz ,biernym aktorem” sharentingu jest przewazinie mate dziecko
zastosowanie znajdzie § 1a art. 207 k.k., ktérego znamieniem kwalifikujgcym jest znecanie sie
nad osobg nieporadng ze wzgledu na jej wiek, stan psychiczny lub fizyczny. Jako osobe
nieporadng , nalezy uzna¢ osoby w bardzo mtodym wieku (kilkuletnie lub mtodsze dziecko),
ktore z racji swojego niedojrzatego wieku, rozwoju psychicznego i fizycznego nie sg w stanie
samodzielnie egzystowaé i wymagajg wyjatkowej, szczegdlnej czutosci, troski, szacunku
i dbatosci ze strony opiekundw prawnych”3%. Jednakze sam wiek pokrzywdzonego nie jest
absolutnym wyznacznikiem surowszej odpowiedzialnosci, albowiem dziecko starsze takze
moze by¢ w dalszym ciggu ,0sobg nieporadng” w rozumieniu art. 207 § 1a k.k., przy czym
nieporadnosé¢ ta musi wynikaé wowczas ze stanu psychicznego lub fizycznego. Jesli okolicznos¢
ta nie zaistnieje, sprawca ponosi odpowiedzialnos¢ za przestepstwo znecania sie w typie
podstawowym, tj. z art. 207 § 1 k.k., ktéry penalizuje znecanie sie nad osobg najblizszg lub nad
inng osobg pozostajgcg w statym lub przemijajgcym stosunku zaleznosci od sprawcy. Zgodnie

z definicjg legalng zawartg w art. 115 § 11 k.k. osoba najblizszg jest bowiem m.in. zstepny,

305 Ychwata petnego sktadu Izby Karnej SN z 9.06.1976 r., VI KZP 13/75, OSNKW 1976, nr 7-8, poz. 86.
306 Wyrok SN z 26.01.2022 r., IV KK 550/21, LEX nr 3391506.
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powinowaty w tej samej linii lub stopniu, osoba pozostajgca w stosunku przysposobienia oraz
osoba pozostajgca we wspdlnym pozyciu. Warto zauwazyé, ze ,odmiennos¢ pici oséb
pozostajacych w takiej relacji nie jest warunkiem uznania ich za pozostajacych we wspdélnym

pozyciu w rozumieniu art. 115 § 11 k.k.”3%7,

Istnieje  mozliwos$¢ przyjecia, ze zachowanie sprawcy wigzato sie ze szczegdlnym
okrucienstwem, co pozwoli na zastosowanie jeszcze surowszego przepisu (art. 207 § 2 k.k.).
Trzeba jednak zauwazyé, iz sam fakt, ze ofiarg znecania jest mate, bezbronne dziecko, nie
przesgdza automatycznie o wystgpieniu szczegdlnego okrucienstwa w rozumieniu tego
przepisu3%®. Ocena ta zalezy od konkretnych ustalern faktycznych, zwtaszcza od rodzaju
i sposobu dziatania sprawcy oraz indywidualnej wrazliwosci ofiary, co wymaga kazdorazowej

analizy w kontekscie jej stanu fizycznego i psychicznego3°.

W przypadku malutkiego dziecka trudno jest uznac, ze mogtoby ono podja¢ prébe samobdjczg
na skutek znecania sie. Natomiast u osoby starszej taka ewentualnos¢ staje sie realna,
CO sprawia, ze czyn sprawcy moze wyczerpywaé znamiona przestepstwa z art. 207 § 3 k.k.
Odpowiedzialno$¢ karna za to przestepstwo wymaga ustalenia zwigzku przyczynowego
miedzy znecaniem sie a samobdjczym zamachem ofiary, zas w zakresie tego skutku wystarczy
przyjecie nieumysinosci. Jest to przyktad tzw. mieszanej strony podmiotowej, gdzie
odpowiedzialnos¢ uzalezniona jest zarowno od umysinego dziatania w podstawowym typie
czynu, jak i nieumys$lnego spowodowania kwalifikujgcego nastepstwa3®. Ustawodawca
przewiduje wiec surowszg kare réwniez, gdy sprawca nie chciat ani nie godzit sie na okreslone
nastepstwo, ale je przewidywat lub mogt przewidzie¢3!. Ta regulacja petni role klauzuli
generalnej w zakresie nieumysinosci kwalifikujgcych skutkéw, uzupetniajgc ogdlne zasady

ustalania strony podmiotowe;j3*2,

Majac na wzgledzie wspomniane juz ramy opracowania oraz ztozony charakter tematu,
zasygnalizowa¢ w tym miejscu tylko pokrétce nalezy mozliwe zbiegi art. 207 k.k. z innymi

przestepstwami, zastrzegajgc jednak, ze chodzi o typowe kwalifikacje czynéw, ktére mogg

307 Ychwata SN(7) z 25.02.2016 r., | KZP 20/15, OSNKW 2016, nr 3, poz. 19.

308 Wyrok SA w Katowicach z 23.12.2009 r., Il AKa 369/09, LEX nr 574480.

309 Mozgawa M., op. cit., teza 11 do art. 207.

310 por. ibidem, teza 12 do art. 207.

311 70ll A., [w:] Kodeks karny. Cze$¢ ogéina. Tom I. Cze$¢ I. Komentarz do art. 1-52, wyd. V, Wrébel W., Zoll A.
(red.), Warszawa 2016, teza 47 do art. 9.

312 Ibidem.
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wystgpi¢ przy realizacji znamion przestepstwa znecania sie. W sytuacji, gdy znecanie sie
skutkuje ciezkim lub srednim uszczerbkiem na zdrowiu, zachodzi rzeczywisty zbieg przepiséw
z art. 156 lub art. 157 § 1 k.k., implikujgc kumulatywnga kwalifikacje prawna. Podobnie, jesli
w ramach znecania sie ostatni czyn doprowadzit do zabodjstwa (najczesciej w zamiarze
ewentualnym; art. 148 § 1 k.k.). Natomiast przestepstwa takie jak spowodowanie lekkiego
uszczerbku na zdrowiu (art. 157 § 2 k.k.), bezprawne pozbawienie wolnosci (art. 189 k.k.),
uporczywe nekanie (art. 190a § 1 k.k.), zmuszanie do okreslonego zachowania (art. 191 § 1
k.k.), zniewazenie (art. 216 k.k.) czy naruszenie nietykalnosci cielesnej (art. 217 k.k.) pozostajg
co do zasady w zbiegu pomijalnym na zasadzie konsumpcji, gdzie przepisem konsumujgcym
jest art. 207 k.k.313 Wszystkie przypadki wymagajg jednak indywidualnej oceny, gdyz nie

mozna w oderwaniu od ich kontekstu wypracowac¢ jednolitych regut w tym zakresie.

Warto réwniez odrebnie wskaza¢, ze w sytuacji, gdy nie mozna przypisa¢ sprawcy
przestepstwa znecania sie (np. z powodu niewystarczajgcego stopnia intensywnosci) oraz
niemoznosci zakwalifikowania takiego zachowania jako innego przestepstwa, mozliwe jest
pociggniecie go do odpowiedzialnosci za wykroczenie ztosliwego niepokojenia drugiego
cztowieka, (art. 107 Kodeksu wykroczeri34). Taka sytuacja wystepuje rowniez w ramach
sharentingu, nawet jesli od razu wiadomo, ze nie moze by¢ mowy o przestepstwie znecania
sie. Zgodnie z art. 107 k.w. karze podlega ten, kto w celu dokuczenia innej osobie ztosliwie
wprowadza jg w btad lub w inny sposéb ztosliwie niepokoi. Istotne jest to, ze do popetnienia
tego wykroczenia wystarcza jeden czyn (art. 207 k.k. jest zas co do zasady przestepstwem
wieloczynowym). Trzeba jednak podkresli¢, ze wykroczenie to moze by¢ popetnione wytgcznie

z zamiarem kierunkowym, tj. w celu dokuczenia innej osobie.

Whnioski

Dziecko ma prawo do ochrony swojej prywatnosci i wizerunku, co gwarantujg zaréwno art. 16

315

Konwencji o prawach dziecka3'>, jak i przepisy Konstytucji RP31® (art. 47 oraz art. 72 ust. 1).

Z drugiej strony rodzicom przystuguje zas szerokie prawo do wychowania dzieci zgodnie

313 5zerzej o zbiegach przepiséw ustawy Mozgawa M., op. cit., tezy 13-19 do art. 207 oraz Jodtowski J., Szewczyk
M., op. cit., tezy 44b-48a do art. 207.

314 Ustawa z dnia 20 maja 1971 r. — Kodeks wykroczen (t.j. Dz.U. z 2025 r., poz. 734, dalej jako k.w.).

315 Konwencja o prawach dziecka przyjeta przez Zgromadzenie Ogélne Narodéw Zjednoczonych dnia 20
listopada 1989 r. (Dz.U. 2 1991 r. Nr 120, poz. 526, z pdzn. zm.).

316 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz.U. Nr 78, poz. 483, z pézn. zm.).
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z wiasnymi przekonaniami (art. 48 Konstytucji RP). W praktyce moze to prowadzi¢ do kolizji

wartosci, ktore trzeba wywazyé, kierujac sie nadrzednym dobrem dziecka.

W sytuacjach, gdy dobro to jest zagrozone, mozliwa jest ingerencja panstwa poprzez dziatania
sgdu opiekunczego. Na podstawie art. 109 § 1 k.r.i.o. sagd moze wyda¢ odpowiednie
zarzadzenia, np. zobowigza¢ rodzicow do zaniechania dalszego publikowania materiatéw
z udziatem dziecka, usuniecia juz zamieszczonych tresci, a takze natozy¢ obowigzek uzyskania
zgody sgdu na okreslone czynnosci3l’. W przypadkach skrajnych mozliwe jest zawieszenie,
ograniczenie lub nawet pozbawienie wtadzy rodzicielskiej, cho¢ srodki te majg charakter

wyjatkowy i powinny byc¢ stosowane jako ultima ratio.

Przeprowadzona analiza prowadzi do wniosku, Zze sharenting sam w sobie nie stanowi
przestepstwa znecania sie, cho¢ moze dokumentowac inne zachowania o charakterze
przestepnym, stanowic¢ element ich realizacji lub przyczynia¢ sie do ich popetnienia — np.
poprzez cheé uzyskania rozgtosu czy korzysci majgtkowych. Penalizacji podlegajg zatem
zachowania, ktére w ramach sharentingu naruszajg przepisy karne, nie zas$ sam fakt

(nad)udostepniania tresci.

W konsekwencji brak jest potrzeby nowelizacji przepiséw karnych w kierunku wprowadzenia
szczegoblnych regulacji odnoszgcych sie do sharentingu. Ewentualne propozycje takich zmian
nalezy oceni¢ krytycznie jako przejaw niepotrzebnej kazuistyki prawa karnego. Trudno bytoby
przy tym jednoczesnie wytyczy¢ precyzyjny kierunek legislacyjny, skoro sam sharenting, cho¢
w wielu przypadkach budzi uzasadnione watpliwosci natury etycznej, nie powinien by¢
penalizowany, poniewaz jego bezposrednia kryminalizacja nadmiernie ingerowataby

w konstytucyjnie chroniong swobode wychowania dzieci przez rodzicow.

Optymalnym rozwigzaniem pozostaje zatem koncentracja panstwa na dziataniach
edukacyjnych, monitorowaniu przestrzeni internetowej, wtasciwym reagowaniu na sygnaty

0 zagrozeniu dobra dziecka oraz stosowaniu istniejgcych juz instrumentéw prawnych, m.in.

317 Art. 109 § 2 k.r.i.0. zawiera jedynie przyktadowe wyliczenie najwazniejszych zarzadzeri sagdu opiekuriczego.
Wyszczegodlnienie expressis verbis ,,zarzadzenia sgdu, polegajacego na nakazie zaprzestania udostepniania
zdje¢, filmow, informacji dotyczgcych dziecka w mediach spotecznosciowych oraz usuniecia wszystkich juz
zamieszczonych” proponuje Maniszewska-Ejsmont J., Sharenting a prawa dziecka — rozwazania nad wtadzg
rodzicielskq w dobie medidw spotecznosciowych, , Palestra”, 4, 2022, s. 86. Nalezy jednak zauwazy¢, ze wydanie
zarzadzenia o takiej tresci jest juz de lege lata mozliwe, aczkolwiek powyzsza propozycja z pewnoscig zastuguje
na gtebsze rozwazenie.
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zarzadzen opiekunczych czy wgladu w sytuacje dziecka, tym bardziej ze sgd opiekuriczy moze

dziata¢ réwniez z urzedu (art. 570 Kodeksu postepowania cywilnego318).
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Abstract

This article addresses the criminal law assessment of sharenting. The author analyzes whether extreme
manifestations of this phenomenon—sometimes referred to as oversharenting or parental trolling—may meet
the criteria for the crime of abuse under Article 207 of the Penal Code. The discussion covers both the objective
and subjective aspects of this crime. The author also points to other possible legal qualifications, including liability
for an offense under Article 107 of the Code of Criminal Procedure. He also points out that sharenting, in
principle, does not constitute a form of abuse in its own right, but may document other behaviors that constitute
it, constitute an element of a broader chain of acts that contribute to this crime, and facilitate their commission
(e.g., in pursuit of publicity or financial gain). The author concludes that the applicable regulations—when
properly interpreted and applied—allow for an appropriate response to the most drastic forms of sharenting,
eliminating the need for amendment. However, he advocates for greater educational efforts and more effective
use of existing non-criminal remedies, including family law instruments (e.g., guardianship orders).

Keywords: sharenting, parental trolling, abuse, child protection, criminal law
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Antoni Kolek

Social washing, czyli bezpieczenstwo socjalne bez panstwa? Gdy korporacja

zastepuje panstwo w dostarczaniu ustug spotecznych

Akademia Leona Kozminskiego

Streszczenie

Wspotczesne panstwa narodowe, szczegdlnie w krajach rozwinietych, stopniowo wycofujg sie z roli gwaranta
powszechnie dostepnych ustug publicznych, co prowadzi do erozji panstwa opiekuniczego i przeniesienia
odpowiedzialnosci za dobrobyt spoteczny na sektor prywatny oraz obywateli. W powstatg instytucjonalng luke
coraz czesciej wkraczaja korporacje, ktére — pod auspicjami spotecznej odpowiedzialnosci biznesu — przejmuja
funkcje socjalne tradycyjnie zarezerwowane dla panstwa. Artykut analizuje ten proces w wybranych sektorach,
takich jak zdrowie, edukacja, mieszkalnictwo i opieka nad dzie¢mi, ukazujgc, w jaki sposdb korporacje stajg sie
quasi-publicznymi aktorami regulujgcymi dostep do ddbr spotecznych. Celem artykutu jest krytyczna refleksja
nad rosngcy rolg korporacji w sferze socjalnej oraz wskazanie potencjalnych kierunkéw odbudowy panstwa
opiekunczego i redefinicji relacji miedzy sektorem publicznym a prywatnym.

