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Wstep

Wspdlczesne organizacje funkcjonujg w otoczeniu charakteryzujacym sie wysoka
dynamika zmian technologicznych, gospodarczych i rynkowych. Rosnaca ztozonos¢
procesdw zarzagdzania oraz konieczno$¢ szybkiego reagowania na zmieniajace si¢ uwa-
runkowania rynkowe sprawiaja, ze coraz wiekszego znaczenia nabierajg innowacje,
projektowanie proceséw oraz strategiczne myslenie o rozwoju organizacji. Poszuki-
wanie nowych rozwigzan i doskonalenie praktyk zarzadzania to zrodla przewagi kon-
kurencyjnej oraz warunek dtugofalowego funkcjonowania i rozwoju organizacji.

Monografia stanowi kolejny zbioér artykutéw przygotowanych przez studentéw roz-
wijajacych swoje zainteresowania naukowe w obszarze nauk o zarzadzaniu i jakosci.
Zgromadzone opracowania prezentuja wyniki analiz oraz badan po$wieconych ak-
tualnym problemom funkcjonowania i rozwoju wspoiczesnych organizacji. Publika-
cja jest wyrazem przekonania, ze wlaczanie studentéw w dziatalnos¢ badawczg i pub-
likacyjna sprzyja rozwojowi ich kompetencji naukowych oraz wnosi do dyskusji nad
zarzadzaniem nowe perspektywy i pytania badawcze.

Pierwsza czes¢ — Innowacje technologiczne w zarzgdzaniu — po$wiecona zostala
wplywowi nowych technologii, w szczegdélnosci sztucznej inteligencji, na funkcjonowa-
nie wspolczesnych organizacji. Autorzy podejmuja zagadnienia zwiagzane z wykorzy-
staniem AIw procesach decyzyjnych, procesie ksztalcenia, komunikacji marketingowej
oraz zarzadzaniu kryzysami technologicznymi. Przedstawione opracowania ukazuja
zaréwno potencjal nowych technologii w zwigkszaniu efektywnosci organizacji i wspie-
raniu proceséw zarzadczych, jak i wyzwania wynikajace z ich wdrazania, obejmujace
kwestie zaufania, odpowiedzialnosci oraz bezpieczenstwa funkcjonowania organiza-
cji. Zebrane analizy wskazuja, ze skuteczne wykorzystanie innowacji technologicznych
wymaga znajomosci nowych narzedzi, Swiadomego i odpowiedzialnego zarzadzania
procesem ich implementacji oraz wspélpracy cztowieka z inteligentnymi systemami.

Druga cze$¢ - Strategie rozwoju organizacji i rynku — odnosi si¢ do zagadnien zwig-
zanych z budowaniem przewagi konkurencyjnej oraz poszukiwaniem nowych kierun-
kéw rozwoju organizacji w zmieniajacym sie otoczeniu. Autorzy podejmujg problem
wykorzystania sztucznej inteligencji w dziatalnosci marketingowej przedsiebiorstw,
analizujg znaczenie zielonego marketingu dla ksztaltowania postaw i zachowan kon-
sumentow oraz przedstawiaja wyniki badan dotyczacych orientacji przedsigbiorczej
polskich klubéw szachowych. Mimo zréznicowanej problematyki opracowania faczy
wspolna perspektywa ukazujgca znaczenie innowacyjnych rozwigzan, proaktywnego
podejscia oraz strategicznego myslenia w budowaniu potencjatu rozwojowego wspot-
czesnych organizacji. Zaprezentowane rozwazania wskazuja, ze skuteczne strategie
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rozwoju wymagaja nie tylko wykorzystania nowych technologii, lecz réwniez umie-
jetnosci dostrzegania zmieniajacego sie otoczenia oraz elastycznego dostosowywania
dziatan organizacji do wyzwan wspdlczesnego rynku.

Trzecia cze$¢ — Zarzgdzanie organizacjg i procesami — koncentruje si¢ na zagad-
nieniach zwigzanych z projektowaniem, doskonaleniem oraz optymalizacjg proceséw
zachodzacych w organizacjach funkcjonujacych w réznych sektorach gospodarki. Au-
torzy podejmuja problematyke zarzadzania logistyka i informacja, monitorowania pro-
cesdw magazynowych oraz gospodarowania zasobami mieszkaniowymi w warunkach
wspolczesnych wyzwan organizacyjnych i gospodarczych. Przedstawione opracowania
podkreslaja znaczenie efektywnego zarzadzania zasobami, wlasciwego wykorzysta-
nia danych oraz wdrazania rozwigzan usprawniajacych procesy operacyjne. Wspol-
nym wnioskiem ptynacym z prezentowanych analiz jest przekonanie, ze sprawno$¢
funkcjonowania firm zalezy zaréwno od dostepnych zasobdw, jak i od sposobu ich or-
ganizacji, koordynacji oraz ciggtego doskonalenia proceséw zarzadczych.

Czwarta cze$¢ — Efektywnosc przedsigbiorstw i rynkow finansowych — pos§wiecona
zostala zagadnieniom zwigzanym z oceng wynikéw ekonomicznych oraz efektywno-
$ci funkcjonowania przedsiebiorstw i instrumentéw finansowych. Autorzy analizuja
czynniki wplywajace na rentowno$¢ przedsiebiorstw branzy odziezowej oraz podej-
mujg problem wplywu regulacji europejskich na efektywno$¢ replikacji funduszy ET.
Przedstawione opracowania ukazuja znaczenie analizy danych finansowych jako pod-
stawy oceny sytuacji ekonomicznej organizacji oraz skutkéw zmian zachodzacych
w otoczeniu regulacyjnym rynkow kapitatowych. Wspdlnym przestaniem tej czesci
monografii jest wskazanie, Ze trafna ocena efektywnosci stanowi niezbedny element
podejmowania racjonalnych decyzji zarzadczych i inwestycyjnych oraz budowania
dlugookresowej konkurencyjnosci przedsiebiorstw.

Pomimo réznorodnosci podejmowanych zagadnien wszystkie opracowania zgro-
madzone w monografii faczy wspdlna perspektywa ukazujaca zarzadzanie jako zin-
tegrowany system, w ktérym innowacje technologiczne, strategie rozwoju, sprawnie
zaprojektowane procesy oraz dazenie do efektywnosci wzajemnie si¢ uzupelniaja, two-
rzac fundament rozwoju wspdlczesnych organizaciji.
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Wptyw sztucznej inteligencji na podejmowanie
decyzji w organizacjach

Andrii Zhuravlov
Uniwersytet £édzki, Wydziat Zarzadzania

Wprowadzenie

Wspolczesne organizacje funkcjonujg w warunkach dynamicznych zmian technolo-
gicznych, rosnacej konkurencji oraz coraz wigkszej iloéci dostepnych danych. Proces
podejmowania decyzji staje si¢ przez to bardziej ztozony, poniewaz menedzerowie
muszg analizowa¢ informacje z wielu zrodet i szybko reagowaé na zmiany otoczenia.
Szczegdlnego znaczenia nabieraja wigc narzedzia wspierajace efektywne przetwarza-
nie informacji.

Jednym z najwazniejszych elementéw transformacji cyfrowej jest rozwoj sztucznej
inteligencji (Artificial Intelligence — AI). Technologie te znajduja zastosowanie w wie-
lu obszarach dzialalnos$ci organizacji - od marketingu i finanséw, przez zarzadzanie
zasobami ludzkimi, po logistykel. Dzieki zdolno$ci analizowania duzych zbioréw da-
nych i generowania prognoz Al staje si¢ istotnym narzedziem wspierajacym decyzje
na roznych poziomach zarzadzania. Skala tego zjawiska jest znaczaca — wedtug badan
McKinsey juz 88% organizacji wykorzystuje sztuczng inteligencje w co najmniej jed-
nym obszarze dzialalnosci?.

Rozwdj Al rodzi jednak pytania o jej wplyw na funkcjonowanie organizacji i role
cztowieka w procesach decyzyjnych. Z jednej strony moze zwigcksza¢ efektywnosé
i ogranicza¢ bledy, z drugiej wiaze si¢ z wyzwaniami dotyczacymi przejrzystosci algo-
rytmow, bezpieczenstwa danych i odpowiedzialnosci za decyzje. Sztuczna inteligencja
staje si¢ wiec nie tylko narzedziem technologicznym, lecz takze waznym zagadnieniem
zarzadczym.

Celem rozdzialu jest ocena roli sztucznej inteligencji w procesie podejmowania de-
cyzji w organizacjach oraz identyfikacja korzysci i zagrozen zwigzanych z jej wykorzy-
staniem. Tak sformulowany cel wynika ze zidentyfikowanego problemu badawczego

1 McKinsey & Company, The state of AI in 2025: Agents, innovation, and transformation, New York
2025, https://www.mckinsey.com/capabilities/quantumblack/our-insights/the-state-of-ai (dostep:
20.05.2026); P.R. Daugherty, H.J. Wilson, Human + Machine: Reimagining Work in the Age of AI, ,,Har-
vard Business Review” 2018, vol. 96(4), s. 114-123.

2 McKinsey & Company, The State of Al in 2025...; G. Emerson, M. Kropp, J. Bedard, L. Krayer, V. Ro-
manov, M. Hsu, L. Sanchez Boedo, D. Mohnot, AI Will Reshape More Jobs Than It Replaces, Boston Con-
sulting Group, 2026, https://www.bcg.com/publications/2026/ai-will-reshape-more-jobs-than-it-repla
ces (dostep: 20.05.2026).


https://www.mckinsey.com/capabilities/quantumblack/our-insights/the-state-of-ai
https://www.bcg.com/publications/2026/ai-will-reshape-more-jobs-than-it-replaces
https://www.bcg.com/publications/2026/ai-will-reshape-more-jobs-than-it-replaces
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dotyczacego tego, w jaki sposdb i w jakim zakresie sztuczna inteligencja wplywa na pro-
ces podejmowania decyzji w organizacjach. Aby zrealizowac¢ tak okreslony cel, przed-
stawiono istote procesu decyzyjnego, najwazniejsze technologie AI3 wykorzystywane
w organizacjach oraz korzysci i zagrozenia zwigzane z ich stosowaniem, ze szczegdl-
nym uwzglednieniem wspdtpracy cztowieka i sztucznej inteligencji. Podstawe opra-
cowania stanowi krytyczny przeglad literatury przedmiotu oraz aktualnych raportow
branzowych.

Istota procesu decyzyjnego

Podejmowanie decyzji to jedna z podstawowych funkcji zarzadzania, kluczowa dla
dzialalnosci kazdej organizacji. Menedzerowie i pracownicy nieustannie dokonuja
wyboréw dotyczacych realizacji celéw, wykorzystania zasobow i rozwigzywania bie-
zacych problemow. Jakos¢ tych decyzji bezposrednio wptywa na efektywnos¢ organi-
zacji oraz jej pozycje konkurencyjna?.

W literaturze proces decyzyjny definiuje si¢ jako uporzadkowany ciag dziatan pro-
wadzacych do wyboru jednego wariantu spo$réd dostepnych mozliwosci. Obejmuje
on nie tylko sam akt wyboru, lecz takze identyfikacje problemu, gromadzenie danych,
analize mozliwosci, wdrozenie rozwigzania oraz oceng rezultatow. Takie ujecie pro-
cesu decyzyjnego jest zgodne z klasycznymi opracowaniami z zakresu teorii organi-
zacji i zarzadzania®.

Znaczenie procesu decyzyjnego ro$nie wraz ze zfozonoscig otoczenia biznesowego
podlegajacego globalizacji, postepowi technologicznemu i nasilajacej si¢ konkurencji.
Przedsigbiorstwa dysponujg coraz wiekszg iloscig danych, dlatego skuteczne decydo-
wanie wymaga zdolno$ci szybkiego przetwarzania informacji i dostrzegania zalezno-
$ci migdzy czynnikami.

Podejmowanie decyzji wigze sie z niepewnoscig i ryzykiem - decydenci rzadko
dysponuja pelng informacjg i musza opiera¢ si¢ na niekompletnych danych oraz prze-
widywaniach. Z tego wzgledu rosnie rola narzedzi wspomagajacych analize¢ informa-
¢ji i ograniczajgcych ryzyko bledowse.

3 W pracy termin ,technologie AI” rozumiany jest szeroko i obejmuje zaréwno narzedzia oraz syste-

my oparte na sztucznej inteligencji, jak i wykorzystywane w organizacjach modele i metody.

4 RW.Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2017,
s. 235-237.

5 H.A.Simon, The New Science of Management Decision, Harper & Brothers, New York 1960; R-W. Grif-
fin, Podstawy zarzgdzania...; A.K. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzgdzanie. Teoria i praktyka,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2013.

6 K. Bolesta-Kukulka, Decyzje menedzerskie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003,
s. 45-52.
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Rozwoj technologii informacyjnych doprowadzit do powstania systeméw wspoma-
gania decyzji. Coraz wigksza role odgrywa w nich sztuczna inteligencja, ktéra dzigki
uczeniu maszynowemu, analizie duzych zbioréw danych i modelom predykcyjnym po-
zwala podejmowac decyzje trafniej, szybciej i na podstawie obiektywnych przestanek”.

Rodzaje decyzji w organizacjach

Decyzje przyjmuja rézne formy w zaleznosci od charakteru problemu, poziomu za-
rzadzania i dostepnych informacjid. Ich klasyfikacja pozwala lepiej zrozumie¢ proce-
sy decyzyjne oraz mozliwo$ci wykorzystania technologii wspierajacych zarzadzanie,
w tym Al Prezentowana klasyfikacja opiera si¢ na typologiach przyjetych w literatu-
rze przedmiotu®.

Najczesciej decyzje dzieli sie na strategiczne, taktyczne i operacyjne. Decyzje stra-
tegiczne dotycza dlugoterminowego rozwoju organizacji, podejmowane sg przez naj-
wyzsze kierownictwo i cechujg si¢ wysokim ryzykiem oraz koniecznoscig uwzgled-
nienia wielu czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych!0,

Decyzje taktyczne stuzg realizacji przyjetej strategii, dotycza sredniego horyzontu
czasowego i podejmowane sg przez kierownikow sredniego szczebla; obejmujg m.in. pla-
nowanie zasob6w, organizacje pracy i koordynacje dziatan poszczegdlnych jednostek.

Decyzje operacyjne maja charakter biezacy i dotycza codziennych, powtarzal-
nych dziatan, takich jak zarzadzanie zapasami czy obstuga klientéw. Ze wzgledu
na powtarzalnos¢ czgsto podlegaja standaryzacji i moga by¢ wspierane przez systemy
informatycznell.

Istotny wktad w teorie decyzji wnidst Herbert A. Simon, dzielacy decyzje na pro-
gramowalne i nieprogramowalne. Programowalne dotyczg sytuacji rutynowych i po-
wtarzalnych, dla ktérych istnieja ustalone procedury, np. kontrola stanéw magazy-
nowych czy obstuga standardowych zapytan klientéw!2. Decyzje nieprogramowalne
odnoszg si¢ do sytuacji nowych, ztozonych i trudnych do przewidzenia; wymagajg in-
dywidualnej analizy i doswiadczenia. Nalezg do nich m.in. opracowywanie strategii

7  M.H. Jarrahi, Artificial Intelligence and the Future of Work: Human-AI Symbiosis in Organizational
Decision Making, ,,Business Horizons” 2018, vol. 61(4), s. 577-586.

8 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania...; H.A. Simon, The New Science...

9 RW. Griffin, Podstawy zarzgdzania...; A K. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzgdzanie...; H.A. Si-
mon, The New Science. ..

10 A.K. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzgdzanie..., s. 99-104.
11 RW. Griffin, Podstawy zarzgdzania...; A.K. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzgdzanie....
12 H.A. Simon, The New Science..., s. 5-8.



14« Andrii Zhuraviov

czy zarzadzanie kryzysowe, dla ktérych nie istniejg gotowe schematy, co zwigksza
niepewnos¢ i ryzykol3.

Wobec rosnacej ilosci danych tradycyjne metody decydowania coraz czesciej
wspierane sg narzedziami analitycznymi. Szczegdlne znaczenie majg decyzje progra-
mowalne, ktére dzigki przewidywalnosci moga by¢ czesciowo lub calkowicie auto-
matyzowane. Rozwigzania Al umozliwiaja analize danych, identyfikacje zaleznosci
i generowanie rekomendacji, stajac sie¢ waznym czynnikiem rozwoju systemow za-
rzadzania. Nie oznacza to jednak, ze wsparcie Al ogranicza si¢ wylacznie do decyzji
programowalnych - rozwdj generatywnej sztucznej inteligencji sprawia, ze algorytmy
coraz cze$ciej wspomagajg rowniez decyzje nieprogramowalne, np. poprzez generowa-
nie wariantéw rozwigzan, analize scenariuszy czy synteze zlozonych informacjil4.