Stowa kluczowe: panstwo opiekuricze, ustugi publiczne, odpowiedzialnos¢ spoteczna biznesu, nieréwnosci
spoteczne, sektor prywatny, redystrybucja, neoliberalizm

Wstep

Wspdiczesne panstwa narodowe, szczegdlnie w krajach rozwinietych, doswiadczajg
postepujgcej erozji swojej roli jako gwaranta powszechnie dostepnych i wysokiej jakosci ustug
publicznych. Szczegdlnie od pierwszych lat XXI wieku, obserwowanym jest systematyczne
ograniczanie funkcji paristwa opiekuriczego3'® oraz transfer odpowiedzialnosci za dobrobyt
spoteczny na sektor prywatny i samych obywateli3?°. W efekcie, publiczne systemy ochrony
zdrowia, edukacji, mieszkalnictwa czy opieki nad dzieémi coraz czesciej okazujg sie

niewydolne, niedofinansowane32! i nieréwne w dostepie 322,

W obliczu tej instytucjonalnej prézni, rosngcg role zaczynajg odgrywac korporacje, ktére — pod
hastem odpowiedzialnosci spotecznej — coraz czesciej przejmujg funkcje socjalne tradycyjnie
przypisywane panstwu. Zjawisko to obejmuje m.in. oferowanie prywatnych pakietow
medycznych, dopfat do opieki przedszkolnej, subsydiowanie mieszkan czy finansowanie

alternatywnych sciezek edukacyjnych dla dzieci pracownikéw. W ten sposdb korporacje nie

319 p, Harvey, A Brief History of Neoliberalism, Oxford University Press Oxford 2005

320 M. Blyth, Austerity: The History of a Dangerous Idea Oxford University Press, Oxford 2013

321 M. Mazzucato, Mission Economy: A Moonshot Guide to Changing Capitalism (London: Allen Lane, 2021).
322 ) E. stiglitz, People, Power, and Profits: Progressive Capitalism for an Age of Discontent (New York: W. W.
Norton & Company, 2019).
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tylko zdobywaijg lojalnos¢ zatrudnionych, ale tez wchodzg w role quasi-publicznych instytucji,
regulujgcych dostep do podstawowych débr spotecznych. Powstaje nowy model
"korporacyjnego panstwa socjalnego”, w ktédrym bezpieczedstwo socjalne staje sie

warunkowe, selektywne i podporzagdkowane interesom rynku pracy323.

Problem ten ma gteboko zakorzenione konsekwencje polityczne, spoteczne i ekonomiczne.
Politycznie — oznacza ostabienie legitymacji panstwa jako dostarczyciela dobr wspdlnych
i erozje zasady rownosci obywatelskiej. Spotecznie — prowadzi do fragmentaryzacji dostepu
do ustug i pogtebiania nierdwnosci klasowych, gdyz benefity oferowane przez firmy dostepne
sg wytgcznie dla aktywnych zawodowo3?*, czesto w segmentach wysokoptatnych3%.
Ekonomicznie zas — sprzyja dalszej komercjalizacji sfery publicznej oraz tworzeniu systemow
alternatywnego, nieformalnego redystrybucji, opartego na arbitralnych zasadach ustalanych

przez prywatnych aktorow.

Celem niniejszego artykutu jest ukazanie proceséw, poprzez ktore panstwo stopniowo
wycofuje sie z roli gwaranta ustug publicznych, oraz analiza rosnacej roli korporacji
w dostarczaniu swiadczen o charakterze socjalnym. W pierwszej czesci przedstawiona
zostanie teoretyczna rama analityczna, oparta na literaturze z zakresu polityki publicznej
i ekonomii politycznej. Nastepnie przeanalizowane zostang wybrane sektory, w ktorych
wyraznie widoczny jest proces substytucji panstwa przez korporacje — zdrowie, edukacja,
mieszkalnictwo i opieka nad dzie¢mi. W dalszej czesci omowione zostang konsekwencje
spoteczne i polityczne tej zmiany. Artykut zakonczy sie refleksjg nad mozliwosciami odbudowy
panstwa opiekunczego i koniecznoscig redefinicji relacji miedzy sektorem publicznym

a prywatnym.

1. Kontekst teoretyczny i metodologiczny

Wspdiczesne panstwa coraz czesciej popadajg w btedne koto ostabiajace] sie jakosci ustug
publicznych i spadajgcego zaufania spotecznego. Pogarszajgcy sie dostep do opieki
zdrowotnej, edukacji, mieszkan czy opieki nad dzie¢mi sktania obywateli do poszukiwania

alternatywnych form zabezpieczenia — najczesciej w sektorze prywatnym. Wraz ze wzrostem

323 G, Standing, The Precariat: The New Dangerous Class, London 2014

324 G, Esping-Andersen, The Three Worlds of Welfare Capitalism, Princeton 1990

325 M. Sandel, The Tyranny of Merit: What’s Become of the Common Good?, Farrar, Straus and Giroux, New
York 2020
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indywidualnych rozwigzan (np. prywatnych ubezpieczen, szkot, ustug opiekunczych) ostabia
sie presja na poprawe jakosci instytucji publicznych, co z kolei sprzyja dalszemu ich
zaniedbywaniu i marginalizacji3?®. Zjawisko to mozna okresli¢ jako mechanizm
samonapedzajgcej sie erozji zaufania i zdolnosci panstwa do petnienia swoich podstawowych

funkcji.

Ten proces ma Scisty zwigzek z neoliberalng transformacjg panstwa, zapoczgtkowang na
szeroky skale w latach 80. XX wieku. Pod wptywem idei promowanych przez szkofe
chicagowska, Miedzynarodowy Fundusz Walutowy oraz Bank Swiatowy, wiele parstw
zredukowato zakres redystrybucji, dokonato prywatyzacji czesci ustug publicznych oraz
wprowadzito szeroko zakrojone mechanizmy rynkowe w sferze edukacji, ochrony zdrowia
i mieszkalnictwa3?’. Outsourcing ustug spotecznych do sektora prywatnego i organizacji
pozarzadowych byt postrzegany jako sposdb na zwiekszenie efektywnosci, lecz w praktyce

czesto prowadzit do wzrostu nieréwnosci i spadku jakosci $wiadczeri328,

W debacie akademickiej od lat funkcjonujg konkurencyjne modele teoretyczne panstwa —
z jednej strony model panstwa opiekunczego (welfare state), ktéry zaktada odpowiedzialnos¢
instytucji publicznych za dobrobyt obywateli; z drugiej — model paristwa minimalnego, ktérego
rola ogranicza sie do zapewnienia porzadku publicznego i ochrony wtasnosci3?° Jessop, 2002).
W realiach wspétczesnych, coraz powszechniej obserwujemy dryf w kierunku hybrydowego
uktadu, w ktorym panstwo nie znika catkowicie, ale jego funkcje sg fragmentaryzowane,
cedowane i komercjalizowane — co skutkuje utrata uniwersalnego charakteru polityki

spoteczne;.

W tym kontekscie nalezy umiesci¢ rowniez pojecia takie jak welfare capitalism, social washing
oraz komercjalizacja ustug publicznych. Koncepcja welfare capitalism opisuje system,
w ktorym to przedsiebiorstwa — a nie panstwo — oferujg pracownikom swiadczenia socjalne,
takie jak ubezpieczenie zdrowotne czy emerytury, czesto w celu zabezpieczenia lojalnosci
i produktywnosci sity roboczej33°. Z kolei social washing to termin opisujacy dziatania firm,

ktore — czesto pozornie —deklarujg troske o dobrobyt spoteczny, podczas gdy w rzeczywistosci

326 p, Pierson, The New Politics of the Welfare State, Oxford University Press, Oxford 2001

327D, Harvey, A Brief History of Neoliberalism, Oxford 2005

328 M. Blyth, Austerity: The History of a Dangerous Idea, Oxford 2013

329 Esping-Andersen, G., The Three Worlds of Welfare Capitalism, Princeton 1990

330 H, Jacoby, Employing Bureaucracy: Managers, Unions, and the Transformation of Work in the 20th Century,
New York 1997
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wykorzystujg inicjatywy CSR do celow marketingowych lub wizerunkowych, bez realnego
wplywu na systemowe problemy331. Oba te zjawiska sg elementem szerszego procesu, jakim
jest komercjalizacja sfery publicznej, polegajgca na stopniowym przesuwaniu ustug
spotecznych z domeny panstwowej do przestrzeni rynkowej, gdzie obowigzujg reguty zysku

i selektywnego dostepu332,

Niniejsze opracowanie koncentruje sie na analizie zjawiska korporatyzacji dobrobytu w Polsce,
taczac perspektywy socjologii, ekonomii politycznej oraz nauk o polityce publicznej. Metoda
badawczg jest analiza danych zastanych, obejmujgca zrddta krajowe i miedzynarodowe (m.in.
GUS, Eurostat, OECD) oraz raporty instytucji publicznych i organizacji pozarzagdowych. W pracy
wykorzystano rowniez studia przypadkow dotyczgce kluczowych sektoréw takich jak opieka
zdrowotna, edukacja, mieszkalnictwo oraz zabezpieczenie spoteczne, aby ukaza¢, w jaki
sposob korporacje coraz czesciej zastepujg panstwo w swiadczeniu ustug publicznych. Analiza
skupia sie gtdwnie na specyfice polskiego spoteczenstwa, rynku pracy i polityki publicznej,
jednoczesnie odnajdujgc powigzania z szerszymi, globalnymi trendami w zakresie

transformacji panistwa dobrobytu.

W kontekscie rosngcej roli korporacji w dostarczaniu ustug o charakterze spotecznym, coraz
czesciej pojawiajg sie terminy takie jak welfare corporation czy korporacyjny dobrobyt. Pojecie
welfare corporation odnosi sie do firm, ktére przejmujg funkcje tradycyjnie realizowane przez
panstwo w zakresie $wiadczenia ustug socjalnych, oferujgc swoim pracownikom pakiety
Swiadczen zdrowotnych, programy emerytalne czy wsparcie w zakresie opieki nad dzie¢mi.
Tego typu dziatania korporacji, cho¢ z jednej strony moga poprawia¢ warunki pracy i zwiekszac
lojalnos¢ pracownikdéw, z drugiej strony czesto wpisujg sie w strategie okreslang mianem social
washing — praktyke polegajgca na wykorzystywaniu inicjatyw spotecznych do budowania
pozytywnego wizerunku firmy, bez rzeczywistego angazowania sie w systemowe rozwigzania
poprawiajgce dobrobyt spoteczny. Takie zjawisko uwidacznia paradoks korporacyjnego
dobrobytu: chociaz korporacje dostarczaja pewne formy wsparcia, to ich dziatania nie
zastepuja, a czesto wrecz podwazajg publiczny charakter systemu opiekunczego, przyczyniajac

sie do dalszej segmentacji spoteczenstwa i wzrostu nierdwnosci.

3315, Banerjee, Corporate Social Responsibility: The Good, the Bad and the Ugly, Critical Sociology, 34.1 (2008),
51-79.

332 T, Sanders, The Marketization of Public Services: The Limits of Competition and the Public Interest,
Netherlands Institute for Social Research, Hauge 2012
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2. Kryzys ustug publicznych

Obecny kryzys ustug publicznych nie jest zjawiskiem jednostkowym ani nowym — stanowi
konsekwencje wieloletnich proceséw chronicznego niedofinansowania i marginalizacji
instytucji publicznych. Jego skutki sg szczegdlnie widoczne w trzech podstawowych obszarach
polityki spotecznej: ochronie zdrowia, edukacji i opiece nad dzie¢mi oraz mieszkalnictwie.
W kazdym z tych sektoréw obserwujemy narastajaca luke miedzy potrzebami spotecznymi
a zdolnoscig panstwa do ich zaspokojenia, ktérg coraz czesciej wypetniajg korporacje

oferujace sSwiadczenia rownolegte lub zastepcze.

2.1. Ochrona zdrowia

System publicznej ochrony zdrowia w wielu panstwach, w tym w Polsce, zmaga sie
z postepujacy niewydolnoscig. Wydtuzajace sie kolejki do lekarzy specjalistéw, brak personelu
medycznego, niedostepno$¢ badan diagnostycznych oraz rosngce obcigzenie szpitali
sprawiajg, ze dostep do Swiadczen zdrowotnych jest coraz bardziej selektywny i czesto
uzalezniony od pozycji ekonomicznej pacjenta333. Jak podaje Najwyzsza Izba Kontroli, $redni
czas oczekiwania na wizyte u endokrynologa w ramach NFZ przekraczat 300 dni, a do wielu

procedur specjalistycznych pacjenci zapisywani sg z kilkuletnim wyprzedzeniem.

W tej sytuacji rosngcg popularnoscig cieszg sie prywatne pakiety medyczne, finansowane
przez pracodawcow. Wedtug raportu Medicover ponad 70% duzych firm w Polsce oferuje
swoim pracownikom dostep do prywatnej opieki zdrowotnej jako element pakietu
benefitdw33%. Pracownicy traktujg to rozwigzanie jako realng alternatywe dla niewydolnej
stuzby publicznej — nie tylko ze wzgledu na komfort, ale przede wszystkim z uwagi na
bezpieczenstwo zdrowotne swoje i swoich rodzin. Powstaje tym samym swoisty ,medyczny
klasizm”, w ktorym zatrudnienie w korporacji staje sie warunkiem uzyskania dostepu do

leczenia na odpowiednim poziomie.

2.2. Opieka nad dzie¢mi i edukacja

Kryzys instytucji publicznych widoczny jest réwniez w obszarze opieki nad dzie¢mi i edukacji.

W Polsce liczba miejsc w publicznych ztobkach nie pokrywa zapotrzebowania, co prowadzi do

333 Najwyzsza lzba Kontroli, Raport o dostepnosci i jakosci swiadczen zdrowotnych w Polsce, Warszawa 2023
334 Medicover, Raport: Benefity pracownicze w Polsce 2024, Warszawa 2024
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powstawania dtugich list oczekujgcych oraz koniecznosci korzystania z prywatnych, czesto
bardzo kosztownych placéwek33°. Podobna sytuacja dotyczy przedszkoli, zwtaszcza w duzych
miastach, gdzie popyt znacznie przewyzisza podaz miejsc finansowanych ze srodkow

publicznych.

W odpowiedzi na ten deficyt, czes¢ pracodawcow oferuje doptaty do opieki nad dzieémi — od
bondw przedszkolnych, przez refundacje optat ztobkowych, po tworzenie wtasnych placéwek
opiekunczych przy duzych zaktadach pracy3%®. Cho¢ dziatania te tagodzg indywidualne
trudnosci, prowadzg rownoczesnie do dalszej fragmentaryzacji dostepu do ustug — tylko osoby

zatrudnione w stabilnych, duzych firmach mogg liczy¢ na tego rodzaju wsparcie.

W obszarze edukacji coraz wyrazniejsza staje sie réwniez migracja klasy sredniej z sektora
publicznego do prywatnego. Jak wynika z badan Instytutu Badan Edukacyjnych rosnie liczba
ucznidéw uczeszczajacych do niepublicznych szkét podstawowych i licedw, zwtaszcza w duzych
aglomeracjach33’. Czeé¢ rodzicdw decyduje sie nawet na edukacje domowa, traktujac jg jako
bardziej elastyczng i jakoSciowq alternatywe wobec przecigzonego i zbiurokratyzowanego
systemu publicznego. Zjawisko to pogtebia segregacje edukacyjng i utrwala nieréwnosci szans

zyciowych.

2.3. Swiadczenia spoteczne

Kolejnym obszarem, w ktéorym obserwowane jest wyrazne wycofywanie sie panstwa z roli
gwaranta bezpieczenstwa spotecznego, jest system emerytalny. W Polsce — podobnie jak
w wielu innych krajach rozwinietych — panstwo otwarcie komunikuje, ze przyszte emerytury
0s0b obecnie w wieku 30-40 lat bedga niskie, czesto oscylujgce wokot ustawowej emerytury
minimalnej. Wedtug prognoz Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych dla oséb urodzonych po 1980
roku stopa zastgpienia moze wynosi¢ zaledwie 25-30%, co oznacza dramatyczny spadek

poziomu zycia po zakoriczeniu aktywnosci zawodowej338.