Znaczenie informacji w procesie decyzyjnym

Informacja to jeden z najwazniejszych zasobow organizacji i podstawa skutecznego
decydowania. Jej jakos¢, aktualnos¢ i wiarygodnos¢ wplywaja na trafnos¢ dziatan,
dlatego organizacje nieustannie gromadzg i analizujg dane ze zrodet wewnetrznych
i zewnetrznych.

Informacja jest wykorzystywana na kazdym etapie procesu decyzyjnego - od iden-
tyfikacji problemu, przez opracowanie wariantéw dzialania, po ostateczny wybor roz-
wigzania, ktorego trafnos¢ zalezy od jakosci danych i umiejetnosci ich interpretaciji.

Skutecznos¢ decyzji jest $cisle zwigzana z wiedzg decydenta. Brak informacji zwigk-
sza niepewnos¢, lecz ich nadmiar utrudnia analize — wspolczesne organizacje coraz
czesciej mierzg sie z przeciazeniem informacyjnym wynikajagcym z ogromnej ilosci
generowanych danych!. Zjawisko przecigzenia informacyjnego (information overload)
jest szeroko opisywane w literaturze dotyczacej big data i zarzadzania informacjal®.

Rozwdj technologii cyfrowych doprowadzil do powstania koncepcji big data — bar-
dzo duzych i zréznicowanych zbioréw danych wymagajacych zaawansowanej analizy.

13 Ibidem; RW. Griflin, Podstawy zarzgdzania...

14 McKinsey & Company, The economic potential of generative Al: The next productivity frontier, New
York 2023, https://www.mckinsey.com/capabilities/tech-and-ai/our-insights/the-economic-potential
-of-generative-ai-the-next-productivity-frontier (dostep: 20.05.2026); McKinsey & Company, The State
of Al in 2025...

15 V. Mayer-Schonberger, K. Cukier, Big Data: A Revolution That Will Transform How We Live, Work,
and Think, Houghton Mifflin Harcourt, Boston 2013; M.H. Jarrahi, Artificial Intelligence...

16 V. Mayer-Schonberger, K. Cukier, Big Data...; A. McAfee, E. Brynjolfsson, Big Data: The Manage-
ment Revolution, ,Harvard Business Review” 2012, vol. 90(10).


https://www.mckinsey.com/capabilities/tech-and-ai/our-insights/the-economic-potential-of-generative-ai-the-next-productivity-frontier
https://www.mckinsey.com/capabilities/tech-and-ai/our-insights/the-economic-potential-of-generative-ai-the-next-productivity-frontier
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Dane te dostarczajg cennych informacji o klientach, trendach czy procesach, lecz ich
warto$¢ ujawnia si¢ dopiero po przeksztalceniu w uzyteczng wiedze!”.

W odpowiedzi na rosnacg ilo$¢ danych organizacje wykorzystuja nowoczesne sy-
stemy informacyjne, zwlaszcza sztuczng inteligencje. Algorytmy uczenia maszynowego
umozliwiajg szybkie przetwarzanie danych, wykrywanie ukrytych zaleznosci i wzorcéw
niedostrzegalnych dla czlowieka oraz automatyczne generowanie rekomendacjils.

Znaczenie informacji ro$nie wraz z cyfryzacja gospodarki — organizacje konku-
ruja dzi$ réwniez zdolnoscia efektywnego wykorzystywania danych. Umiejetno$é
ich pozyskiwania i interpretowania staje si¢ kluczowym czynnikiem jakosci decyzji,
a sztuczna inteligencja moze istotnie zwigkszy¢ efektywno$¢ proceséw decyzyjnych.

Sztuczna inteligencja jako odpowiedz
na rosnacg ztozonos¢ procesu decyzyjnego

Cyfryzacja gospodarki sprawia, Ze organizacje mierzg si¢ z rosngcg iloscig informacji
i zfozonoscig otoczenia. Przedsiebiorstwa generuja ogromne ilosci danych z systemow
informatycznych, mediéw spotecznosciowych czy urzadzen internetu rzeczy, jednak ich
nadmiar moze utrudnia¢ podejmowanie decyzji.

Tradycyjne metody analizy bywaja niewystarczajace przy przetwarzaniu milio-
néw rekordéw w czasie rzeczywistym. Rosnie wigc znaczenie narzedzi umozliwiaja-
cych automatyczng analize danych i identyfikacje zalezno$ci miedzy zjawiskami.

Odpowiedzig na te potrzeby jest sztuczna inteligencja - systemy zdolne do wyko-
nywania zadan wymagajacych tradycyjnie ludzkiej inteligencji, takich jak analiza in-
formacji, rozpoznawanie wzorcoéw czy uczenie si¢ na podstawie danych. W odréznie-
niu od klasycznych programéw cze¢s¢ rozwiagzan Al, zwlaszcza opartych na uczeniu
maszynowym, doskonali swoje dzialanie na podstawie nowych danychl!?.

Znaczenie Al wynika przede wszystkim ze zdolnosci przetwarzania duzych zbio-
réw danych znacznie szybciej niz czlowiek oraz identyfikowania trendéw i anomalii,
ktére moga pozostac niezauwazone. Dzieki temu organizacje uzyskuja bardziej szcze-
goétowe informacje wspierajace decyzje.

Rozwoéj Al przyspieszyly postepy w uczeniu maszynowym (Machine Learning
- ML), glebokim uczeniu (Deep Learning — DL) i przetwarzaniu jezyka naturalnego
(Natural Language Processing - NLP), pozwalajace systemom samodzielnie wykrywac

17 V. Mayer-Schonberger, K. Cukier, Big Data..., s. 6-12.
18 A. McAfee, E. Brynjolfsson, Big Data..., s. 60-68.

19 S.Russell, P. Norvig, Artificial Intelligence: A Modern Approach, Pearson Education, Harlow 2021,
s. 1-5.
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wzorce i tworzy¢ prognozy. Sztuczna inteligencja coraz czesciej petni wiec funkcje ak-
tywnego wsparcia proceséw decyzyjnych?20.

Rosngca popularnos¢ Al nie musi oznaczaé catkowitego zastapienia czlowieka,
cho¢ praktyka rynkowa jest w tym zakresie zréznicowana. W wielu organizacjach Al
wykorzystywana jest w modelu wspotpracy, w ktorym systemy analizujg dane i gene-
ruja rekomendacje, a ostateczna ocena i odpowiedzialnos$¢ pozostaja po stronie czlo-
wieka, co Igczy szybkos¢ algorytméw z doswiadczeniem oraz uwzglednieniem czyn-
nikéw spolecznych i etycznych?!. Jednoczesnie cze$¢ przedsiebiorstw wykorzystuje Al
przede wszystkim jako mechanizm automatyzacji i redukcji kosztéw pracy, co moze
prowadzi¢ do ograniczania udzialu cztowieka w wybranych procesach?2. Ostatecz-
ny wpltyw Al na role czlowieka zalezy zatem od decyzji organizacji, a nie wylacznie
od samej technologii.

Technologie sztucznej inteligeng;ji
wspierajgce podejmowanie decyzji

W ramach sztucznej inteligencji rozwingto sie wiele metod i technik wykorzystywa-
nych w zarzadzaniu i podejmowaniu decyzji. Nie s3 to jednak technologie, ktore Al
»stworzyla”, lecz obszary i podejscia wchodzace w sklad sztucznej inteligencji lub sta-
nowiace jej podzbiory. Ich zadaniem jest analiza danych i dostarczanie informacji
wspierajagcych decydentéw, co pozwala szybciej reagowaé na zmiany otoczenia23.

Podstawowga kategorig jest uczenie maszynowe (Machine Learning — ML) - po-
dejscie, w ktérym system uczy sie na podstawie danych, samodzielnie identyfikujac
zaleznosci i budujac modele predykcyjne, bez koniecznosci programowania kazdego
scenariusza. Nalezy podkresli¢, ze ML nie jest odrebng wobec Al technologia, lecz
jednym z jej podzbioréw. Modele uczenia maszynowego, analizujac dane historyczne,
przewiduja przyszle zdarzenia i s3 wykorzystywane m.in. do prognozowania sprzeda-
zy, oceny ryzyka czy planowania zapasow?4,

20 Y.LeCun, Y. Bengio, G. Hinton, Deep Learning, ,Nature” 2015, vol. 521, s. 436-444.

21 P.R.Daugherty, H.J. Wilson, Human + Machine...; M.H. Jarrahi, Artificial Intelligence...; Y.R. Shres-
tha, V. Krishna, G. von Krogh, Augmenting Organizational Decision-Making with Deep Learning Algo-
rithms, ,Journal of Business Research” 2021, vol. 123, s. 588-603.

22 G. Emerson, M. Kropp, J. Bedard, L. Krayer, V. Romanov, M. Hsu, L. Sanchez Boedo, D. Moh-
not, AI Will Reshape...; World Economic Forum, The Future of Jobs Report 2025, Geneva 2025, https://
www.weforum.org/publications/the-future-of-jobs-report-2025/ (dostep: 20.05.2026).

23 S. Russell, P. Norvig, Artificial Intelligence...; T.H. Davenport, R. Ronanki, Artificial Intelligence
for the Real World, ,,Harvard Business Review” 2018, vol. 96(1).

24 S.Russell, P. Norvig, Artificial Intelligence. ..
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Jeszcze wezsza kategorig jest uczenie glebokie (Deep Learning — DL) — podzbior
uczenia maszynowego oparty na wielowarstwowych sieciach neuronowych. Dzigki
analizie bardzo duzych zbioréw danych glebokie uczenie znajduje zastosowanie m.in.
w rozpoznawaniu obrazéw czy wykrywaniu nietypowych zdarzen, wspierajac w bi-
znesie identyfikacje zagrozen i monitorowanie jakosci?°.

Odrebnym obszarem sztucznej inteligencji jest przetwarzanie jezyka naturalne-
go (Natural Language Processing — NLP), umozliwiajace analizowanie i generowanie
tekstow26. Wykorzystuje si¢ je w chatbotach, obstudze klienta i analizie opinii konsu-
mentéw, co pozwala szybciej poznawa¢ potrzeby klientoéw i reakcje rynku?”’.

Coraz wigksze znaczenie majg systemy predykcyjne, prognozujace przyszle zda-
rzenia na podstawie danych historycznych i biezacych - stosowane do przewidywa-
nia popytu, planowania produkgji czy oceny ryzyka kredytowego. Umozliwiaja one
podejmowanie decyzji opartych nie tylko na analizie przeszlosci, lecz takze na prze-
widywaniu scenariuszy?8. Role tych rozwigzan potwierdzaja aktualne raporty bran-
zowe, wskazujace na dynamiczny wzrost wykorzystania analityki predykcyjnej i ge-
neratywnej Al w organizacjach?’.

Coraz wiekszego znaczenia nabieraja takze generatywne modele AI (Generative
AI), stanowigce podzbidr sztucznej inteligencji zdolny do tworzenia nowych tresci
- tekstow, raportow, obrazéw czy rekomendacji. Oparci na nich inteligentni asystenci
biznesowi wspieraja menedzeréw w opracowywaniu analiz, ograniczajac czas po$wig-
cany na zadania rutynowe30.

Wszystkie te technologie stuzg przeksztalcaniu danych w uzyteczne informacje
wspierajace decyzje. Sztuczna inteligencja staje si¢ wigc nie tylko narzedziem auto-
matyzacji, ale i istotnym elementem zarzgdzania, wykorzystywanym do zwieksza-
nia efektywnosci oraz budowania przewagi konkurencyjnej. Wymienione metody
i podejscia nie s3 wzgledem siebie rozlaczne - glebokie uczenie zawiera si¢ w uczeniu

25 Y. LeCun, Y. Bengio, G. Hinton, Deep Learning; S. Russell, P. Norvig, Artificial Intelligence...

26 S. Russell, P. Norvig, Artificial Intelligence...; M.H. Jarrahi, Artificial Intelligence....

27 S.Russell, P. Norvig, Artificial Intelligence...; M.-H. Huang, R.T. Rust, Artificial Intelligence in Ser-
vice, ,Journal of Service Research” 2018, vol. 21(2).

28 A. Agrawal, J. Gans, A. Goldfarb, Prediction Machines: The Simple Economics of Artificial Intelli-
gence, Harvard Business Review Press, Boston 2018, s. 24-28.

29 McKinsey & Company, The State of Al in 2025...; G. Emerson, M. Kropp, J. Bedard, L. Krayer, V. Ro-
manov, M. Hsu, L. Sanchez Boedo, D. Mohnot, AT Will Reshape...; World Economic Forum, The Future
of Jobs...; Stanford HAI, Artificial Intelligence Index Report 2025, Stanford University, Stanford 2025,
https://hai.stanford.edu/ai-index/2025-ai-index-report (dostep: 20.05.2026).

30 McKinsey & Company, The economic potential of generative Al...; McKinsey & Company, The State
of Al in 2025...
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maszynowym, a generatywna Al i NLP korzystajg z obu tych podejs¢, co potwierdza
hierarchiczny charakter poje¢ sktadajacych si¢ na sztuczng inteligencje3!.

Obszary wykorzystania sztucznej
inteligencji w organizacjach

Technologie Al znajduja zastosowanie w coraz wigkszej liczbie obszaréw dziatalnosci
organizacji, wspierajac zarzadzanie zaréwno na poziomie operacyjnym, jak i strate-
gicznym, w dazeniu do wigkszej efektywnosci i lepszych decyzji.

Czesto wskazywanym obszarem jest marketing — algorytmy analizuja zachowa-
nia klientéw, ich preferencje i przewiduja potrzeby, umozliwiajac personalizacje ofert.
Sztuczng inteligencje wykorzystuje si¢ tez w systemach rekomendacyjnych platform
handlu elektronicznego®2. Rozwoéj generatywnej AI po 2022 roku dodatkowo zwiek-
szyt znaczenie tych zastosowan, co potwierdzaja najnowsze badania i raporty33.

Kolejnym obszarem jest zarzadzanie zasobami ludzkimi — AI wspiera rekrutacje,
analiz¢ kompetencji i planowanie rozwoju, np. poprzez analiz¢ dokumentéw aplikacyj-
nych i ocene¢ dopasowania kandydatow, co skraca czas procesoéw rekrutacyjnych34.

W sektorze finansowym Al stuzy do oceny zdolnosci kredytowej, wykrywania
oszustw i zarzadzania ryzykiem. Analiza duzych ilo$ci danych w czasie rzeczywistym
pozwala szybciej identyfikowac nietypowe transakcje, zwiekszajac bezpieczenstwo ope-
racyjne. Zastosowania te sg szeroko dokumentowane w literaturze przedmiotu3>.

Istotnym obszarem jest logistyka i zarzadzanie tanicuchem dostaw - AT wspomaga
prognozowanie popytu, planowanie zapaséw i optymalizacje tras, ograniczajac ryzy-
ko zakldcen oraz koszty funkcjonowania.

Sztuczna inteligencja odgrywa tez role w obstudze klienta — chatboty i wirtualni
asystenci udzielaja odpowiedzi i obstuguja zgloszenia przez cala dobe, skracajac czas
oczekiwania i pozwalajgc pracownikom skupi¢ sie na bardziej ztozonych zadaniach3¢.

31 S.Russell, P. Norvig, Artificial Intelligence...; Y. LeCun, Y. Bengio, G. Hinton, Deep Learning.

32 T.H. Davenport, A. Guha, D. Grewal, T. Bressgott, How Artificial Intelligence Will Change the Fu-
ture of Marketing, ,Journal of the Academy of Marketing Science” 2020, vol. 48(1), s. 24-42.

33 McKinsey & Company, The State of Al in 2025...; Stanford HAI, Artificial Intelligence...; T.H. Da-
venport, A. Guha, D. Grewal, T. Bressgott, How Artificial Intelligence...; M.-H. Huang, R.T. Rust, Arti-
ficial Intelligence...

34 P.Tambe, P. Cappelli, V. Yakubovich, Artificial Intelligence in Human Resources Management: Chal-
lenges and a Path Forward, ,California Management Review” 2019, vol. 61(4), s. 15-42.

35 T.H.Davenport, R. Ronanki, Artificial Intelligence...; M.-H. Huang, R.T. Rust, Artificial Intelligence.. ;
McKinsey & Company, The economic potential of generative Al..

36 M.-H. Huang, R.T. Rust, Artificial Intelligence..., s. 155-172.
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Przedstawione przyklady obejmujg jedynie wybrane obszary zastosowan Al i nie
wyczerpuja wszystkich mozliwosci jej wykorzystania. Skale zjawiska ilustruja dane
empiryczne: wedlug badania McKinsey w 2025 roku 88% organizacji deklarowalo wy-
korzystanie AI w co najmniej jednym obszarze dziatalnosci, wobec 78% rok wczesniej,
cho¢ jedynie okolo jednej trzeciej przedsiebiorstw wdrozylo ja na szeroka skale3”. Ros-
nacy zakres zastosowan nie wynika przy tym wytacznie z dazenia do lepszych decyzji
- jego zrédlem bywa réwniez presja na redukcje kosztow i wzrost efektywno$ci38. Moz-
na zatem stwierdzi¢, ze Al staje si¢ coraz istotniejszym, cho¢ wciaz nierdwnomiernie
wykorzystywanym elementem organizacji, co wymaga oceny jej rzeczywistego wply-
wu na jakos$¢ decyzji oraz identyfikacji wynikajacych z tego korzysci i zagrozen.