Tym samym panstwo nie tylko traci zdolnos¢ zapewniania godnych emerytur, ale wrecz

przenosi odpowiedzialno$¢ za zabezpieczenie starosci na jednostki. Oficjalne kampanie

335 Centrum Badania Opinii Spotecznej, Dostepno$é i koszty opieki nad matymi dzieémi w Polsce, Komunikat nr
45/2022, Warszawa, 2022

336 polski Instytut Ekonomiczny, Raport: Opieka nad dzie¢mi a polityka pracodawcéw w Polsce Warszawa 2021
337 Instytut Badan Edukacyjnych, Raport o stanie edukacji w Polsce 2022, Warszawa 2022

338 Zaktad Ubezpieczen Spotecznych, Prognoza wptywoéw i wydatkéw Funduszu Emerytur Pomostowych na lata
2025-2029, Warszawa 2024
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informacyjne i edukacyjne promujg samodzielne oszczedzanie w ramach Indywidualnych Kont
Emerytalnych (IKE), Indywidualnych Kont Zabezpieczenia Spotecznego (IKZE) Pracowniczych
Programéw Emerytalnych (PPE), Pracowniczych Planéw Kapitatowych (PPK) czy innych
funduszy inwestycyjnych oferowanych przez komercyjne instytucje finansowe (Ministerstwo
Finanséw, 2021). W rezultacie powstaje system, w ktérym to korporacje — gtéwnie banki,
fundusze inwestycyjne oraz duzi pracodawcy — oferujg pracownikom dodatkowe produkty
emerytalne jako element benefitéw pozaptacowych33°. Takie rozwigzania w praktyce dzielg
spoteczenstwo na grupy zréznicowane pod wzgledem mozliwosci akumulacji kapitatu. Osoby
zatrudnione w stabilnych branzach, w firmach oferujgcych PPE, PPK Ilub programy
oszczednos$ciowe z doptatami pracodawcy, majg szanse zgromadzi¢ dodatkowe srodki na
staro$é. Tymczasem osoby wykonujgce prace niestabilng, niskoptatng lub zatrudnione
w ramach uméw cywilnoprawnych, pozbawione s3g takich mozliwosci. W efekcie tworzy sie
nowa forma ,emerytalnego wykluczenia”, zalezna od pozycji jednostki w strukturze rynku

pracy, a nie od uniwersalnych mechanizmoéw redystrybuc;ji3*°.

Przesuniecie odpowiedzialnosci za emerytury na obywateli i korporacje finansowe wpisuje sie
w szerszy trend ,finansjalizacji” polityki spotecznej, polegajacy na tym, ze podstawowe
potrzeby zabezpieczenia egzystencji rozwigzywane sg poprzez produkty rynkowe — kredyty,
fundusze, ubezpieczenia — a nie za pomoca narzedzi polityki publicznej3*t. W dtuzszej
perspektywie taka logika grozi pogtebieniem nierdwnosci klasowych oraz destabilizacjg

systemu emerytalnego jako filaru tadu spotecznego.

2.4. Mieszkalnictwo

Kryzys panstwowej polityki mieszkaniowej to jeden z najbardziej spektakularnych przyktadow
marginalizacji roli publicznej w dostarczaniu débr podstawowych. W Polsce po 1989 roku
praktycznie zrezygnowano z budownictwa spotecznego, powierzajgc niemal caty sektor
mieszkaniowy mechanizmom rynkowym. W 2023 roku mieszkania budowane przez sektor

publiczny stanowity zaledwie 1,2% wszystkich nowych inwestycji mieszkaniowych 342,

339 Narodowy Bank Polski, Raport o stabilno$ci systemu finansowego Warszawa 2022

340 Kolek, A., Welfare Corporations: Will Corporations Replace the State in Providing Public Services? Wroctaw
2025

341N, Van der Zwan, Making Sense of Financialization’, Socio-Economic Review, 12, 99-129.

342 Gtéwny Urzad Statystyczny, Budownictwo mieszkaniowe w Polsce — dane za 2023 rok, Warszawa 2023
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Dominujacg role w tym obszarze odgrywajg deweloperzy, ktéorych gtownym celem jest

maksymalizacja zysku, nie za$ zaspokajanie potrzeb mieszkaniowych obywateli.

W odpowiedzi na niedobdr dostepnych mieszkan oraz rosngce koszty najmu i kredytow
hipotecznych, niektore korporacje zaczety oferowa¢ pracownikom tzw. benefity
mieszkaniowe. Obejmujg one m.in. doptaty do czynszu, pomoc w uzyskaniu kredytu, a nawet
wsparcie przy relokacji (np. IKEA, Capgemini, Google). W praktyce oznacza to, ze réwniez
prawo do mieszkania — traktowane w wielu konstytucjach jako jedno z podstawowych praw
socjalnych — staje sie przywilejem zaleznym od pozycji zawodowej i afiliacji instytucjonalnej3*3.
Rynek mieszkaniowy, catkowicie zdominowany przez sektor prywatny, nie tylko nie spetnia

funkcji spotecznych, ale wrecz pogtebia nieréwnosci i wykluczenie przestrzenne.

3. Korporacja jako nowe ,panstwo socjalne”

W obliczu wycofywania sie panstwa z kluczowych obszaréw ustug publicznych, coraz wiecej
korporacji wchodzi w role dostarczycieli swiadczen socjalnych. Choé¢ poczatkowo byty to
dziatania w ramach klasycznej koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR), dzi$ staja
sie one integralnym elementem strategii zatrudnienia, lojalnosci i kontroli nad pracownikami.
Powstaje tym samym nowa forma , korporacyjnego panstwa socjalnego” — struktury, w ktorej
korporacja nie tylko zatrudnia, ale takze zaspokaja szereg potrzeb bytowych i spotecznych
swoich pracownikéw. Ten nowy trend, noszgcy znamiona "social washingu" — czyli dziatan firm
deklarujgcych troske o dobrobyt spoteczny w celach wizerunkowych — prowadzi do powstania
nowego modelu , korporacyjnego dobrobytu”. Jest to struktura, w ktdrej korporacja nie tylko
zatrudnia, ale takze zaspokaja szereg potrzeb bytowych i spotecznych swoich pracownikéw.
W tym modelu dostep do Swiadczen zalezny jest od pozycji na rynku pracy, a nie od

obywatelstwa czy praw socjalnych gwarantowanych przez paristwo3*,

343 p_Marcuse, D. Madden, In Defense of Housing: The Politics of Crisis, Londyn 2016
344 C. Crouch, The Strange Non-Death of Neoliberalism Cambridge 2011
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3.1. Zakres swiadczen korporacyjnych

Nowoczesne korporacje oferujg coraz szerszy wachlarz swiadczed pozaptacowych, ktére

w istocie stanowig substytut dla publicznych ustug spotecznych:

Ubezpieczenia zdrowotne — prywatne pakiety medyczne, obejmujace lekarzy
specjalistow, stomatologie, opieke psychologiczng, rehabilitacje czy diagnostyke

obrazowa, finansowane cze$ciowo lub catkowicie przez pracodawce3#.

Doptaty do edukacji i opieki — firmy oferujg bony przedszkolne, refundacje czesnego
w prywatnych szkotach, dopfaty do opieki nad osobami zaleznymi czy nawet wsparcie

w organizacji opieki senioralnej34°.

Szkolenia i edukacja — korporacje finansujg kursy, certyfikacje zawodowe, a takze
stypendia edukacyjne dla dzieci pracownikéw. Pojawiajg sie réwniez inicjatywy
tworzenia wtasnych instytucji edukacyjnych (np. akademie korporacyjne).

Swiadczenia komplementarne — darmowy transport do pracy, positki w firmowych

stotowkach, sitownie, dofinansowanie aktywnosci sportowych i kulturalnych, a nawet

ustugi concierge lub pomoc w zatatwianiu spraw urzedowych.

3.2. Studium przypadkow

Google jest jednym z najbardziej znanych przyktadoéw korporacji petnigcej funkcje ,,quasi-

panstwa”. Na kampusach Google’a w Kalifornii, Szwajcarii czy Indiach funkcjonujg restauracje,

przychodnie, gabinety masazu, przedszkola, centra fitness, a nawet pralnie i biblioteki.

Pracownik nie musi opuszczac przestrzeni korporacyjnej, by zaspokoi¢ podstawowe potrzeby

zyciowe — model ten okreslany bywa mianem ,totalnego dobrostanu korporacyjnego” 3%,

Wsréd wielu korporacji mozna wskazaé, ze IKEA oferuje wsparcie edukacyjne i mieszkaniowe

dla pracownikéw w Polsce i za granica. W ramach programu ,,Welcome Home” szwedzka firma

wspiera swoich pracownikow w wynajmie lub zakupie mieszkania, a takze oferuje kursy

jezykowe i edukacyjne, utatwiajgce awans zawodowy348,

345 Medicover, Raport: Zdrowie pracownika — inwestycja, ktdra sie optaca Warszawa 2022

346 CSR Europe, Social Impact and Corporate Responsibility in Europe: Trends and Practices Bruksela 2020
347 T, Scholz, Platform Cooperativism: Challenging the Corporate Sharing Economy, New York 2016

348 |KEA Group, Welcome Home: Supporting Co-Workers Through Housing and Education Initiatives, Leiden

2021
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Z kolei LUX MED. — jedna z najwiekszych firm medycznych w Polsce — poszta o krok dalej,
zaktadajgc wiasng uczelnie medyczng (Collegium Medicum LUX MED.), ksztatcacg przyszty
personel dla prywatnej ochrony zdrowia. Ten ruch symbolizuje nie tylko komercjalizacje
ksztatcenia medycznego, ale rowniez prdobe uniezaleznienia sie od publicznego systemu

edukacyjnego i kadrowego3%°.

Warto takze wskazaé, ze Microsoft w Polsce oferuje rozbudowane programy edukacyjne dla
dzieci pracownikéw (np. Letnie Akademie Technologii), a takze mozliwos¢ skorzystania

z elastycznych form pracy wspierajgcych godzenie zycia zawodowego i rodzinnego3>°.

Nie bez znaczenia jest takze rola m.in. Biedronki (Jerénimo Martins), najwieksze]j sieci
detalicznej w Polsce, ktdra wprowadzita w 2023 roku dodatkowe ubezpieczenie medyczne,

programy psychologicznego wsparcia oraz rozszerzone urlopy rodzicielskie3>1.

W obszarze ustug finansowych warto dostrzec m.in., Santander Bank Polska czy tez ING
oferujgce programy emerytalne z doptatami pracodawcy do pracowniczych planéw
kapitatowych (PPK) oraz dostep do preferencyjnych produktéw inwestycyjnych

i ubezpieczeniowych, ktére w praktyce zastepujg panstwowy system emerytalny.

3.3. Implikacje systemowe

Wszystkie powyzsze przyktady pokazujg, ze korporacje systematycznie przejmujg role
dostarczycieli ustug spotecznych — jednak czynig to w sposéb selektywny, warunkowy
i ukierunkowany na wiasne interesy. W przeciwienstwie do panstwa, ktérego dziatania
powinny opierac sie na zasadach rownosci i powszechnosci, korporacja oferuje swiadczenia
przede wszystkim pracownikom ,atrakcyjnym” z perspektywy rynku — co prowadzi do nowych
form wykluczenia i uzaleznienia socjalnego. Jak zauwaza M. Sandel, w takim ukfadzie praca
staje sie nie tylko Zrédtem dochodu, ale takze jedynym kanatem dostepu do ustug, ktore

dawniej przystugiwaty kazdemu obywatelowi bez wzgledu na jego pozycje zawodowg3>2.

Powstaje tym samym model nowego korporacyjnego paternalizmu — ukrytej formy wtadzy

spotecznej, w ktérej pracodawca nie tylko organizuje prace, ale réwniez wspotdecyduje

349 LUX MED., Collegium Medicum LUX MED. — Nowa jako$¢ w ksztatceniu personelu medycznego Warszawa
2024

350 Microsoft Polska, Programy spoteczne i wsparcie dla pracownikéw, Warszawa 2025

351 Jerénimo Martins, Raport zréwnowazonego rozwoju Grupy Jerénimo Martins 2023, Warszawa 2023

352 M. Sandel, The Tyranny of Merit: What’s Become of the Common Good?, New York 2020
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o jakosci zycia swoich pracownikéw. Obywatel staje sie tym samym klientem wtasnej firmy —

zaleznym od jej decyzji nie tylko ekonomicznie, ale réwniez spotecznie i egzystencjalnie3>3.

4. Konsekwencje spoteczne i polityczne

Zastepowanie panstwa w funkcjach socjalnych przez korporacje rodzi szereg gtebokich
i dtugofalowych konsekwencji. Proces ten nie tylko przeksztatca strukture dostepu do ustug
publicznych, lecz takze redefiniuje pozycje obywatela, kategorie wykluczenia spotecznego
i fundamenty demokracji liberalnej. Coraz wyrazniej zarysowuje sie model spoteczenstwa,
w ktérym prawa socjalne przeksztatcane sg w przywileje uzaleznione od statusu zawodowego,
a gtéwnym aktorem w zapewnianiu bezpieczenstwa bytowego nie jest juz demokratyczne

panstwo, lecz prywatna korporacja.

4.1. Deinstytucjonalizacja panstwa

Postepujgce wycofywanie sie panstwa z zapewniania podstawowych ustug spotecznych
prowadzi do jego deinstytucjonalizacji — nie tylko w wymiarze praktycznym, ale
i symbolicznym. Obywatele coraz rzadziej postrzegajg instytucje publiczne jako efektywne
i godne zaufania zrddta wsparcia**. Rosnace kolejki do lekarzy, chroniczny niedobér miejsc
w ztobkach i przedszkolach, marginalizacja budownictwa spotecznego czy niepewnosc
emerytalna skutkujg zmiang oczekiwan wobec panstwa — z aktywnego opiekuna na biernego
regulatora. W efekcie, legitymizacja panstwa jako gwaranta ustug publicznych stabnie,
a obywatele — nie wierzagc w mozliwos¢ poprawy — przestajg formutowaé wobec niego

roszczenia3®>.

4.2. Korporatyzacja dobrobytu (welfare corporations)

Wraz z kryzysem panistwa opiekuriczego pojawia sie nowy model — welfare corporations, czyli
korporacji petnigcych funkcje dostawcéw ustug socjalnych. To firmy decydujg dzis, kto otrzyma
dostep do opieki zdrowotnej, edukacji, wsparcia mieszkaniowego czy emerytalnego. Model
ten zaktada warunkowos¢ swiadczen: ich dostepnos¢ zalezy od zatrudnienia, lojalnosci wobec

pracodawcy oraz produktywnosci jednostki3*. W przeciwieristwie do paristwa, ktére —

353 T, Scholz, Platform Capitalism, Cambridge 2016

354 p, pPierson, The New Politics of the Welfare State, Oxford 2001

355 C. Offe, Disorganized Capitalism: Contemporary Transformations of Work and Politics, Cambridge 2009
356 N, Klein, Corporate Welfare and the New Paternalism, Journal of Social Policy, 49.2 (2020), 123-140.
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przynajmniej teoretycznie — dziata wedle zasad uniwersalizmu, korporacje kierujg sie logika

rynkowgq: efektywnoscig, segmentacjg i selekcja.

Korporacja przejmuje funkcje dawnego ,opiekuna spotecznego”, oferujagc swoim
pracownikom stabilnos$¢ i bezpieczenstwo socjalne. Jednak ten nowy model opiekuriczosci nie
jest bezwarunkowy. Pracownik — w zamian za $wiadczenia — musi spefniac¢ okreslone normy
produktywnosci, dyspozycyjnosci i zgodnosci kulturowej. W rezultacie, relacja ta nabiera cech
paternalistycznych: bezpieczeinstwo nie wynika z obywatelstwa, lecz z lojalnosci wobec
organizacji®®’. W tym sensie mamy do czynienia z odrodzeniem form korporacyjnego

paternalizmu w nowoczesnej, zglobalizowanej formie.