Korzysci wynikajace z wykorzystania sztucznej
inteligencji w procesie decyzyjnym

Wykorzystanie AI w procesach decyzyjnych przynosi organizacjom wymierne korzy-
$ci wynikajace ze zdolnosci do szybszego i bardziej systematycznego przetwarzania
informacji niz w analizie prowadzonej wylacznie przez czlowieka.

Najwazniejsza korzyscia jest zwigkszenie szybkosci analizy - algorytmy przetwarza-
ja ogromne zbiory danych znacznie szybciej niz cztowiek, pozwalajac sprawniej iden-
tyfikowa¢ problemy i reagowa¢ na zmiany, co bywa zrédlem przewagi rynkowe;j3?.

Kolejng zaleta jest wieksza doktadnos¢ analiz i prognoz - uczenie maszynowe wy-
krywa zaleznosci i wzorce trudne do zauwazenia, co pozwala skuteczniej przewidywac
popyt, zachowania klientéw czy ryzyko, ograniczajac niepewno$¢40.

Istotng korzyscia jest ograniczenie wptywu czynnikéw subiektywnych. Anali-
za wedlug algorytméw moze - pod warunkiem korzystania z danych wysokiej jako-
$ci — zwieksza¢ obiektywno$¢ oceny. Jednak algorytmy moga powielac bledy zawarte
w danych, wiec Al nie eliminuje calkowicie ryzyka bledow.

Sztuczna inteligencja przyczynia sie tez do automatyzacji proceséw decyzyjnych,
zwlaszcza operacyjnych i programowalnych, co skraca czas realizacji zadan i zmniejsza
liczbe btedéw — np. w zarzadzaniu zapasami czy ocenie ryzyka kredytowego. Wspiera
réwniez procesy strategiczne — analiza duzych ilosci danych pozwala identyfikowaé

37 McKinsey & Company, The State of Al in 2025.

38 G. Emerson, M. Kropp, J. Bedard, L. Krayer, V. Romanov, M. Hsu, L. Sanchez Boedo, D. Mohnot,
AI Will Reshape...

39 T.H. Davenport, R. Ronanki, Artificial Intelligence..., s. 108-116.

40 Y.R. Shrestha, V. Krishna, G. von Krogh, Augmenting Organizational Decision-Making...; E. Bryn-
jolfsson, A. McAfee, The Second Machine Age: Work, Progress, and Prosperity in a Time of Brilliant Tech-
nologies, WW. Norton & Company, New York 2014.
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trendy, ocenia¢ kierunki rozwoju i przewidywac¢ skutki dzialan, dostarczajac mene-
dzerom kompleksowych informacji.

Najwieksze korzysci osiaga si¢ przy wspolpracy czlowieka i technologii: AI dostar-
cza analiz i rekomendacji, a czlowiek interpretuje wyniki, uwzglednia kontekst orga-
nizacyjny i ocenia konsekwencje dzialan.

Podsumowujac, AI moze znaczaco zwickszaé efektywnos¢ decyzji poprzez szyb-
szg analize danych, lepsze prognozy, ograniczenie subiektywizmu i automatyzacje
wybranych proceséw, dlatego coraz wiecej organizacji traktuje jg jako wazne narze-
dzie zarzadzania.

Ograniczenia i zagrozenia zwigzane
z wykorzystaniem sztucznej inteligencji

Mimo licznych korzysci wykorzystanie Al wiaze sie z ograniczeniami i zagrozeniami
dotyczacymi jakosci danych, przejrzystosci algorytmoéw, bezpieczenstwa informacji oraz
odpowiedzialno$ci za decyzje, co wymaga odpowiedniego zarzadzania ryzykiem*!.

Jednym z najwazniejszych czynnikéw skutecznosci Al jest jakos¢ danych. Niekom-
pletne lub btedne dane prowadza do niewlasciwych rekomendacji, zgodnie z zasada
garbage in, garbage out, wedlug ktérej jako$¢ wynikow zalezy bezposrednio od jako-
$ci danych wej$ciowych42.

Istotnym problemem jest stronniczos$¢ algorytmiczna (algorithmic bias): jesli dane
zawieraja bledy lub uprzedzenia, system je powiela. Wida¢ to zwlaszcza w rekrutacji
czy ocenie zdolnosci kredytowej, gdzie decyzje algorytméw moga prowadzi¢ do nie-
réwnego traktowania okreslonych grup uzytkownikow43.

Kolejnym ograniczeniem jest brak przejrzystoéci zaawansowanych modeli - uzyt-
kownicy czesto nie wiedzg, jak algorytm doszed! do wniosku (zjawisko black box), co
utrudnia oceng poprawnosci rekomendacji i obniza poziom zaufania do wykorzysty-
wanych systemow#4.

Rosnie tez znaczenie zagrozen cyberbezpieczenstwa - systemy Al przetwarzaja duze
ilo$ci danych, ktére mogg stac si¢ celem atakéw prowadzacych do wycieku danych czy
strat finansowych. Sztuczna inteligencja ulatwia ponadto tworzenie zaawansowanych

41 R.D.Caballar, 10 AI Dangers and Risks and How to Manage Them, IBM, 2024, https://www.ibm.com
/think/insights/10-ai-dangers-and-risks-and-how-to-manage-them (dostep: 20.05.2026).

42 S. Russell, P. Norvig, Artificial Intelligence. ..

43 N. Mehrabi, F. Morstatter, N. Saxena, K. Lerman, A. Galstyan, A Survey on Bias and Fairness in Ma-
chine Learning, ,,ACM Computing Surveys” 2021, vol. 54(6), s. 1-35; zob. tez S. Barocas, A.D. Selbst, Big
Data’s Disparate Impact, ,California Law Review” 2016, vol. 104(3), s. 671-732.

44 Y.R. Shrestha, V. Krishna, G. von Krogh, Augmenting Organizational Decision-Making..., s. 588-603.
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metod ataku, takich jak automatyzowany phishing czy generowanie falszywych tre-
$ci cyfrowych#>.

Coraz wigkszym wyzwaniem jest dezinformacja. Generatywna Al tworzy reali-
styczne teksty, obrazy i nagrania, a technologie typu deepfake zwigkszaja ryzyko ma-
nipulowania opinig publiczna, przez co wiarygodno$¢ informacji wykorzystywanych
w procesach decyzyjnych moze ulec znacznemu obnizeniu4®.

Podnoszony jest rdwniez problem odpowiedzialnosci za decyzje podejmowane
przy wsparciu Al. W sytuacji gdy rekomendacja systemu prowadzi do negatywnych
skutkow, trudno wskaza¢ podmiot odpowiedzialny - twércow algorytmaéw, dostawcow
czy organizacje. Brak jednoznacznych regulacji stanowi istotne wyzwanie dla dalsze-
go rozwoju technologii AI#.

Zagrozeniem jest tez nadmierne uzaleznienie decyzji od technologii. Bezkrytycz-
ne akceptowanie rekomendacji ogranicza role krytycznego myslenia i pomija czyn-
niki nieuwzgledniane przez algorytm - kontekst spofeczny, etyczny czy kulturowy.
Sztuczna inteligencja powinna wiec wspiera¢, a nie zastgpowac czlowieka w procesie
podejmowania decyz;ji*s.

Przykladem niewlasciwego wykorzystania Al jest opisywany w 2026 r. przypadek
firmy Amazon, gdzie wewnetrzny system mierzyl intensywnos¢ korzystania przez
pracownikow z narzedzi Al. Cze$¢ pracownikow zaczeta maksymalizowaé mierzony
wskaznik - liczbg wykorzystywanych jednostek obliczen (tokendw) — zamiast realnej
efektywnosci pracy, co zwigkszylto koszty operacyjne. W efekcie organizacja ograni-
czyla stosowanie takich wskaznikéw, koncentrujgc si¢ na rzeczywistych rezultatach.
Przyktad ten pokazuje, ze zle zaprojektowane mechanizmy oceny moga prowadzi¢
do nieefektywnych decyzji pomimo wykorzystania zaawansowanych technologii®®.

Podsumowujac, wykorzystanie AI wigze sie zaréwno z korzysciami, jak i z istot-
nymi ograniczeniami. Problemy z jakoscia danych, stronniczo$cia, przejrzystodcia,
cyberbezpieczenstwem i odpowiedzialnoscig pokazuja, ze skuteczne wdrazanie Al

45 R.D. Caballar, 10 AI Dangers...

46 UNICEF, Artificial Intelligence Governance in Motion, UNICEF Office of Global Insight and Policy,
New York 2025, https://www.unicef.org/documents/artificial-intelligence-governance-motion (dostep:
20.05.2026).

47 OECD, AI Principles, OECD Publishing, Paris 2019, https://www.oecd.org/en/topics/ai-principles.html
(dostep: 20.05.2026).

48 P.R. Daugherty, H.]. Wilson, Collaborative Intelligence..., s. 114-123.

49 B.D. Griffiths, Amazon says it shut down a token leaderboard: ,Don’t use Al just to use AI”, 2026,
https:/finance.yahoo.com/sectors/technology/articles/amazon-says-shut-down-token-161016125.html
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wymaga mechanizmoéw nadzoru, a najwiekszg efektywnos¢ daje potaczenie mozliwo-
$ci analitycznych Al z do$wiadczeniem, wiedza i odpowiedzialnoscia czlowieka0.
Wraz ze wzrostem znaczenia sztucznej inteligencji rosnie rola nadzoru nad jej funk-
cjonowaniem. Skuteczne wykorzystanie tej technologii wymaga mechanizméw kontroli,
przejrzystosci i odpowiedzialnosci; ich brak zwieksza ryzyko bledéw algorytmicznych,
naruszen prywatnosci oraz decyzji trudnych do wyjasnienia i zweryfikowania®l.

Przysztos¢ wspotpracy cztowieka i sztucznej
inteligencji w procesie podejmowania decyz;ji

Rozwoj Al wywoluje dyskusje o przysztosci pracy i roli czlowieka w procesach decy-
zyjnych. Cho¢ pojawiajg sie prognozy zastapienia ludzi przez Al, badania wskazujg,
ze jej wplyw bedzie mial przede wszystkim charakter transformacyjny, a nie catko-
wicie zastepujacy czlowieka2.

Wedtug analiz Boston Consulting Group w najblizszych latach znaczna czgs¢ sta-
nowisk zostanie przeksztalcona pod wptywem AlI, lecz liczba zawodéw calkowicie za-
stapionych bedzie niewielka. Organizacje beda wigc musialy rozwija¢ nowe kompe-
tencje i integrowad Al z istniejgcymi procesami biznesowymi>3.

Coraz czesciej podkresla sie, ze przewaga konkurencyjna wynika nie z samego do-
stepu do technologii, lecz ze zdolnosci jej efektywnego wykorzystania. Karim Lakha-
ni wskazuje, ze ,,Al won't replace humans, but humans with AI will replace humans
without AI”, podkreslajac znaczenie rozwijania kompetencji w korzystaniu z narzedzi
opartych na sztucznej inteligencji>4.

Wspolczesne systemy Al skutecznie analizujg dane i tworza prognozy, lecz nie ro-
zumieja w pelni kontekstu spotecznego, etycznego i organizacyjnego. Cztowiek pozo-
staje odpowiedzialny za interpretacje wynikow i ocene konsekwencji, dlatego rosnie
znaczenie modelu wspotpracy, w ktérym technologia wspiera proces decyzyjny, a nie
catkowicie zast¢pujace decydenta>.

50 Y.R. Shrestha, V. Krishna, G. von Krogh, Augmenting Organizational Decision-Making. ..

51 OECD, OECD AlI...; UNICEF, Artificial Intelligence Governance...

52 G. Emerson, M. Kropp, J. Bedard, L. Krayer, V. Romanov, M. Hsu, L. Sanchez Boedo, D. Mohnot,
AI Will Reshape...

53 Ibidem. Wedlug analizy BCG w ciagu najblizszych 2-3 lat okoto 50-55% stanowisk pracy w USA
zostanie przeksztatconych pod wpltywem AI, podczas gdy calkowitemu zastgpieniu ulegnie jedynie
10-15% zawodow.

54 K. Lakhani, AT Won’t Replace Humans — But Humans With AI Will Replace Humans Without Al
»Harvard Business Review”, 4.08.2023, https://hbr.org/2023/08/ai-wont-replace-humans-but-humans
-with-ai-will-replace-humans-without-ai (dostep: 20.05.2026).

55 P.R. Daugherty, H.J. Wilson, Collaborative Intelligence. ..
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Interesujace stanowisko prezentuje Sam Altman, dyrektor generalny OpenAl ktory
przyznal, ze spodziewal si¢ wiekszego wptywu Al na eliminacje¢ stanowisk biurowych,
jednak rzeczywiste tempo zmian okazalo sie wolniejsze, niz wczeéniej zaktadano®.

Przyszto$¢ wykorzystania Al powinna wigzac si¢ z rozwojem modelu Human-in-
the-Loop, zakladajacego aktywny udzial cztowieka w decyzjach wspieranych przez al-
gorytmy. Laczy on szybko$¢ analizy danych z doswiadczeniem i odpowiedzialnoscia
czlowieka, ograniczajac ryzyko bledéw algorytmicznych, stronniczosci danych oraz
braku przejrzystosci dziatania modeli sztucznej inteligencji”.

W rezultacie rozwdj Al nie prowadzi do catkowitego wyeliminowania czlowieka
z procesu decyzyjnego. Technologia zmienia przede wszystkim charakter pracy, przej-
mujac analize informacji i automatyzacje, podczas gdy rola cztowieka koncentruje
sie na interpretacji wynikéw oraz decyzjach wymagajacych uwzglednienia aspektow
spotecznych, etycznych i strategicznych. Przyszlo$¢ zarzadzania opiera sie wiec nie
na konkurencji, lecz na efektywnej wspolpracy czlowieka i sztucznej inteligenciji.

Skuteczne wykorzystanie Al nie polega na automatyzacji wszystkich decyzji: ruty-
nowe moga by¢ wspierane przez algorytmy, lecz decyzje wymagajace oceny etycznej,
strategicznej lub zlozonego kontekstu nadal wymagaja udziatu cztowieka. Wyzwa-
niem staje si¢ wigc wlasciwe okreslenie, ktére decyzje powinny by¢ wspierane przez
AlJ, a ktore powinny pozostaé pod bezposrednig kontrolg ludzi>s.

Zakonczenie

Sztuczna inteligencja staje si¢ jednym z najwazniejszych czynnikéw wplywajacych
na funkcjonowanie organizacji, zmieniajac sposob gromadzenia i wykorzystywania in-
formacji potrzebnych do podejmowania decyzji. Wobec rosnacej iloéci danych organiza-
cje coraz czesciej siegaja po rozwiazania Al, aby zwickszy¢ efektywnos¢ zarzadzania.

Przeglad literatury pozwala stwierdzi¢, ze Al moze znaczaco wspieraé proces de-
cyzyjny dzigki szybszemu przetwarzaniu danych, wykrywaniu zaleznosci i progno-
zowaniu. Technologie te znajdujg zastosowanie m.in. w marketingu, finansach, logi-
styce, zarzadzaniu zasobami ludzkimi i obstudze klienta, zwigkszajac efektywnos¢
i ograniczajac koszty.

56 Wypowiedz z 26 maja 2026 r., cyt. za: S. Murdoch, OpenAI’s Altman says AI unlikely to lead to ‘jobs
apocalypse’, 2026, https://www.investing.com/news/economy-news/openais-altman-says-ai-unlikely-to
-lead-to-jobs-apocalypse-4708791 (dostep: 20.05.2026).

57 Y.R. Shrestha, V. Krishna, G. von Krogh, Augmenting Organizational Decision-Making...
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Jednoczes$nie wykorzystanie Al wigze sie z ograniczeniami i zagrozeniami - prob-
lemami z jako$cig danych, stronniczos$cia, przejrzystoscia, cyberbezpieczenstwem
i odpowiedzialnoscia.