Korporacyjne swiadczenia sg z definicji selektywne. W przeciwienstwie do panstwa, ktére dazy
do (przynajmniej nominalnego) uniwersalizmu, $wiadczenia oferowane przez korporacje sg
selektywne, ekskluzywne i podporzadkowane celom organizacyjnym. Obejmujg one zazwyczaj
osoby zatrudnione w petnym wymiarze godzin w sektorach o wysokim poziomie kapitatu
finansowego i technologicznego — jak IT, finanse, farmacja czy consulting. Osoby pozostajgce
poza rynkiem pracy — bezrobotni, freelancerzy, opiekunowie domowi, seniorzy — sg catkowicie
wykluczone z tego typu systemdw wsparcia. Grupy znajdujgce sie poza rynkiem pracy — osoby
bezrobotne, niepetnosprawne, emeryci, opiekunowie domowi — nie sg objete zadnym
systemem wsparcia korporacyjnego. Prowadzi to do nowej formy segmentacji spotecznej,
w ktorej dostep do podstawowych ustug zalezy nie od obywatelstwa, lecz od pozycji
zawodowej i kapitatu kulturowego3°®. Jednoczesnie pojawia sie zjawisko ,prywatyzacji
dobrobytu” — gdy pracownicy korporacji inwestujg w prywatne ubezpieczenia, edukacje
i nieruchomosci, dystansujac sie od systemu publicznego i przestajgc interesowac sie jego

kondycjg3>°.

4.3. Pasywizacja obywatelska

Jednym z najpowazniejszych skutkdw tego procesu jest pasywizacja obywateli. Jesli dostep do
ustug publicznych zostaje zastgpiony przez relacje klient-pracodawca, to jednostka przestaje
funkcjonowac jako aktywny uczestnik wspdlnoty politycznej, a zaczyna dziata¢ jako klient,

konsument lub zasdb zastugujgcy na wsparcie. W ten sposob zanika podmiotowos¢ polityczna,

357 R. Sennett, The Culture of the New Capitalism, New Haven 2006
358 G. Standing, The Precariat: The New Dangerous Class London 2014
359 7. Bauman, Liquid Modernity, Polity Press, Cambridge 2000
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awraz z nig maleje sktonnos$¢ do uczestnictwa w debacie publicznej, protestach czy dziataniach
na rzecz dobra wspdlnego3®°. Korporacja — dziatajagc poza systemem demokratycznej kontroli
— nie jest wiec odpowiedzialna przed obywatelami, co ostabia mechanizmy sprawczosci

spotecznej i obywatelskiej.

4.4. Ryzyko utraty autonomii spoteczne;j

Wreszcie nalezy wskazaé, ze, korporatyzacja ustug publicznych prowadzi do ograniczenia
autonomii jednostek i wspdlnot. To korporacje, a nie obywatele czy demokratycznie wybrane
instytucje, decyduja, co zostanie sfinansowane, kto otrzyma dostep do Swiadczen, a kto
zostanie wykluczony. W przeciwienstwie do panstwa, ktére — przynajmniej w teorii — musi
przestrzegac zasad rownosci, przejrzystosci i odpowiedzialnosci publicznej, korporacje kierujg
sie interesem akcjonariuszy, logika zysku i strategia employer brandingu3®! . Oznacza to de
facto przejecie kontroli nad kluczowymi aspektami zycia spotecznego przez podmioty

pozbawione demokratycznego mandatu.

5. Dyskusja

Proces stopniowego wycofywania sie panstwa z realizacji funkcji opiekunczych, obserwowany
w Polsce i innych krajach, prowadzi do dynamicznej korporatyzacji dobrobytu, czyli

przejmowania przez przedsiebiorstwa roli gtéwnych dostawcow ustug spotecznych.

362 363 364

Jak wskazujg Szarfenberg>*?, Esping-Andersen oraz Wang>**, pomiar zakresu i jakosci
panstwa opiekunczego nie moze ograniczac sie wytacznie do analizy wydatkéw publicznych.
Wymaga on uwzglednienia jakosci zycia, nieréwnosci spotecznych, dostepu do swiadczen oraz
efektywnosci interwencji panstwa. W polskim kontekscie widoczna jest wyrazna tendencja
pogarszania sie jakosci i dostepnosci kluczowych ustug publicznych, takich jak zdrowie,

edukacja, opieka nad dzie¢mi, mieszkalnictwo3° i system emerytalny.

360 W. Brown, Undoing the Demos: Neoliberalism’s Stealth Revolution, Zone Books, New York 2015

361C. Crouch, The Strange Non-Death of Neoliberalism, Cambridge 201

362 R, Szarfenberg, Mierzenie paristwa opiekuriczego — wyzwania i metody, Studia Socjologiczne, 4(224) (2016),
67-88.

363 G, Esping-Andersen, The Three Worlds of Welfare Capitalism, Princeton 1990

364 C. Wang, State Welfare Expenditure and Social Inequality, Asian Journal of Social Science, 43.3 (2015), 267—
285.

365 A, Czerniak, Problemy rynku mieszkaniowego w Polsce, Warszawa 2023
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5.1. Kryzys sektora publicznego i wzrost roli korporacji

Publiczny system ochrony zdrowia boryka sie z chronicznym niedoinwestowaniem, dtugimi
kolejkami i niedoborem personelu, co powoduje rosngcg popularnos¢ prywatnych
ubezpieczen zdrowotnych oferowanych przez pracodawcédw. Wzrost liczby oséb objetych
prywatnym ubezpieczeniem zdrowotnym — z 1,2 min w 2014 roku do 5,1 min w 2024 —
Swiadczy o uzupetnianiu luk w publicznym systemie przez sektor prywatny. To zjawisko
potwierdza obserwacje z literatury socjologicznej, wedtug ktérej korporacje, oferujgc
dodatkowe benefity zdrowotne, umacniajg swojg role jako nowych gwarantow
bezpieczenstwa socjalnego, cho¢ jest ono uzaleznione od zatrudnienia i lojalnosci wobec

firmy 366,

W sferze edukacji i opieki nad dzie¢mi rosnie znaczenie placéwek niepublicznych i prywatnych
Ztobkdéw, ktére zaspokajajg niewystarczajgce potrzeby rynku pracy i rodzin. Wzrost udziatu
uczniow w szkotach niepublicznych (z 4,2% do 10% w szkotach sSrednich w ciggu dekady)
odzwierciedla brak zaufania do publicznej edukacji oraz poszukiwanie alternatyw
zapewniajacych lepszg jakos$¢ i indywidualizacje nauki®®’. W efekcie mamy do czynienia

z segmentacjg dostepu do edukacji, ktdra pogtebia nieréwnosci spoteczne.

Podobna dynamika widoczna jest w sektorze mieszkaniowym. W obliczu niedoboru mieszkan
socjalnych i rosngcych cen nieruchomosci, korporacje oferujg swoim pracownikom wsparcie
mieszkaniowe, m.in. poprzez doptaty do kredytéw, pomoc w relokacji czy preferencyjne
warunki wynajmu3%® To powoduje, ze stabilno$¢ mieszkaniowa staje sie coraz bardziej

uzalezniona od pozycji na rynku pracy i zatrudnienia korporacyjnego.

5.2. Emerytury i segmentacja oszczednosciowa

System emerytalny w Polsce, zgodnie z prognozami, nie zapewni przysztym pokoleniom
emerytur wykraczajgcych poza poziom minimalny, co wymusza rozwodj prywatnych form
oszczedzania, gféwnie organizowanych przez pracodawcéw i instytucje finansowe3.

Programy takie jak Pracownicze Plany Kapitatowe (PPK) majg charakter elitarny — ich

366 N, Klein, Corporate Welfare and the New Paternalism, Journal of Social Policy, 49.2 (2020), 123-140.

367 Our Kids Foundation, Raport o edukacji niepublicznej w Polsce, Fundacja Our Kids Warszawa 2019

368 A, Czerniak, Problemy rynku mieszkaniowego w Polsce, Warszawa 2023

369 M. Malec, J. Tyrowicz, Challenges of the Polish Pension System and the Role of Private Savings, Economic
Studies, 46(2) (2018), pp. 123145,
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uczestnikami sg przede wszystkim osoby zatrudnione w duzych przedsiebiorstwach37°,
Oznacza to, ze wsparcie emerytalne staje sie kolejnym polem nieréwnosci spotecznych, gdyz
osoby spoza sektora korporacyjnego majg ograniczony dostep do dodatkowych Zrédet

dochodu na staroé¢371.

5.3. Segmentacja rynku pracy i konsekwencje spoteczne

Na rynku pracy dochodzi do rosngcej segmentacji, gdzie grupa pracownikéw korporacyjnych
korzysta z licznych benefitdw i ochrony socjalnej, podczas gdy pracownicy na umowach
cywilnoprawnych i samozatrudnieni pozostajg poza zasiegiem tych $wiadczern3’2. Taki podziat
nie tylko pogtebia nieréwnosci dochodowe, ale réwniez ogranicza poczucie stabilnosci

i bezpieczenstwa wsrod wiekszosci zatrudnionych.

W konsekwencji, jak zauwaza Bauman, dochodzi do prywatyzacji dobrobytu i odwrdécenia sie
klasy sredniej od systemu publicznego na rzecz inwestycji w prywatne zabezpieczenia
socjalne3’3. Obywatele przestajg postrzegaé panstwo jako gwaranta praw socjalnych,
azaczynajy traktowaé korporacje jako swoiste ,wyspy” dobrobytu w morzu
niedofinansowanych i niedostepnych ustug publicznych. Ta ,korporatyzacja dobrobytu”
(welfare corporations) jest jednak obarczona ryzykiem ekskluzywnosci i paternalizmu, co
prowadzi do dalszej fragmentacji spoteczefstwa i ostabienia mechanizmoéw demokratycznej

kontroli nad funkcjami socjalnymi374.

W Swietle powyzszych zjawisk kluczowym wyzwaniem jest znalezienie rownowagi miedzy
dziataniem panstwa a rolg korporacji w zapewnieniu bezpieczenstwa socjalnego. Jednoczesnie
niezbedna jest reforma systemdw publicznych, ktéra podniesie ich jakos¢ i dostepnosé, aby
zapobiec pogtebianiu nieréwnosci i marginalizacji duzych grup spotecznych. W przeciwnym
razie ryzyko dalszej segmentacji i polaryzacji spoteczenstwa bedzie narastaé, co moze

prowadzi¢ do destabilizacji spotecznej3’> i politycznej37®.

370 polski Fundusz Rozwoju, Pracownicze Plany Kapitatowe — stan na czerwiec 2025, Warszawa 2025

371 A. Kolek, O. Sobolewski, Polski system emerytalny. Prawne uwarunkowania trzech filaréw, Warszawa 2022
372 ), Mecina, Rynek pracy w Polsce: wyzwania i zmiany, Warszawa 2013

373 7. Bauman, Liquid Modernity, Cambridge 2000

374 G. Standing, The Precariat: The New Dangerous Class, London 2014

375 . E. Stiglitz, People, Power, and Profits: Progressive Capitalism for an Age of Discontent, Nowy York 2019
376 G. Esping-Andersen, The Three Worlds of Welfare Capitalism, Princeton 1990
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6. Whnioski

Analiza danych i literatury wskazuje wyraznie na systematyczne wycofywanie sie panstwa
z roli gtéwnego dostarczyciela ustug publicznych. Proces ten przejawia sie w pogarszajgcej sie
jakosci i dostepnosci kluczowych ustug takich jak opieka zdrowotna, edukacja, opieka nad
dzieé¢mi, system emerytalny czy polityka mieszkaniowa. Jednoczesnie obserwujemy rosngca
role korporacji i sektora prywatnego, ktére coraz czesciej przejmujg funkcje z zakresu
dobrobytu, oferujgc swoim pracownikom dodatkowe Swiadczenia, takie jak prywatne

ubezpieczenia zdrowotne czy programy oszczednosciowe na emeryture.

Ten trend korporatyzacji dobrobytu niesie ze sobg konsekwencje spoteczne, prowadzac do
pogtebienia nieréwnosci i nowych form zaleznosci. Dostep do wysokiej jakosci ustug staje sie
coraz bardziej uzalezniony od zatrudnienia w wiekszych firmach lub posiadania srodkéw na
prywatne $wiadczenia, co utrwala segmentacje rynku pracy oraz spoteczne podziaty.
W efekcie najbardziej narazone grupy spoteczne doswiadczajg pogorszenia jakosci zycia

i ograniczonego dostepu do podstawowych ustug.

W sSwietle tych obserwacji istotne wydaje sie podjecie dalszych badan, ktére mogtyby zajgé sie
np. wptywem korporatyzacji dobrobytu na mobilnos¢ spoteczng — czy i jak zmienia sie
mozliwos¢ awansu spotecznego w warunkach rosnacej nieréwnosci dostepu do ustug
publicznych. Wazne jest takze zbadanie, jak te zmiany oddziatujg na Swiadomos¢ obywatelskg
oraz poziom zaufania do instytucji panstwowych, a takze jakie konsekwencje niosg dla
funkcjonowania demokracji i udziatu spotecznego w procesach decyzyjnych. Taka wiedza
pozwolitaby nie tylko lepiej zrozumie¢ wyzwania wspodtczesnych systemOw zapewniania

bezpieczenstwa socjalnego, ale sformutowad rekomendacje dla polityki publiczne;j.
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Abstract

Contemporary nation-states, particularly in developed countries, are gradually retreating from their role as
guarantors of universally accessible public services. This trend signals the erosion of the welfare state and a shift
of responsibility for social well-being to the private sector and individual citizens. In this emerging institutional
vacuum, corporations increasingly assume social functions traditionally associated with the state, under the
banner of corporate social responsibility. This article examines this process in key sectors such as healthcare,
education, housing, and childcare, highlighting how corporations are becoming quasi-public actors regulating
access to essential social goods. The aim of the article is to critically reflect on the growing role of corporations
in the social sphere and to identify possible pathways for rebuilding the welfare state and redefining the
relationship between the public and private sectors.

Keywords: welfare state, public services, corporate social responsibility, social inequality, private sector,
redistribution, neoliberalism
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Monika Gmyrek

Aspekty spoteczne cztonkostwa Polski w strukturach NATO od 2000-2024

roku

Akademia Wymiaru Sprawiedliwosci

Streszczenie

Artykut przedstawia proces przystgpienia Polski do NATO (North Atlantic Treaty Organization) oraz zmieniajgce
sie spoteczne postrzeganie tego wydarzenia w latach 1999-2024. Ukazuje zaréwno historyczne uwarunkowania,
jak i znaczenie wspotczesne, zwtaszcza w kontekscie bezpieczenstwa militarnego i transformac;ji Sit Zbrojnych RP.
Wyniki badan CBOS ukazuja, ze opinie spoteczne byty silnie powigzane z sytuacjg miedzynarodowsa.

Kluczowe stowa: Organizacja Traktatu Pétnocnoatlantyckiego, Bezpieczenstwo, Sity Zbrojne RP, aspekty
spoteczne, opinia publiczna

Wstep

Cztonkostwo Polski w Organizacji Traktatu Pétnocnoatlantyckiego (NATO) stanowi jeden
z najwazniejszych etapdéw w procesie transformacji ustrojowej i ksztattowania polityki
bezpieczenstwa panstwa po 1989 roku. Przystgpienie do sojuszu w 1999 roku byto nie tylko
decyzja geopolityczng, ale réwniez symbolem ostatecznego zerwania z powojennym
porzgdkiem i petnej integracji ze strukturami Zachodu. Decyzja ta wymagata gtebokich reform
systemowych, zaréwno w sferze polityki zagranicznej, jak i w strukturach Sit Zbrojnych RP, co

miato wptyw na ksztattowanie bezpieczenstwa narodowego w XXI wieku.