Z przegladu literatury wynika, ze rozwoj Al nie powinien prowadzi¢ do catkowi-
tego wyeliminowania czlowieka z proceséw decyzyjnych, cho¢ nie oznacza to, ze ta-
kie ryzyko nie istnieje. Obok scenariuszy zaktadajacych komplementarno$¢ cztowieka
i technologii w literaturze obecne sg rowniez scenariusze bardziej dystopijne, wskazu-
jace na stopniowe ograniczanie zakresu pracy wykonywanej przez ludzi i automaty-
zacj¢ kolejnych zawodéw>®. Praktyka rynkowa pokazuje, Ze w niektorych obszarach
organizacje wykorzystuja Al nie tylko jako narzedzie wspierajace pracownikéow, lecz
takze jako mechanizm redukcji zatrudnienia. Za bardziej pozadany, a zarazem praw-
dopodobny w dluzszej perspektywie, uznaje si¢ jednak model wspdtpracy, w ktorym Al
analizuje dane i generuje rekomendacje, a czlowiek odpowiada za interpretacje wyni-
kow oraz decyzje uwzgledniajace aspekty strategiczne, spofeczne i etyczne®0. Ostateczny
wplyw Al na rynek pracy pozostaje wiec kwestig otwarta i zalezy zaréwno od kierunku
rozwoju technologii, jak i od decyzji organizacji, regulatoréw oraz spoleczenstwa.

W przysztosci przewaga konkurencyjna bedzie zaleze¢ nie tylko od dostepu do tech-
nologii Al lecz przede wszystkim od umiejetnosci efektywnego wykorzystania jej po-
tencjalu. Organizacje taczace mozliwosci analityczne Al z wiedzg i doswiadczeniem
pracownikéw moga lepiej funkcjonowaé¢ w dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniu
gospodarczym.
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Wstep

Gléwnym celem rozdziatu jest okreslenie znaczenia narzedzi sztucznej inteligencji
w kontekscie efektywnosci i komfortu procesu nauczania studentéw. Problemem ba-
dawczym jest kwestia wplywu stosowania narzedzi Al na efektywno$¢ oraz komfort
procesu nauczania studentéw. Wspoélczesne szkolnictwo wyzsze podlega wielowymia-
rowym transformacjom, ktore determinujg konieczno$¢ redefinicji dotychczasowych
metod nauczania oraz uwarunkowan procesu ksztalcenia. Dynamiczny rozwdj tech-
nologiczny sprawia, ze sztuczna inteligencja (SI, Artificial Intelligence - AI) w ciagu
ostatnich lat zaczeta odgrywac istotna role w srodowisku akademickim!. Narzedzia
wykorzystujace technologie, jaka jest Al pelnig nie tylko funkcje instrumentalng jako
pomoc techniczna, ale i tworzg kompleksowe srodowisko kognitywne. Cyfrowa prze-
strzen poznawcza, w ktdrej studenci daza do rozwoju swojej wiedzy i umiejetnosci oraz
rozwijania sposobu my$lenia, staje si¢ jednym z kluczowych komponentéw wspolczesne-
go Srodowiska akademickiego. Skala tej zmiany wymaga refleksji nad tym, jak wygoda
korzystania ze wspomnianych technologii wplywa na jakos$¢ przyswajanej wiedzy.

1 X.Ren, M.L. Wu, Examining Teaching Competencies and Challenges While Integrating Artificial In-
telligence in Higher Education, ,TechTrends” 2025, no. 69(3), s. 525.
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Metodologia

Systematycznie przeszukano baz¢ SCOPUS pod katem badan opublikowanych od stycz-
nia 2022 roku do pazdziernika 2025 roku, wykorzystujac kombinacje haset przedmio-
towych oraz wystepujacych w tekscie stow kluczowych. Celem bylo okreélenie najwaz-
niejszych zagadnien dotyczacych omawianej problematyki, ktére stanowilyby punkt
wyjécia do przygotowania badan empirycznych. Wybrano baz¢ SCOPUS, poniewaz
zawiera ona szeroki zakres tematyczny i problemowy literatury, ma dobre filtrowanie
wynikow, kontrole typu publikacji oraz jest powszechnie wykorzystywana do prze-
gladow systematycznych i bibliograficznych.

Wykorzystano fraze wyszukiwania stéw kluczowych: (("Artificial intelligence”
OR "AI") AND ("Comfort" AND ("Efficiency” OR "Effectiveness")) AND ("learn" OR
"learning")). Poczatkowo zidentyfikowano 53 rekordy. Kryteria wylaczenia byty na-
stepujace: wyszukiwanie ograniczono do wynikéw w jezyku angielskim i opubliko-
wanych w recenzowanych czasopismach naukowych, wykluczono zatem teksty, jezeli
nie byly napisane w jezyku angielskim, nie dotyczyly studentéw, stanowily publikacje
wylacznie abstraktowe albo miaty charakter komentarzy lub artykuléw pozakonfe-
rencyjnych. W wyniku przeprowadzonej weryfikacji i odrzucenia artykuléw niespet-
niajacych kryteriow tematycznych do ostatecznej analizy zakwalifikowano siedem
publikacji naukowych.

Przeglad literatury

Sztuczna inteligencja jest technologia, ktdrej podstawowym zastosowaniem jest umoz-
liwienie systemom komputerowym wykonywania takich funkcji, jak: uczenie si¢ ma-
szynowe, prezentacja wiedzy, percepcja, planowanie i podejmowanie decyzji, bazujac
na posiadanych informacjach, wykonywanie zadan oraz komunikacja przez interak-
¢je z ludZmi czy innymi maszynami?. Technologia ta byla przelomem i obecnie jest
jednym z gtéwnych fundamentéw, ktére napedzaja wspolczesng swiatowa rewolucje
technologiczng. Ponadto precyzyjne analizy tzw. wielkich baz danych (big data) Al
przyczynily si¢ do stabilizacji rozwoju zaréwno ekonomicznego, jak i spolecznego’.
Narzedzia wykorzystujace technologie Al s3 réwniez stosowane przez studentéw
w trakcie procesu poszerzania ich wiedzy oraz umiejetnosci. Warto zaznaczy¢, ze proces

2 A.B.K. Rabbj, L. Jeelani, AI integration in construction safety: Current state, challenges, and future
opportunities in text, vision, and audio based applications, ,Automation in Construction” 2024, no. 164,
105443, s. 2.

3 B.Li, Dynamic Evaluation and System Coordination Degree of the Integration of Artificial Intelligence
and Real Economy, ,Complexity” 2021, s. 2.
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uczenia sie to aktywne nadawanie sensu przetwarzanym informacjom#. Uczenie sie
zachodzi w momencie, gdy powtarzane materialy s3 w pelni zrozumiale przez osobe
uczacy sie. Wowczas przykltadowy student definiowany jest we wszelkiego rodzaju mo-
delach kognitywnych oraz socjokulturowych jako aktywny podmiot, ktéry angazuje
sie w cato$¢ procesu. Mimo iz narzedzia wykorzystujace technologie AI w nauczaniu
na poczatku odgrywaly wyltacznie role narzedzi instrumentalnych, aktualnie ich zna-
czenie zostalo w znacznym stopniu rozszerzone na wiele obszardw organizacji nauki,
takich jak wyszukiwanie informacji, generowanie tresci, ttumaczenia czy planowa-
nie procesu uczenia si¢. Rozwdj generatywnej Al (Generative Artificial Intelligence),
w szczegblnosci wielkich modeli jezykowych (Large Language Model - LLM), dopro-
wadzil do istotnych zmian w organizacji procesu nauczania oraz sposobach poszuki-
wania informacji w srodowisku akademickim przez studentéw>.

Rola AI w szkolnictwie wyzszym wykracza poza pelnienie wylacznie funkgcji na-
rzedziowej, wywiera ona réwniez wplyw na komfort procesu nauki studentow®.
Komfort rozumiany jest jako stan braku klopotéw, w ktérym czlowiek ma zaspokojo-
ne potrzeby psychofizyczne. Kluczowym czynnikiem ksztattujagcym komfort jest re-
dukcja leku zadaniowego oraz stresu wynikajacego z barier w procesie przyswajania
wiedzy’. Narzedzia oparte na GenAl pelnig funkcje catlodobowych, spersonalizowa-
nych asystentow, ktdrzy ograniczaja zjawisko dezorientacji w analizowanym materia-
le. Zapewniajg one studentom natychmiastowg informacje zwrotng oraz bezpieczne
srodowisko, wolne od zewnetrznej ewaluacji uczenia si¢ na btedach. Automatyzacja
wyszukiwania informacji, generowanie syntez oraz mozliwo$¢ sprawnej strukturyzacji
materiatéw naukowych pozwalaja na optymalizacj¢ czasu i nakltadéw pracy niezbed-
nych do organizacji toku studiéw. Istotna jest rowniez mozliwo$¢ personalizacji $ro-
dowiska edukacyjnego zgodnie z osobistymi potrzebami studentéw. Jest to mozliwie
przy zastosowaniu narzedzi LLM, takich jak np. ChatGPTS3.