W ciggu ponad dwoch dekad obecnos¢ Polski w NATO ewoluowato spotecznie postrzeganie
cztonkostwa w Sojuszu, ktére pozostawiato w Scistym zwigzku z sytuacjg miedzynarodowg,
kryzysami bezpieczenstwa w Europie Wschodniej oraz wewnetrzng sytuacje polityczno-
gospodarczg. Zmieniajgca sie percepcja opinii publicznej odzwierciedla zaréwno historyczne
doswiadczenia Polakéw, jak i Swiadomos¢ znaczenia gwarancji wynikajgcych z artykutu

5 Traktatu Potnocnoatlantyckiego.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie procesu akcesji Polski do NATO, jego znaczenie
w kontekscie transformacji Sit Zbrojnych RP oraz analiza spotecznego postrzegania tego
wydarzenia w latach 1999-2024. W opracowaniu wykorzystano wyniki badan opinii publicznej,
w szczegolnosci dane Centrum Badania Opinii Spotecznej (CEBOS), co umozliwia ukazanie

zaleznosci miedzy wydarzeniami miedzynarodowymi a oceng spoteczng cztonkostwa Sojuszu.
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1. Tio historyczne przystgpienia Polski do NATO

Przystgpienie Polski do NATO w 1999 roku byto kluczowym wydarzeniem w historii kraju oraz
Europy Srodkowo Wschodniej. Zakoriczenie Il wojny $wiatowej podzielito Europe na dwa bloki
— wschodni, kontrolowany przez Moskwe i zachodni, uznawany za wolny swiat. Rozpoczat sie
proces odbudowywania panstw po krwawym konflikcie Il wojny swiatowe]. Na ptaszczyznie
gospodarczej, uksztattowata sie koncepcja stworzenia organizacji ponadpanstwowej. Z uwagi
na rosngce zagrozenia ze strony Zwigzku Sowieckiego, Stany zjednoczone oraz kilka panstw ze
strony Europy Zachodniej rozpoczety dyskusje nad budowag sojuszu polityczno- militarnego,

ktorego celem byto przeciwdziatanie ambicji ZSRR.

W Waszyngtonie, 4 kwietnia 1949 roku, powstata koncepcja Organizacji Traktatu
Pétnocnoatlantyckiego (NATO). Jego gidéwnym celem jest zapewnienie bezpieczenstwa
i obrony swoim cztonkom poprzez zasade solidarnosci wdrgzong przede wszystkim w artykule
5 Traktatu. Stanowi on poniekad podstawe funkcjonowania sojuszu opartego na zasadzie, ze
atak na jednego z cztonkdéw traktowany jest jako atak na wszystkich cztonkow NATO. ,,Strony
zgadzajq sie, ze zbrojny atak na jedng lub wiecej z nich (...) bedzie uwazany za atak przeciwko
nim wszystkim i w konsekwencji zgadzajq sie, ze kazda z nich (...) udzieli pomocy Stronie lub
Stronom napadnietym, podejmujqc niezwtocznie dziatania, ktore uzna za konieczne, tgcznie
z uzyciem sity zbrojnej.”3”” Znaczenie artykutu 5 byto wielokrotnie potwierdzane na kolejnych
szczytach NATO. Wspotczesnie jego waga wzrosta szczegdlnie w sytuacji geopolitycznej
zwigzanej z aneksjg Krymu w 2014 roku, a w nastepstwie wojny na Ukrainie rozpoczetg w 2022
roku. W tych okolicznosciach artykut 5 traktowany jest jako najwazniejsza gwarancja
bezpieczenstwa panstwa wschodniej flanki w tym Polski. Na szczytach sojuszu powtarzane jest

okreélenie, ze zobowigzanie wynikajace z artykutu 5 ma charakter niezachwialny 378,

Rzadzona przez komunistow Polska, jako panstwo podporzadkowane Zwigzkowi
Sowieckiemu, musiata w petni dostosowac swoje struktury militarne do planéw Moskwy.
Przede wszystkim jednak, byta to armia, ktéra w razie wojny dowodzona bytaby w mysl
sowieckich interesdw i przez sowieckich wojskowych. W wolnej Polsce utrzymywanie tak

licznej armii okazato sie jednak problematyczne i zbyt obcigzajgce budzet panstwa. Pojawiaty

377 NATO, Collective Defence — Article 5, nato.int [Dostep: 02.09.2025]
378 Art. 5. - Traktat Pétnocnoatlantycki. Waszyngton.1949.04.04., Dz.U.2000.87.970
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sie rowniez koncepcje, by Rzeczpospolitg uczyni¢ panstwem neutralnym, ale w praktyce, ze
wzgledu na potozenie geopolityczne, nie byt to poczatek dziatan ukierunkowanych na

dotaczenie Polski do zachodniego bloku.

Do Kwatery Gtoéwnej NATO przybyt prezydent Lech Watesa z checig dofgczenia do Sojuszu.
Réwniez przedstawiciele Sojuszu wysytali jasne sygnaty do krajéow Europy Srodkowo-
Wschodniej, ze sg zainteresowani stabilizacjg w regionie oraz ze dostrzegajg potrzebe budowy
wzajemnego zaufania. O realnych dyskusjach nt. cztonkostwa Polski w NATO nie byto jednak
mowy. Gtownym problemem byta Moskwa i jej niezgoda na wyjscie naszego kraju ze swoiste;j
rosyjskiej ,strefy wptywdéw”. Istotnym problemem byto stacjonowanie wojsk rosyjskich na
terenie Rzeczpospolitej, pomimo formalnego rozwigzania Uktadu Warszawskiego. Ostatecznie
jednak udato sie sfinalizowac¢ sprawe naszego kraju 17 wrzes$nia 1993 roku, zotnierze armii

rosyjskiej opuscity granice naszego panstwa.

12 marca 1999 roku w miejscowosci Independence w stanie Missouri ministrowie spraw
zagranicznych Polski (Bronistaw Geremek), Wegier (Janos Martonyi) i Czech (Jan Kavan)
przekazali dokumenty ratyfikacyjne na rece sekretarz stanu Madeleine Albright. Tym
sposobem panstwa te staty sie oficjalnie cztonkami NATO, byt to przetlomowy moment. Sojusz
liczyt 19 panstw cztonkowskich. Nowo przyjete panstwa znajdujgce sie w Europie srodkowo
wschodniej, nadaty jasny sygnat do zmian geopolitycznych nie tylko éwczesnemu Zwigzkowi

Radzieckiemu, ale przysztym sojusznikom.

Nasza armia zyskata nowe kompetencje, doswiadczenie, a takze mozliwos¢ uczestnictwa
w szeregach sojuszniczych misji zagranicznych — nie tylko w ramach NATO, ale réwniez u boku
USA, w tym w licznych operacjach na Bliskim Wschodzie i w Afryce Subsaharyjskiej. Polska
aktywnie uczestniczy w wielu misjach i operacjach NATO, zaréwno w ramach Sojuszu
Potnocnoatlantyckiego, jak i w misjach ONZ i UE, w ktorych NATO odgrywa istotng
role. Obecnie polskie kontyngenty wojskowe biorg udziat m.in. w misjach w Kosowie (KFOR),
Bosni i Hercegowinie (EUFOR ALTHEA), Iraku (INHERENT RESOLVE), na totwie (eFP NATO)
i w Rumunii (tFP NATO). Polska angazuje sie réwniez w misje szkoleniowe, jak np. NATO

Mission Irag, oraz w patrole powietrzne w krajach battyckich (Baltic Air Policing)37°.

379 20 lat Polski w NATO” https://www.gov.pl/web/obrona-narodowa/20-lat-polski-w-nato2
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2. Spoteczne postrzeganie przystgpienia Polski do NATO po 2014 roku

Po zakoriczeniu Il wojny swiatowej Polska, mimo formalnej suwerennosci, znalazta sie
w obozie panstwa podporzgdkowanych Zwigzkowi Radzieckiemu. W praktyce oznaczato to
brak niezaleznosci w prowadzeniu polityki zagranicznej i ograniczong samodzielnos¢
w sprawach wewnetrznych. Model gospodarki byt uzalezniony od decyzji Moskwy, a zycie
spoteczne podlegato scistej kontroli komunistycznych wtadz. Taki system budzi sprzeciw czesci
spoteczenstwa, ktore dazyto do zerwania wiezi z blokiem wschodnim i zblizenia sie do
zachodu, choé¢ nie brakowato tez grup popierajgcych utrzymanie dotychczasowego
porzadku32°, Po 1989 roku Polska rozpoczeta proces integracji ze $wiatem zachodnim. W 1992
roku oficjalnie zadeklarowano dazenie do cztonkostwa w NATO, a w 1994 roku przystgpiono
do programu Partnerstwa dla Pokoju38'. 12 marca 1999 roku Polska statg sie cztonkiem
Sojuszu Potnocnoatlantyckiego. Byto to symboliczne odciecie sie od przesztosci w wyraz
aspiracji do trwatej obecnosci w strukturach zachodnich. Wydarzenie to w opinii publicznej

uchodzito za przetom, cho¢ jego doniostos¢ réznie oceniano.

Analizujac badania opinii publicznej przeprowadzonych w latach 1998-2024, (Patrz wykres 1.)
ocena przystgpienia Polski do NATO zmieniata sie w czasie wraz z biezgcymi wydarzeniami
politycznymi, gospodarczymi i miedzynarodowymi. Sondaze pokazuja, ze w momencie akcesji
w 1999 roku dominowato poczucie historycznego przetomu, jednak w kolejnych latach

postrzeganie tego faktu ulegato ewolucji.

Na kilkanascie miesiecy przed akcesjg az 44% Polakéw uznawato wejscie do NATO za
wydarzenie przetomowe, a 41% za wazne, choc nie pierwszoplanowe. Nastroje te wynikaty
z doswiadczenia powojennej zaleznosci od ZSRR i Swiezej pamieci transformacji po 1989 roku.
Spoteczenstwo widziato w NATO gwarancje trwatego zerwania z blokiem wschodnim i szanse

na bezpieczeAstwo w niestabilnej Europie po konflikcie w bytej Jugostawii3®2,

W lutym 1999 roku, tuz przed oficjalnym przyjeciem Polski do NATO, 32% badanych uznawato
akcesje za przetomowag, a 45% za wazng, lecz nie pierwszoplanowa. Spadek entuzjazmu wobec

poprzedniego roku mozna ttumaczyé problemami gospodarczymi w kraju. Sytuacja

380 0rodek Mysli Politycznej, Polska w polityce miedzynarodowej po Il wojnie $wiatowej, omp.org.pl
[Dostep:01.09.2025r.]

381 7ZPE MEN, Przyczyny i znaczenie przystgpienia Polski do NATO w 1999 roku, zpe.gov.pl [Dostep: 01.09.2025r.]
382 04rodek Mysli Politycznej, Polska w polityce miedzynarodowej po Il wojnie $wiatowej, omp.org.pl [Dostep:
01.09.2025r.]
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wewnetrzna Polski na koncu lat 90. byta trudna, rosngce bezrobocie, likwidacja wielu
zaktaddw przemystowych i napieciami spotecznymi. Dlatego pojawity sie watpliwosci o koszty

dostosowania armii do standardéw NATO?383,

Lata dwutysieczne stanowity okres systematycznych przemian nie tylko w sferze militarne;j
Rzeczpospolitej, lecz takze w zyciu spotecznym i gospodarczym kraju. Polska w XXI wieku
wkroczyta jako panstwo o znacznym potencjalne rozwojowym, ktére konsekwentnie
doskonalito swoje struktury, dazac di petniejszej integracji z Zachodem. Wstgpienie do Unii
Europejskiej w 2004 roku dodatkowo umocnito jej pozycje jako wiarygodnego partnera
zarbwno w dziataniach militarnych, jak i w ustaleniach politycznych na arenie
miedzynarodowej. Pofozenie geopolityczne Polski sprawito, ze stata sie ona jednym
z kluczowych elementédw wzmacniania wschodniej granicy NATO, a rosngca zaangazowanie

w operacje sojusznicze podkreslato jej aktywna role w strukturach zachodnich.

Wykres 1. Czy Pana(i) zdaniem, przystgpienie do NATO byto dla Polski wydarzeniem:

32% 28% przetomowym, o historycznym znaczeniu
44% A42%

60% waznym, ale niepierwszoplanowym

w sumie niezbyt waznym

45% 46%
A% 44% m tak naprawde bez znaczenia
6% 34%
6% - Trudno powiedzie¢/Odmowa odpowiedzi
"= F3
&,
8% 9% 12% % e %éf;
11998 111999 12074 112019 |12024

Zrédto: Centrum Badania Opinii Spotecznej (CEBOS)

W 2014 roku rozpoczat sie konflikt zbrojny na Ukrainie, zapoczagtkowany aneksjg Krymu przez
Rosje i wybuchem walk w Donbasie. Wydarzenia te miaty bezposrednie przetozenie na
poczucie bezpieczedstwa w Polsce, a takze na ocene stabilnosci tadu miedzynarodowego
w Europie. Badania z tego roku wskazujg, ze 28% respondentéw uznato wydarzenie za
»przetomowe”, natomiast dominowata grupa (46%) wskazujaca, ze wydarzenie jest wazne.
Mozna to interpretowac jako wyraz niepewnosci spotecznej, w ktdrym dostrzegano powage

sytuacji za granicq a z drugiej nie wszyscy byli Swiadomi o dtugotrwatym konflikcie zbrojnym.

383 ZPE MEN, Przyczyny i znaczenie przystgpienia Polski do NATO w 1999 roku, zpe.gov.pl [Dostep: 01.09.2025r.]
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W 20. rocznice przystgpienia Polski do NATO odnotowano znaczny przyrost opinii
respondentow, ze to wydarzenie byto przetomowym, o historycznym zdarzeniu, az 42%
badanych udzielito takiej odpowiedzi. W 2019 roku Polska znajdowata sie w okresie nasilonych
sporéw politycznych wewnetrznych kraju, zwigzanych z wyborami parlamentarnymi.
Na arenie miedzynarodowej coraz wyrazniej widoczne byfo narastajace napiecie miedzy NATO
a Rosja. Trwajgcy nadal konflikt w Donbasie, militarne ¢wiczenia Federacji Rosyjskiej w poblizu
granic Sojuszu oraz rozmieszczenie dodatkowych sit NATO na wschodniej flance, zwiekszyta
poczucie zagrozenia. W tym czasie strona amerykanska skierowata pododdziaty
powietrznodesantowe oraz dodatkowg Pancerng Brygade Grupe Bojowa ABC, ktére

384 W perspektywie kilkunastu

wzmocnity potencjat SZ RP w potudniowo-wschodniej Polsce
lat potwierdzono korzysci wynikajgce z funkcjonowania RP w sojuszu Paktu PN-Atl i jej roli,

ktorg odgrywa.

Najwiekszy skok zaobserwowano w 2024 roku, az 60% respondentow uznato wydarzenie za
przetomowe o historycznym znaczeniu. Ocena odpowiada wspdtczesnemu postrzeganiu tego
kroku jako kluczowego dla bezpieczenristwa kraju. Spoteczenstwo docenia obecnos$é wojsk
NATO w Polsce, ktére powoduje poczucie wiekszej pewnosci i stabilnosci militarnej
wynikajgcej z sojuszu. Z perspektywy ponad 25 lat i szybkich zmian na arenie
miedzynarodowej obecnos$¢ Polski w sojuszu stata sie naturalnym etapem rozwoju. Sity
Zbrojne RP znajdowaty sie w trakcie procesu redukcji struktur organizacyjnych i liczebnosci,
a jednoczesnie staty przed wyzwaniem dokonania modernizacji technicznej i dostosowania
uzytkowanego sprzetu i uzbrojenia do standardéw NATO. Kluczowe okazaty sie zmiany
organizacyjno-strukturalne, finansowe a takze interoperacyjne. Transformacja polskich sit
zbrojnych obejmowata wprowadzenie petnej kontroli cywilnej nad armia, zapewnienie
stabilnego finansowania obronnosci na poziomie pozwalajgcym realizowaé¢ zobowigzania
wynikajgce z cztonkostwa w NATO oraz modernizacji wojska tak aby byto ono zdolne do
wspotdziatania z innymi armiami Sojuszu. Ograniczone srodki finansowe powodowaty
trudnos¢ w osiggnieciu celéw wyznaczonych przez NATO a takze ich zmiennoscig planéw.

Waznym elementem tego procesu byt takze udziat Polskich Kontyngentow Wojskowych

384 Ministerstwo obrony Narodowe ,Zwiekszenie obecnoéci wojskowej USA w Polsce”
https://www.gov.pl/web/obrona-narodowa/zwiekszenie-obecnosci-wojskowej--usa-w-polsce [Dostep:
12.08.2025]

132


https://www.gov.pl/web/obrona-narodowa/zwiekszenie-obecnosci-wojskowej--usa-w-polsce

w misjach miedzynarodowych miedzy innymi w Kosowie, Iraku i Afganistanie, spowodowato
to zwiekszenie interoperacyjnos¢ z sitami sojuszniczymi. Obecnos¢ polskich zotnierzy na tych
misjach przyczynita sie rowniez do wzmocnienia prestizu Polski w NATO. Byt to poczatek

dtugotrwatego procesu transformacji, opartego zaréwno na reformach strukturalnych38>.

12 marca 1999 roku armia Polska wynosita ok. 226 tys. zotnierzy. Jeszcze w 1999 roku
przeprowadzono reformy w Ministerstwie obrony Narodowej i Sztabie Generalnym,
dostosowujac ich strukture do standardéw NATO. We wrzes$niu sformutowano w Szczecinie
Wielonarodowy Korpus Pétnocno-Wschodni, ktdrego zadaniem obejmujg obrone zbiorowsg,
misje pokojowe i humanitarne. Dopiero ,, Program przebudowy i modernizacji technicznej Sit
Zbrojnych RP na lata 2001-2006”3% umozliwit skuteczne wywigzanie sie z wiekszosci
zobowigzan w pierwszej dekadzie XXI wieku. Ustawa o przebudowie i modernizacji technicznej
Sit Zbrojnych RP na lata 2001-2006, gwarantuje finansowanie obronnosci na poziomie co
najmniej 1,95% PKB, z czego 20% przeznaczono na modernizacje. W kolejnych latach
liczebnos¢ armii zwiekszyta sie do 150 tys. zotnierzy w tym 75 tys. zawodowych. Wojsko
musiato by¢ dostosowane do petnej interoperacyjnosci w ramach NATO. Po przystgpieniu do
Paktu Pétnocnoatlantyckiego powotano tez nowe rodzaje sit zbrojnych. W 2004 roku Wojska
Lotnicze i Obrony Powietrznej przeksztatcono w Sity Powietrzne a w 2007 roku utworzono roku
czwarty rodzaj sit zbrojnych — Wojska Specjalne. Oprocz inwestycji w uzbrojenie,
unowoczesniano systemy tgcznosci i informatyki w terenie. Znaczne fundusze przeznaczono
na zakup sprzetu transportowego oraz indywidualnego wyposazenia dla zotnierza. Od 2009
roku modernizacja techniczna Sit Zbrojnych RP byfg realizowana poprzez 14 programow
operacyjnych obejmujgcych kluczowe obszary funkcjonowania armii. Waznym elementem
zmian byt ,,Program Profesjonalizacji Sit Zbrojnych RP (2008—-2010)”3¢7, kt6ry doprowadzit do
zawieszenia obowigzkowej stuzby wojskowej, wprowadzenie armii zawodowej i utworzenie
Narodowych Sit Rezerwowych. W 2010 roku w wojsku stuzyto ok. 1000 tys. zotnierzy
zawodowych i 20 tys. w NSR (Narodowe Sity Rezerwowe). Druga dekada XXI wieku przyniosta
takze rozbudowe systemu obronnego we wschodniej Polsce i zacie$nienie wspotpracy

wojskowej ze Stanami Zjednoczonymi — USA, czego efektem byta stata obecnos¢ zotnierzy

385 Rola Polski w NATO -25 lecie, https://ine.org.pl/rola-polski-w-nato-25-lecie/ [Dostep: 02.09.2025]

38 USTAWA z dnia 2 kwietnia 2004 r. o zmianie ustawy o przebudowie i modernizacji technicznej oraz
finansowaniu Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej w latach 2001-2006, Dz.U.2004.107.1136
387 Warszawa, styczen 2010, Informacja Stan Profesjonalizacji Sit Zbrojnych RP [Dostep: 07.09.2025]
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amerykanskich. Byto to szczegdlnie istotne po agresji Rosji na Ukraine i aneksje Krymu w 2014

roku. W 2015 roku Wojsko Polskie sktadato sie z czterech rodzajow sit zbrojnych:

=  Wojsk Ladowych,
=  Sit Powietrznych,
= Marynarki Wojennej,

=  Wojsk Specjalnych.
Armia liczyta wéwczas ok.111 tys. zotnierzy, w tym 96 tys. zawodowych 388,

Cztonkostwo Polski w NATO od 1999 roku zapoczatkowato gteboka transformacje Sit Zbrojnych
RP — od armii poborowej do nowoczesnej, zawodowe] formacji zdolnej do wspotdzielenia
z sojusznikami. Reformy organizacyjne, programy modernizacyjne oraz udziat w misjach
zagranicznych zwiekszyty poczucie bezpieczenstwa. Po ponad dwdch dekadach ingerencji ze
strukturami Sojuszu stata sie fundamentem polskiej polityki obronnej i gwarancji stabilnosci

w obliczu wspotczesnych zagrozen.

3. Spoteczne poczucie bezpieczenistwa i Swiadomo$é obecnosci Polski w strukturach
Sojuszu NATO po 2000 roku.

Przystgpienie Polski do Sojuszu Poétnocnoatlantyckiego w 1999 roku stanowito jeden
z najwazniejszych momentdéw w procesie transformacji ustrojowej i redefinicji polityki
bezpieczenstwa panstwa. Od tego czasu Polska aktywnie uczestniczy w strukturach NATO,
biorgc udziat zarowno w dziataniach obronnych, jak i misjach ekspedycyjnych. Juz od poczatku
XXI wieku cztonkostwo w Sojuszu byto nie tylko symbolem petnej integracji ze swiatem
zachodnim, ale przede wszystkim fundamentem budowania nowoczesnego systemu

bezpieczenstwa narodowego.

Korzystajac z badan Centrum Badania Opini Spotecznej (CEBOS) mozna przesledzi¢ ewolucje
opinii Polakéw na temat cztonkostwa w NATO (Patrz wykres 2.) oraz jego znaczenie dla
bezpieczenstwa kraju. Sposréd badanych wynika, ze w pierwszym roku cztonkostwa Polski
w NATO, 60% badanych uwazato, ze przynaleznos¢ do Sojuszu zapewnia Polsce pokdj
i bezpieczenstwo. Jednoczesnie, jedna czwarta respondentéw (25%) wyrazata obawy, ze

obecnos¢ w NATO zwieksza mozliwos¢ uwikfania Polski w konflikt zbrojny. Wyniki te

388 ), Kajetanowicz, Transformacja Sit Zbrojnych RP 1999-2020. Aspekt organizacyjny, ,,Rocznik Instytutu Europy
Srodkowo-Wschodniej” 19 (2021)
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pokazywaty stosunkowo wysoki poziom zaufania do NATO, cho¢ jednoczesnie wskazywaty na

zauwazalny poziom niepewnosci wsréd obywateli.

Kolejny istotny moment odnotowano w lutym 2014 roku, tuz przed 15. Rocznicg polskiego
cztonkostwa w strukturach NATO. Wowczas przekonanie o stabilizujgcej roli Sojuszu podzielito
juz tylko 51% badanych, natomiast 30% obawiato sie, ze Polska moze zosta¢ uwiktana
w konflikt militarny w wyniku przynaleznosci do NATO. Byt to najnizszy odsetek pozytywnych
ocen i jednoczesnie najwyzszy poziom obaw w historii badan. Warto podkreslié, ze zmiana ta
zbiegta sie w czasie rosngcego napiecia miedzy Rosjg a Ukraing, w tym aneksje Krymu w 2014

roku.

W lutym 2019 roku nastgpita wyrazna poprawa postrzegania NATO w polskim spoteczenstwie.
Az 68% respondentow deklarowato wowczas, ze cztonkostwo zapewnia Polsce pokdj
i bezpieczenstwo, a jedynie 18% obawiato sie mozliwego wciggniecia kraju w konflikt.
Wskazywato to na odbudowe zaufania wobec Sojuszu oraz postrzegania go jako realnej
gwarancji stabilnosci w regionie. Wzrost zaufania z 2019 roku nie okazat sie chwilowym
zjawiskiem — kolejne wydarzenia miedzynarodowe, w tym petnoskalowa wojna w Ukrainie
i naptyw milionédw uchodzcéw do Polski, jeszcze wyrazniej podkreslity role NATO jako filaru

bezpieczenstwa narodowego.

Najbardziej optymistyczne wyniki przynidst rok 2024, pomimo migracji z Ukrainy do Polski. Jak
wskazujg dane Wysokiego Komisarza Narodow Zjednoczonych do spraw UchodZzcow (UNHCR),
od 24 lutego 2022 r. do Polski przyjechato (dane na 20 grudnia 2022 r.) 8 349 746 0s6b 38
respondenci odpowiedzieli, ze przynaleznos¢ do NATO zapewnia Polsce pokdj

i bezpieczenstwo.

Podsumowujgc, agresja Rosji wobec Ukrainy nie doprowadzita do wzrostu obaw
spoteczenstwa polskiego wobec cztonkostwa w NATO, lecz odwrotnie. Spowodowata
poczucie, ze gwarantem bezpieczenstwa Polski jest przynaleznos¢ do Sojuszu. Konflikt naszego
,S3siada” z Rosjg nie ostabity zaufania do NATO, lecz przyczynit sie do jego historycznego

wzrostu.

38 Witryna Wysokiego Komisarza Narodéw Zjednoczonych do spraw Uchodzcéw (UNHCR).
https://data.unhcr.org/en/situations/ukraine [Dostep: 12.08.2025]
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Wykres 2. Ktdre z nastepujacych stwierdzen jest blizsze Pana(i) pogladowi na temat
przynaleznosci Polski do NATO? Przynaleznos¢ do NATO:

zapewnia Polsce pokdj i bezpieczenstwo

55% 51%
68% 60% 68%
82% m zwicksza mozliwose uwiktania Polski
w konflikt zbrojny

I I I Trudno powiedziec
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Zrédto: Centrum Badania Opinii Spotecznej (CEBOS)

4. Whnioski

Analiza procesdéw zwigzanych z akcesjg Polski do NATO oraz badan opinii publicznej wskazuje,
Ze postrzeganie tego wydarzenia w spotfeczenstwie polskim ewoluowato wraz ze zmianami
w otoczeniu miedzynarodowym i wewnetrznym. Cztonkostwo w Sojuszu byto zaréwno
elementem politycznego zakorzenienia Polski w strukturach Zachodu, jak i impulsem do
gtebokiej modernizacji Sit Zbrojnych RP. Wyniki badan CBOS potwierdzajg te teze, ukazujac

silng korelacje miedzy sytuacjg geopolityczng a oceng spoteczng znaczenia NATO.

W poczatkowym stadium dominowat entuzjazm i poczucie osiggniecia historycznego, ktore
ostabty pod wptywem trudnosci ekonomicznych w latach 90. Pdziniejsze kryzysy
bezpieczenstwa w Europie Wschodniej (aneksja Krymu w 2014 r., wojna w Donbasie, inwazja

Rosji na Ukraine w 2022 r.) jednoznacznie umocnita pozytywne postrzeganie Sojuszu.

Wyniki badan podkreslajg konieczno$¢ dalszej modernizacji armii oraz poprawy wspotpracy
z armiami sojuszniczymi. Wymagajg takze dziatan informacyjnych i edukacyjnych, ktére
pomogy spoteczenstwu lepiej zrozumieé role NATO w bezpieczenstwie. Wzrost poczucia
bezpieczenstwa obywateli dzieki obecnosci wojsk sojuszniczych wskazuje, ze czynniki
symboliczne i polityczne sg tak wazne jak realny potencjat militarny. Cztonkostwo w NATO
stato sie nie tylko gwarancjg bezpieczenstwa kraju, ale takze fundamentem jego politycznej

tozsamosci i stabilnosci w Europie.
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Abstract

The article presents the process of Poland’s accession to NATO (North Atlantic Treaty Organization) and the
changing social perception of this event between 1999 and 2024. It highlights both the historical circumstances
and the contemporary significance, especially in the context of military security and the transformation of the
Polish Armed Forces. The results of CBOS research show that public opinion was strongly linked to the
international situation.

Keywords: North Atlantic Treaty Organization, Security, Polish Armed Forces, social aspects, public opinion.

138



Radostaw Wotos

Dyplomacja bezpieczenstwa, czyli rola przedstawicielstw RP w ksztattowaniu

bezpieczenstwa

Akademia Wymiaru Sprawiedliwosci

Streszczenie

Artykut przedstawia ewolucje polskiej dyplomacji w aspekcie bezpieczenstwa, ukazujac jej przejscie od dziatan
integracyjnych zwigzanych z akcesjg do NATO i Unii Europejskiej do roli aktywnego uczestnika w ksztattowaniu
bezpieczenstwa regionalnego. Wskazuje, ze wspodtczesne przedstawicielstwa RP petnig nie tylko klasyczne
funkcje reprezentacyjne, lecz takze odgrywajg strategiczng role w obszarze obrony, logistykii wsparcia
instytucjonalnego partneréow. Polska taczy dyplomacje polityczng z praktycznymi instrumentami wzmacniajgcymi
odpornos¢ wtasng i sojusznikdw, co potwierdza rosngce znaczenie bezpieczenstwa jako jednego z centralnych
wymiaréw wspotczesnej polityki zagraniczne;.

Stowa kluczowe: dyplomacja, polityka zagraniczna, bezpieczenstwo, NATO, Unia Europejska

Wprowadzenie

Wspotczesna dyplomacja nie ogranicza sie juz jedynie do funkcji reprezentacyjnych
i negocjacyjnych panstw. Coraz bardziej na znaczeniu zyskuje wymiar bezpieczenstwa, ktory
obejmuje nie tylko sfere militarng, ale réwniez polityczng, gospodarczg, spoteczng czy
ekologiczng. Polska, wstepujgc do struktur Unii Europejskiej i NATO oraz aktywnie
uczestniczac w ksztattowaniu polityki bezpieczenstwa w regionie, systematycznie rozwijata
dziatania dyplomatyczne ukierunkowane na ochrone wtasnej suwerennosci i intereséw
strategicznych, a takze wzmacnianie odpornosci instytucjonalnej panistw partnerskich. Artykut
ma charakter analityczny i opiera sie na metodzie jakosciowej. Podstawg badania byta analiza
dokumentéw strategicznych i prawnych Rzeczypospolitej Polskiej, a takze materiatéw
instytucji miedzynarodowych, takich jak NATO czy Unia Europejska.Publikacja analizuje role
przedstawicielstw Rzeczypospolitej Polskiej w systemie bezpieczenstwa oraz ewolucje polskiej
dyplomacji w latach 1999-2024, ze szczegdlnym uwzglednieniem zmian w podejsciu do

bezpieczenstwa zbiorowego, misji miedzynarodowych i wspdtpracy z panistwami regionu.

1. Bezpieczenstwo jako wymiar wspoétczesnej dyplomac;ji

Wspdiczesna dyplomacja petni coraz bardziej rozbudowang role w systemie stosunkéw
miedzynarodowych, w ktérej poza tradycyjnymi funkcjami reprezentacyjnymi
i negocjacyjnymi coraz wieksze znaczenie zdobywa wymiar bezpieczenstwa. Pojecie

bezpieczenstwa jest w tym kontekscie rozumiane szeroko, gdyz obejmuje nie tylko aspekty
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militarne, ale réwniez spoteczne, polityczne, gospodarcze czy ekologiczne.3*° W literaturze
podkresla sie, ze bezpieczenstwo oznacza stan pewnosci istnienia i mozliwosci rozwoju

podmiotdw politycznych, wolny od zagrozen wewnetrznych i zewnetrznych392,

Dyplomacja bezpieczenstwa stanowi zespot dziatan prowadzonych przez panstwo za pomocg
instrumentow polityki zagranicznej w celu ochrony jego suwerennosci, integralnosci
terytorialnej oraz intereséw strategicznych. Obejmuje ona rownolegle aktywnos$¢ w ramach
organizacji miedzynarodowych, takich jak NATO czy Unia Europejska, jak i dziatania bilateralne
stuzgce budowie zaufania, przeciwdziataniu zagrozeniom oraz wzmacnianiu pozycji panstwa
na arenie miedzynarodowej3°?. Oznacza to, ze wspédtczesna dyplomacja nie ogranicza sie
jedynie do dialogu politycznego, ale rowniez obejmuje takie narzedzia jak udziat w misjach
pokojowych, inicjowanie sankcji, negocjowanie uméw obronnych czy rozwijanie zdolnosci

szkoleniowych i eksperckich.

Szerokie ujecie bezpieczenstwa znalazto odzwierciedlenie takie w dokumentach
strategicznych Rzeczypospolitej. Konstytucja RP wskazuje zapewnienie bezpieczenstwa
obywateli i nienaruszalnosci granic jako podstawowy obowigzek paristwa3®3. Z kolei Strategia
Bezpieczenstwa Narodowego RP z 2020 roku podkresla koniecznosé integrowania polityki
obronnej, zagranicznej, gospodarczej i informacyjnej w ramach jednolitego systemu3%*. Ramy
prawne dziatalnosci dyplomacji bezpieczenstwa wyznacza réwniez Ustawa o stuzbie
zagranicznej z 2021 roku, ktéra okresla, ze dziatania dyplomatyczne stuzg ochronie intereséw

RP, w tym w obszarze bezpieczeristwa narodowego3%.

W konsekwencji bezpieczenstwo stanowi jeden z centralnych aspektéw wspodtczesnej
dyplomacji, a dziatalnos¢ przedstawicielstw panstwowych wykracza poza klasyczne funkcje
reprezentacyjne, obejmujgc réwniez dziatania zwigzane z obrong, stabilizowaniem $rodowiska

miedzynarodowego oraz wzmacnianiem odpornosci instytucjonalnej panstw partnerskich.

3%0Buzan, Barry. People, states&fear: an agenda for internationalsecuritystudies in the post-cold war era. ECPR
press, 2008.

391 Kuzniar, Roman. Polityka i sita: studia strategiczne: zarys problematyki. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe
Scholar, 2005.

392Czaputowicz, Jacek. Teorie stosunkéw miedzynarodowych: krytyka i systematyzacja. Wydawnictwo Naukowe
PWN, 2007.

393 Sejm Rzeczypospolitej Polskiej. Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej. 2 kwietnia 1997. Art. 5, 26

3%Strategia Bezpieczeristwa Narodowego RP, Dz. Urz. RP 2020, poz. 413

3%5ystawa z dnia 27 stycznia 2021 r. o stuzbie zagranicznej, Dz.U. 2021 poz. 161

140



2. Rola przedstawicielstw RP w systemie bezpieczenstwa

Przedstawicielstwa  dyplomatyczne  Rzeczypospolitej Polskiej odgrywajg istotna
rolew systemie bezpieczenstwa panstwa, bedac narzedziem realizujgcym interesy
strategiczne panstwa polskiego w wymiarze miedzynarodowym. Ambasady, konsulaty oraz
state przedstawicielstwa przy organizacjach miedzynarodowych stanowig istotne ogniwo
taczace dyplomacje klasyczng z praktyka polityki bezpieczenstwa. Ich aktywnos¢ obejmuje
zaréwno dziatania o charakterze politycznym i informacyjnym, ale rowniez operacyjnym,

zwigzanym z realizacjg zobowigzan w ramach NATO, Unii Europejskiej czy ONZ.

W kwestii bezpieczenstwa zbiorowego szczegdlng role petnig State Przedstawicielstwo RP przy
NATO oraz State przedstawicielstwo RP przy UE. Pierwsze z nich jest forum, na ktérym Polska
aktywnie wspottworzy wraz z innymi cztonkami polityke odstraszania i obrony Sojuszu, a takze
uczestniczy w wypracowywaniu decyzji dotyczgcych rozmieszczenia sit sojuszniczych,
modernizacji  struktur dowodzenia czy planowania strategicznego3®®. Z kolei
przedstawicielstwo przy Unii Europejskiej odgrywa istotng role w ksztattowaniu Wspodlnej
Polityki Zagranicznej i Bezpieczenstwa oraz Wspodlnej Polityki Bezpieczeristwa i Obrony,
negocjujgc miedzy innymi sankcje wobec panstw trzecich, instrumenty wsparcia finansowego

czy misje doradczo-szkoleniowe3%7.

Ambasady Rzeczypospolitej Polskiej w poszczegdlnych panstwach petnig natomiast funkcje
zaréwno analityczno-informacyjng, jak i praktyczng. Z jednej strony monitorujg istotne dla
Polski regiony pod katem bezpieczeAstwa oraz raportujg o potencjalnych zagrozeniach,
z drugiej zas podejmujg dziatania wspierajgce rozwdj wspotpracy wojskowej, energetycznej
i infrastrukturalnej. W tym ujeciu ambasady petnig funkcje instrumentu prewenc;ji i stabilizacji,
przyczyniajac sie tym samym do ochrony bezpieczenstwa nie tylko Polski, lecz takze catego

regionu.

Podstawy funkcjonowania przedstawicielstw okresla Ustawa o stuzbie zagranicznej z 2021

roku, wskazujac, ze jednym z ich gtdwnych zadan jest, poprzez dyplomacje i wspotprace
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miedzynarodowg, ochrona bezpieczenstwa narodowego>?%. W dokumentach strategicznych,

takich jak Strategia Bezpieczernstwa Narodowego RP z 2020 roku jednoznacznie podkreslono,

3%State Przedstawicielstwo RP przy NATO, https://www.gov.pl/web/nato [dostep: 27.08.2025 r.]
3%7State Przedstawicielstwo RP przy Unii Europejskiej, https://www.gov.pl/web/ue [dostep: 27.08.2025 r.]
3%8stawa z dnia 27 stycznia 2021 r. o stuzbie zagranicznej, Dz.U. 2021 poz. 161
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Ze przedstawicielstwa dyplomatyczne sg elementem systemu bezpieczenstwa panstwa,
stuzgcym zaréwno budowie sojuszy, jak i zwiekszaniu odpornosci Polski na zagrozenia

zewnetrzne3%,

W aspekcie praktycznym przedstawicielstwa RP stanowig swoisty “tgcznik” miedzy polityka
wewnetrzng, a otoczeniem miedzynarodowym. Realizujg one zadania w zakresie dyplomacji
obronnej, bezpieczenstwa energetycznego, przeciwdziatania zagrozeniom hybrydowym, ale
rowniez wsparcia dla partneréow regionu. W XXI wieku ich dziatalnos¢ wykracza znacznie poza
tradycyjne zadania reprezentacyjne, przeksztatcajgc sie w aktywny instrument wspierania

i wzmacniania bezpieczenstwa Polski oraz panstw sojuszniczych.

3. Porownanie dziatan polskiej dyplomacji w kontekscie bezpieczenistwa w latach 1999-
2024

3.1. Okres 1999-2009

Akcesja Polski do struktur euroatlantyckich byta przetomowym momentem w polskiej polityce
bezpieczenstwa. Integracja z NATO i Unig Europejskg nadata nowy wymiar nie tylko
dyplomacji, ale réwniez dziataniom zwigzanym z szeroko rozumianym bezpieczenstwem.
12 marca 1999 roku Polska oficjalnie stata sie cztonkiem NATO, byta to konsekwencja
wieloletnich wysitkdw polskiej dyplomacji oraz reform legislacyjnych, administracyjnych
i operacyjnych, ktére miaty na celu dostosowanie struktur do standardéw obowigzujgcych
w sojuszu®®. Wydarzenie to symbolicznie zakonczyto izolacje naszego kraju od krajow
zachodniej Europy. W wyniku dofaczenia Polski do struktur Paktu Pdtnocnoatlantyckiego
polska dyplomacja istotnie zintensyfikowata swoje dziatania na poziomie zaréwno
operacyjnym, jak i strategicznym. Polska brata czynny udziat w operacjach NATO w Albanii,
Kosowie, Bosni i Hercegowinie, Afganistanie czy w Iraku®®l. Zadbano réwniez o obecnos$¢
infrastruktury wojskowej sojuszu na terytorium RP, czego efektem byto miedzy innymi

utworzenie 31 marca 2004 r. Centrum Szkolenia Sit Potagczonych w Bydgoszczy.

W 2004 roku Polska weszta w struktury Unii Europejskiej. Wymusito to na dyplomacji

dostosowanie sie do mechanizmdéw Wspdlnej Polityki Zagranicznej i Bezpieczenstwa Unii

3%Strategia Bezpieczeristwa Narodowego RP, Dz. Urz. RP 2020, poz. 413

400pglska w NATO https://www.gov.pl/web/nato/polska-w-nato-rp [dostep: 27.08.2025 r.]

401 20 lat Polski w NATO https://www.gov.pl/web/obrona-narodowa/20-lat-polski-w-nato2 [dostep: 27.08.2025
r.]
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Europejskiej, ktorej gtédwnymi celami sg utrzymanie pokoju, wzmocnienie bezpieczenstwa
miedzynarodowego oraz propagowanie wspotpracy miedzynarodowej, demokracji,
praworzgdnosci, poszanowania praw cztowieka i podstawowych wolnosci®®?. Polska aktywnie
uczestniczyta w misjach Unii Europejskiej, takich jak EUFOR RD Congo w 2006 roku oraz EUFOR
Tchad/RCA w 2008 roku, zaréwno w jednej jak i drugiej misji polskie kontyngenty nalezaty do
najwiekszych. Angazowano sie réwniez w inicjatywy strukturalne, takie jak miedzy innymi
Permanent StructuredCooperation (PESCO)“°3, Europejskg Agencje Obrony i Europejski

Fundusz Obronny#%4,

Istotnym polem aktywnosci byta takze wspdtpraca energetyczna, traktowana w Warszawie
jako element bezpieczenstwa narodowego. Juz w tym okresie Polska wskazywata na ryzyka
wynikajgce z dominujacej pozycji Federacji Rosyjskiej w sektorze gazowym i podejmowata
starania o dywersyfikacje dostaw?%>. Z perspektywy polskiej dyplomacji bezpieczenstwo
energetyczne stawato sie stopniowo integralng czescig bezpieczenstwa panstwa i jego

otoczenia.

Jednym z priorytetéw polskiej dyplomacji byta konsekwentna aktywizacja stosunkowz
partnerami z Europy Wschodniej, a w szczegdlnosci z Ukraing, Biatorusig, Motdawia oraz
panstwami Kaukazu Potudniowego. Konsekwentnie podkreslano potrzebe wspierania
procesow demokratyzacyjnych oraz budowania spoteczenstwa obywatelskiego. Wynikato to
bowiem z przekonania, ze stabilnos¢ polityczna i gospodarcza sgsiaddw Polski ma bezposredni
wplyw na bezpieczenstwo wewnetrzne Rzeczypospolitej. Polska dyplomacja byta jednym
z inicjatorow intensyfikacji relacji pomiedzy krajami Unii Europejskiej a Ukraing, czego
przyktadem moze by¢é aktywne poparcie dla przemian demokratycznych
zwigzanychz pomarariczowg rewolucjg w 2004 roku“°. Na forum unijnym Polska odegrata
istotng role w ksztattowaniu Europejskiej Polityki Sgsiedztwa, ktéra od 2004 roku statfa sie

podstawowym narzedziem wzmacniania relacji z painstwami Europy Wschodniej i Kaukazu

402\Wspdlna polityka zagraniczna i bezpieczeristwa (WPZiB) https://eur-lex.europa.eu/legal-
content/PL/TXT/?uri=LEGISSUM:foreign security policy [dostep: 27.08.2025 r.]

403pESCO https://www.pesco.europa.eu/about/ [dostep: 27.08.2025 r.]

40%Unia Europejska - Ministerstwo Obrony Narodowej https://www.gov.pl/web/obrona-narodowa/ue-unia-
europejska [dostep: 27.08.2025 r.]

405Rozporzadzenie Rady Ministréw z 24 pazdziernika 2000 r. w sprawie minimalnego poziomu dywersyfikacji
dostaw gazu z zagranicy (Dz.U. 2000, nr 95, poz. 1042)

40%\Wypowiedz prezydenta Aleksandra Kwasniewskiego odno$nie ”pomarariczowejrewolucji“na Ukrainie
https://wiadomosci.wp.pl/kwasniewski-pomaranczowa-rewolucja-to-wielki-sukces-6037509826827393a
[dostep: 27.08.2025 r.]
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Potudniowego?®’. Zwiericzeniem byto utworzenie w 2009 roku Partnerstwa Wschodniego,
polsko-szwedzkiego projektu, ktory miat na celu zapewnienie trwatego wsparcia politycznego,
gospodarczego iinstytucjonalnego dla szesciu panstw regionu: Armenii, Azerbejdzanu,

Biatorusi, Gruzji, Motdawii i Ukrainy“°,

3.2. Okres 2010-2024

W drugiej dekadzie XXI wieku Polska konsekwentnie wzmacniata swojg pozycje na wschodniej
flance NATO jako panstwo wiodgce oraz aktywnie wspottworzyta polityke unijng w kwestii
bezpieczenstwa. Po szczytach NATO z roku 2014 w Walii oraz roku 2016 w Warszawie*%®
priorytetem dyplomacji stato sie trwate wzmocnienie mechanizmodw odstraszenia, ale rowniez
obrony. W praktyce efektem byto rozmieszczenie w Polsce wielonarodowych bataliondw grup
bojowych w ramach enhancedForwardPresence*!? pod przewodnictwem USA oraz rozwdj
struktur dowodzenia na pétnocno-wschodniej czesci Sojuszu w ramach MND-NE w Elblaggu 4L,
Wypracowane przy aktywnym udziale Warszawy rozwigzania staty sie dla polskiej dyplomacji
podstawg wysitkdw zmierzajgcych do przeksztatcenia polityki NATO, z dziatan uspokajajgcych
w kierunku strategii odstraszaniai obrony*'2. Byta to reakcja na rosyjskg agresje wobec

Ukrainy w 2014 roku, a nastepnie na petnoskalowg inwazje z 2022 roku.

W tym samym czasie na forum Unii Europejskiej polska dyplomacja wspotksztattowata

ewolucje WPZiB oraz WPBIO. Zaczynajgc od zaostrzenia sankcji sektorowych wobec Rosji od

413

2014 roku, ktére byty wielokrotnie odnawiane i rozszerzane po 24 lutego 2022 roku*'®, przez

tworzenie i doposazanie instrumentow wsparcia dla partneréw w ramach Europejskiego

414

Instrumentu na rzecz Pokoju*!*, po uruchomienie w ramach unii misji wsparcia wojskowego

407Eyropean Neighbourhood Policy https://www.eeas.europa.eu/eeas/european-neighbourhood-policy en
[dostep: 27.08.2025 r.]

408partnerstwo Wschodnie - Ministerstwo Spraw Zagranicznych
https://www.gov.pl/web/dyplomacja/partnerstwo-wschodnie [dostep: 27.08.2025 r.]

409pawet Soloch i Pawet Pietrzak “Szczyt NATO w Warszawie: uwarunkowania, rezultaty, wnioski dla Polski”
Bezpieczenstwo Narodowe 2016

41%Enhanced Forward Presence (eFP) https://Ic.nato.int/operations/enhanced-forward-presence-efp [dostep:
27.08.2025 r.]

#1Multinational Division North East - Mission https://mndne.wp.mil.pl/en/pages/mission-2017-10-26-
b[dostep: 27.08.2025 r.]

H2INATO https://www.nato.int/cps/ru/natohg/topics 119353.htm?selectedLocale=en [dostep: 27.08.2025 r.]
4135ankcje UE wobec Rosji https://www.consilium.europa.eu/pl/policies/sanctions-against-russia/ [dostep:
27.08.2025r.]

44Europejski Instrument na rzecz Pokoju https://www.consilium.europa.eu/pl/policies/european-peace-

facility/#pillar [dostep: 27.08.2025 r.]
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dla Ukrainy z kluczowym zapleczem szkoleniowym funkcjonujgcym w  Polsce®.
Rzeczpospolita nalezata do czotowych inicjatoréw podejscia zakfadajgcego uzycie
zdecydowanych narzedzi presji oraz strategiczne wzmacnianie zdolnosci obronnych Ukrainy

w ramach misji EUMAM.

Po 2022 roku Polska znaczgco zintensyfikowata swojg role jako paistwa-gospodarza kluczowej
infrastruktury wsparcia dla Ukrainy w postaci korytarzy dostaw zaopatrzenia oraz hubu
logistycznego®'®, poza dziataniem w ramach misji EUMAM ustanowiono w Bydgoszczy
Centrum Analiz, Szkolenia i Edukacji NATO-Ukraina, co wzmacnia pozycje Polski jako tgcznika
miedzy strukturami euroatlantyckimi, a Sitami Zbrojnymi Ukrainy4'’. Te inicjatywy
odzwierciedlajg efekty dtugofalowej linii dyplomatycznej z okresu 2010-2024, f3czacej
strategiczne oddziatywanie w strukturach NATO i Unii Europejskiej z tworzeniem praktycznych

zdolnosci na terytorium RP.

W obszarze unijnej polityki sgsiedztwa Polska po 2010 roku systematycznie rozwijata wtasne
instrumenty wsparcia dla panstw Partnerstwa Wschodniego, obejmujace przede wszystkim
dyplomacje rozwojowg oraz szkolenia i doradztwo eksperckie. Dziatania te, réwnolegle
korzystajac z twardych narzedzi WPZiB i WPBIO, zblizaty standardy partneréw do wymogoéw

Unii Europejskiej, co miato kluczowy wptyw na bezpieczenstwo Polski.

3.3. Ewolucja polskiej dyplomacji bezpieczenstwa w latach 1999-2024

Analiza dziatan polskiej dyplomacji w latach 1999-2009 i 2010-2024 pokazuje ewolucje
strategii bezpieczenstwa Polski od integracji do aktywnego ksztattowania regionalnego
bezpieczenstwa. W pierwszym okresie kluczowym wydarzeniem byta akcesja Polski do NATO
i Unii Europejskiej, co wymagato zaréwno dostosowania struktur administracyjnych, jak
i udziatu w misjach miedzynarodowych. Jednoczesnie dyplomacja wspierata panstwa Europy

Wschodniej w drodze do demokracji, miedzy innymi w Ukrainie podczas Pomaranczowej

#5Eyropean External Action Service, (2024, pazdziernik),”European Union Military Assistance Mission Ukraine
(EUMAM Ukraine)

#18Rok pracy na rzecz wzmachiania bezpieczenstwa i rozwoju Wojska Polskiego - Ministerstwo Obrony
Narodowej https://www.gov.pl/web/obrona-narodowa/rok-pracy-na-rzecz-wzmacniania-bezpieczenstwa-i-
rozwoju-wojska-polskiego [dostep: 27.08.2025 r.]

47Ministerstwo Spraw Zagranicznych (2025)” Informacja Ministra Spraw Zagranicznych o zadaniach polskiej
polityki zagranicznej w 2025 roku”
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Rewolucji oraz aktywnie ksztattowata Europejskg Polityke Sgsiedztwa i Partnerstwo

Wschodnie.

W latach 2010-2024 polska dyplomacja przyjeta zdecydowanie charakter strategiczny
i operacyjny. Kraj wzmacniat zdolnosci odstraszania i obrony w ramach NATO poprzez
rozlokowanie na terenie Polski batalionowych grup bojowych eFP oraz rozwdj struktur
dowodzenia, a jednoczesnie promowata naktadanie kolejnych sankcji na Rosje. Poza tym
prowadzono misje szkoleniowe dla Ukrainy w ramach EUMAM. Po 2022 roku Polska petnita
funkcje panstwa-gospodarza kluczowej infrastruktury uzywanej do pomocy walczgcej

Ukrainie. Rownolegle kontynuowano wsparcie panstw Partnerstwa Wschodniego.

Poréwnanie obu okreséw uwidacznia przejscie od dziatan integracyjnych i o charakterze
symbolicznym do kompleksowych dziatan fgczacych dyplomacje, aspekty obronne, szkolenie
i logistyke. Polska z cztonka struktur NATO i UE stata sie aktywnym i wptywowym graczem
w regionie, ktéry taczy polityczne inicjatywy z praktycznymi dziataniami wzmacniajgcymi

bezpieczenstwo wtasne, ale réwniez panstw partnerskich.

4. Podsumowanie

Analiza polskiej dyplomacji w sferze bezpieczenstwa pokazuje, ze w ostatnich dekadach
przeszta ona wyrazng ewolucje. Od etapu symbolicznej integracji z NATO i Unig Europejska po
pozycje aktywnego wspottworcy bezpieczenstwa regionalnego. Polska nie ogranicza sie juz
jedynie do uczestnictwa w instytucjach euroatlantyckich, ale staje sie inicjatorem
i realizatorem dziatan o strategicznym znaczeniu. Polskie przedstawicielstwa dyplomatyczne,
dziatajgc w imieniu panstwa, petnig dzi$ funkcje, ktére znacznie wykraczajg poza tradycyjna
dyplomacje. Uczestniczg bowiem w ksztattowaniu polityki odstraszaniai obrony, wspieraja
logistyke, szkolenia oraz procesy instytucjonalne wzmacniajgce partneréw ze wschodniej

flanki.

Wspdiczesna dyplomacja bezpieczenstwa opiera sie zatem na potgczeniu klasycznych narzedzi
politycznych z praktycznymi instrumentami wojskowymi, eksperckimi i rozwojowymi. Takie
podejscie nie tylko zwieksza bezpieczenstwo panstwa polskiego, ale tez wzmacnia stabilnos$¢
regionu i wiarygodnos¢ naszego kraju w ramach struktur NATO oraz Unii Europejskie;j.

Ewolucja ta dowodzi, ze bezpieczerstwo staje sie jednym z kluczowych filaréw wspodiczesnej
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polityki zagranicznej, a Polska za sprawg swojej aktywnosci umacnia pozycje jako istotny aktor

bezpieczenstwa europejskiego.

Warto zaznaczy¢, ze przedstawione rozwazania nie wyczerpujg tematu, ale otwierajg pole do
dalszych badan. Szczegdlnie interesujgcym kierunkiem moze by¢ pogtebiona analiza
skutecznosci polskiej dyplomacji bezpieczeristwa w ramach NATO i UE w poréwnaniu z innymi
panstwami regionu, ale réwniez badania nad wptywem dziatan przedstawicielstw RP na
rozwdj instytucjonalnej wspodtpracy obronnej w Unii Europejskiej. Nalezatoby ponadto
rozwija¢ badania nad znaczeniem nowych wymiaréw bezpieczenstwa, takich jak energetyka
czy cyberprzestrzenn, a takze prowadzi¢ studia przypadku wybranych placéwek
dyplomatycznych, w celu ukazania praktycznych mechanizméw budowania odpornosci

panstw partnerskich.

Whioski syntetyczne:

1. Ewolucja roli Polski — od uczestnika i beneficjenta integracji euroatlantyckiej do aktywnego
kreatora bezpieczeristwa w regionie.

2. Rozszerzenie instrumentéw dyplomatycznych - potgczenie klasycznych dziatan
politycznych z praktycznymi narzedziami wojskowymi, eksperckimi i rozwojowymi.

3. Wzmocnienie pozycji miedzynarodowej - Polska stata sie panstwem-gospodarzem
kluczowej infrastruktury NATO i UE, a takze promotorem wspotpracy z partnerami ze
wschodniej flanki.

4. Znaczenie bezpieczenstwa w polityce zagranicznej - bezpieczenstwo urosto do rangi
jednego z gtéwnych filaréw dyplomacji Rzeczypospolitej Polskiej, determinuja agende
dziatan w latach 1999-2024.

5. Stabilizacja regionalna - aktywnos$¢ Polski w wymiarze dyplomacji bezpieczeristwa
przyktada sie nie tylko na wzrost bezpieczenstwa wewnatrz kraju, ale réwniez na

wzmocnienie odpornoéci i stabilnosci catej Europy Srodkowo-Wschodnie;.

Bibliografia

Literatura:

1. Buzan, Barry, People, states&fear: an agenda for internationalsecuritystudies in the post-
cold war era. ECPR press, 2008.

2. Czaputowicz, Jacek. Teorie stosunkdéw miedzynarodowych: krytyka i systematyzacja.
Wydawnictwo Naukowe PWN, 2007.

147



European External Action Service, (2024, pazdziernik), European Union Military Assistance
Mission Ukraine (EUMAM Ukraine)

Kuzniar Roman, Polityka i sita: studia strategiczne: zarys problematyki. Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe Scholar, 2005.

Ministerstwo Spraw Zagranicznych (2025), Informacja Ministra Spraw Zagranicznych o
zadaniach polskiej polityki zagranicznej w 2025 roku

Pawet Soloch i Pawet Pietrzak, Szczyt NATO w Warszawie: uwarunkowania, rezultaty,
whnioski dla Polski, Bezpieczeristwo Narodowe 2016

Akty prawne:

1.

Rozporzadzenie Rady Ministréw z 24 pazdziernika 2000 r. w sprawie minimalnego poziomu
dywersyfikacji dostaw gazu z zagranicy (Dz.U. 2000, nr 95, poz. 1042)

Sejm Rzeczypospolitej Polskiej. Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej. 2 kwietnia 1997. Art.
5, 26

Strategia Bezpieczenstwa Narodowego RP, Dz. Urz. RP 2020, poz. 413

Ustawa z dnia 27 stycznia 2021 r. o stuzbie zagranicznej, Dz.U. 2021 poz. 161

Zrédta internetowe:

1.

10.

11.

12.

13.

14.

State Przedstawicielstwo RP przy NATO, https://www.gov.pl/web/nato [dostep:
27.08.2025r.]

State Przesdstawicielstwo RP przy Unii Europejskiej, https://www.gov.pl/web/ue [dostep:
27.08.2025r.]

Polska w NATO https://www.gov.pl/web/nato/polska-w-nato-rp [dostep: 27.08.2025 r.]
20 lat Polski w NATO https://www.gov.pl/web/obrona-narodowa/20-lat-polski-w-nato2
[dostep: 27.08.2025 r.]

Wspdlna polityka zagraniczna i bezpieczeristwa (WPZiB) https://eur-lex.europa.eu/legal-
content/PL/TXT/?uri=LEGISSUM:foreign security policy [dostep: 27.08.2025 r.]

PESCO https://www.pesco.europa.eu/about/ [dostep: 27.08.2025 r.]

Unia Europejska - Ministerstwo Obrony Narodowej https://www.gov.pl/web/obrona-
narodowa/ue-unia-europejska [dostep: 27.08.2025 r.]

Wypowiedz prezydenta Aleksandra Kwasniewskiego odnosnie” pomaranczowej Ukrainie
https://wiadomosci.wp.pl/kwasniewski-pomaranczowa-rewolucja-to-wielki-sukces-
6037509826827393a [dostep: 27.08.2025 r.]

European Neighbourhood Policy https://www.eeas.europa.eu/eeas/european-
neighbourhood-policy en [dostep: 27.08.2025 r.]

Partnerstwo Wschodnie - Ministerstwo Spraw Zagranicznych
https://www.gov.pl/web/dyplomacja/partnerstwo-wschodnie [dostep: 27.08.2025 r.]
Enhanced Forward Presence (eFP) https://Ic.nato.int/operations/enhanced-forward-
presence-efp [dostep: 27.08.2025 r.]

Multinational Division NorthEast - Mission https://mndne.wp.mil.pl/en/pages/mission-
2017-10-26-b [dostep: 27.08.2025 r.]

NATO https://www.nato.int/cps/ru/natohg/topics 119353.htm?selectedLocale=en
[dostep: 27.08.2025 r.]

Sankcje UE wobec Ros;ji https://www.consilium.europa.eu/pl/policies/sanctions-against-
russia/ [dostep: 27.08.2025 r.]

148


https://www.gov.pl/web/nato
https://www.gov.pl/web/ue
https://www.gov.pl/web/nato/polska-w-nato-rp
https://www.gov.pl/web/obrona-narodowa/20-lat-polski-w-nato2
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/?uri=LEGISSUM:foreign_security_policy
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/?uri=LEGISSUM:foreign_security_policy
https://www.pesco.europa.eu/about/
https://www.gov.pl/web/obrona-narodowa/ue-unia-europejska
https://www.gov.pl/web/obrona-narodowa/ue-unia-europejska
https://wiadomosci.wp.pl/kwasniewski-pomaranczowa-rewolucja-to-wielki-sukces-6037509826827393a
https://wiadomosci.wp.pl/kwasniewski-pomaranczowa-rewolucja-to-wielki-sukces-6037509826827393a
https://www.eeas.europa.eu/eeas/european-neighbourhood-policy_en
https://www.eeas.europa.eu/eeas/european-neighbourhood-policy_en
https://www.gov.pl/web/dyplomacja/partnerstwo-wschodnie
https://lc.nato.int/operations/enhanced-forward-presence-efp
https://lc.nato.int/operations/enhanced-forward-presence-efp
https://mndne.wp.mil.pl/en/pages/mission-2017-10-26-b
https://mndne.wp.mil.pl/en/pages/mission-2017-10-26-b
https://www.nato.int/cps/ru/natohq/topics_119353.htm?selectedLocale=en
https://www.consilium.europa.eu/pl/policies/sanctions-against-russia/
https://www.consilium.europa.eu/pl/policies/sanctions-against-russia/

15. Europejski Instrument na rzecz Pokoju
https://www.consilium.europa.eu/pl/policies/european-peace-facility/#pillar ~ [dostep:
27.08.2025r.]

16. Rok pracy na rzecz wzmacniania bezpieczenstwa i rozwoju Wojska Polskiego -
Ministerstwo Obrony Narodowej https://www.gov.pl/web/obrona-narodowa/rok-pracy-
na-rzecz-wzmacniania-bezpieczenstwa-i-rozwoju-wojska-polskiego [dostep: 27.08.2025

r.]

Abstract

This article presents the evolution of Polish diplomacy in the security sphere, demonstrating its transition from
integration efforts related to accession to NATO and the European Union to an active participant in shaping
regional security. It demonstrates that contemporary Polish missions fulfill not only traditional representative
functions but also play a strategic role in defense, logistics, and institutional support for partners. Poland
combines political diplomacy with practical instruments that strengthen its own and its allies' resilience,
confirming the growing importance of security as one of the central dimensions of contemporary foreign policy.

Keywords: diplomacy, foreign policy, security, NATO, European Union

149


https://www.consilium.europa.eu/pl/policies/european-peace-facility/#pillar
https://www.gov.pl/web/obrona-narodowa/rok-pracy-na-rzecz-wzmacniania-bezpieczenstwa-i-rozwoju-wojska-polskiego
https://www.gov.pl/web/obrona-narodowa/rok-pracy-na-rzecz-wzmacniania-bezpieczenstwa-i-rozwoju-wojska-polskiego