4 K.Y.L.Kuy,S. Phillipson, S.N. Phillipson, Educational Learning Theory, [w:] ].D. Wright (red.), Inter-
national Encyclopedia of the Social & Behavioral Sciences, Elsevier, Amsterdam-Boston-Heidelberg-
London-New York-Oxford-Paris-San Diego-San Francisco-Singapore-Sydney-Tokyo 2015 s. 241.

5 S.S. Gill, M. Xu, P. Patros, H. Wu, R. Kaur, K. Kaurf, S. Fuller, M. Singh, P. Arora, A.K. Parlikad,
V. Stankovski, A. Abraham, S.K. Ghosh, H. Lutfiyya, S.S. Kanhere, R. Bahsoon, O. Rana, S. Dustdart,
R. Sakellariou, S. Uhlig, R. Buyya, Transformative effects of ChatGPT on modern education: Emerging
Era of AI Chatbots, ,Internet of Things and Cyber-Physical Systems” 2024, no. 4, s. 21-23.

6 S.Elliott, M. Richter, C. Alozie, D. Raidis, Student Perceptions of Personalised GenAI Agents on Stu-
dent Learning, Success, Engagement, and Wellbeing: A Pilot Study of Cogniti Al ,Technology, Knowledge
and Learning” 2026, s. 7-14.

7 Stownika jezyka polskiego PWN, haslo: komfort, b.r., https://sjp.pwn.pl/sjp/komfort;2564020.html
(dostep: 31.05.2026).

8 C.K.Y.Chan, W. Hu, Students’ voices on generative AI: perceptions, benefits, and challenges in higher
education, ,International Journal of Educational Technology in Higher Education” 2023, vol. 20, 43,
s. 2-16.
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Efektywnos¢ procesu uczenia sie odnosi si¢ do stopnia osiggania zaktadanych efek-
tow ksztalcenia przy optymalnym wykorzystaniu czasu oraz zasobéw poznawczych
studenta. Aktualne badania wykazuja pozytywny wplyw technologii AI w zwigksze-
niu efektywnosci procesu edukacyjnego. Czynniki skladajace si¢ na przewage naucza-
nia z wykorzystaniem Al to biezace dostosowywanie materialu do indywidualnych
potrzeb uzytkownika, w tym personalizacja procesu dydaktycznego, przy niemal na-
tychmiastowej informacji zwrotnej®. Warto jednak zwrdci¢ uwage, ze istniejg obawy
zwigzane z nadmiernym uzytkowaniem tego rodzaju narzedzi. Zbyt duza zalezno$¢
od Al moze prowadzi¢ do spadku zaangazowania i umiejetno$ci samodzielnego ucze-
nia sie i my$lenial0.

Badania empiryczne

W celu identyfikacji roli AI w procesie uczenia si¢ zrealizowano dwuetapowe badania
empiryczne. Ich gléwnym celem byla identyfikacja i opis zaleznosci miedzy wykorzy-
staniem narzedzi Al a komfortem i ogélng efektywnoscig nauki studentéw. Proces
badawczy obejmowat zastosowanie zaréwno metod jakosciowych, jak i ilo§ciowych.
Badania jako$ciowe mialy na celu zrozumienie subiektywnego podejscia studentow
do badanego obszaru. Badania ilo§ciowe mialy natomiast doprowadzi¢ do zrozumie-
nia, wjakim celu studenci korzystaja z Al co ich powstrzymuje przed jej stosowaniem
oraz do okreslenia zakresu powszechnosci tych zjawisk. PéZniejsza analiza umozliwi-
ta sprawdzenie zalezno$ci pomiedzy odpowiedziami uzyskanymi podczas wywiadow
oraz w badaniu ankietowym.

Badanie jakosciowe

Pierwszym etapem procesu badawczego bylo badanie o charakterze jakosciowym. Mia-
fo ono na celu zebranie materialu empirycznego stanowigcego punkt styczny miedzy
deklarowanym subiektywnym podej$ciem studentéw a statystycznym podejsciem op-
artym na badaniu wiekszej grupy spoleczenstwa.

9 J. Gu, Z. Yan, Effects of GenAI Interventions on Student Academic Performance: A Meta-Analysis,
»Journal of Educational Computing Research” 2025, vol. 63(6), s. 1469-1481.

10 K.I. Raszyd, A. Wesolowska, K. Tomaszewska, Sztuczna inteligencja w nauce - jak studenci wyko-
rzystujg AI w edukacji wyzszej, ,Academy of Management” 2024, vol. 8(3), s. 373-400.
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Metodologia

Jedna z zastosowanych technik w badaniu empirycznym jest indywidualny wywiad pogte-
biony (Individual In-Depth Interview — IDI). Wybor metody jakosciowej wynikal z potrze-
by pozyskania materiatu empirycznego o wysokim stopniu szczegétowosci, ktéry pozwo-
liltby uzyska¢ dane o tym, jak pojedyncze jednostki postrzegaja narz¢dzia wykorzystujace
AT w $rodowisku akademickim. Mialo to umozliwi¢ pdzniejsze poréwnanie indywidual-
nych opinii z uzyskana w badaniu ilosciowym ogdlng opinia spofecznosci akademickie;j.
Badanie zrealizowano na podstawie czesciowo ustrukturyzowanego wywiadu. Zaleta
zastosowania wywiadu IDI jest bezposrednia i dynamiczna interakcja z respondentem.
Uzyskane dane jako$ciowe nie pozwalajg na generalizacje na calg populacje, jednak umoz-
liwiaja poglebione zrozumienie subiektywnych doswiadczen jednostki w obrebie bada-
nego zjawiska. Elastyczna forma tej techniki umozliwia modyfikacj¢ zadawanych pytan
w zaleznosci od odpowiedzi respondenta lub dynamiki konwersacji. Pozwala to na biezace
wprowadzanie nowych watkow, ktore nie zostaly uwzglednione podczas poczatkowego
etapu projektowania scenariusza, i minimalizuje ryzyko pominiecia kluczowych kwestii
badawczychl!l. Narzedzie badawcze w formie ustrukturyzowanego scenariusza rozmowy
skladalo sie z siedemnastu pytan przyporzadkowanych do trzech kategorii. Pierwsza za-
wierala pytania metryczkowe dotyczace profilu respondenta (np. wiek, kierunek oraz rok
studiow). Pytania z drugiej kategorii dotyczyly wptywu Al na edukacje studentéw. Badaty,
czy komfort i efektywno$¢ nauki z narzedziami wykorzystujacymi technologie Al sa od sie-
bie zalezne. Ostatnia cz¢$¢ kwestionariusza pozwolila respondentom na wskazanie innych
waznych w ich opinii kwestii, ktdre nie zostaly poruszone w poprzednich pytaniach.

Dobér i charakterystyka proby badawczej

W badaniu jakosciowym zastosowano dobér wygodny. Grupe badang stanowili studenci
Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego. Na potrzeby badania grupe zawezono
wylacznie do 0s6b czynnie studiujacych w trybie dziennym. Rekrutacje respondentdw
przeprowadzono na terenie kampusu Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego.
W badaniu zdecydowalo si¢ wzig¢ udzial trzech studentéw (jedna kobieta i dwoch
mezczyzn). Respondenci mieli dwadziescia lat i realizowali drugi rok studiéw licencja-
ckich. Jedna z os6b studiowala na kierunku zarzadzanie, dwie pozostale na kierunku
marketing. Liczebno$¢ proby jest bardzo malta. Uznano jednak, ze ze wzgledu na fakt,
ze celem tej czesci badania jest identyfikacja doswiadczen, opinii oraz sposobdw postrze-
gania wykorzystania narzedzi sztucznej inteligencji w procesie dydaktycznym, ograni-
czona liczba respondentéw nie uniemozliwia uzyskania wartosciowych informacji.

11 R.Minski, Wywiad poglebiony jako technika badawcza. Mozliwosci wykorzystania IDI w badaniach
ewaluacyjnych, ,Przeglad Socjologii Jako$ciowej” 2017, t. XIIL, nr 3, s. 30-51.
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Przedstawienie i analiza wynikéw

Wszyscy badani deklarowali regularne korzystanie z systeméw generatywnej sztucz-
nej inteligencji, wymieniali bezposrednio ChatGPT (Open Al) oraz Gemini (Google).
Studenci wskazywali, Ze siegaja po narzedzia wykorzystujace technologie AI w mo-
mentach niepewnosci wynikajacej z deficytu wasnej wiedzy lub z trudnosci ze zrozu-
mieniem materialéw akademickich. Jeden z respondentéw nadmienil, ze korzysta z Al,
kiedy czuje podczas zaje¢ na uczelni, ze nie wie, o czym jest mowa w danym momen-
cie. Innym kluczowym czynnikiem wplywajacym na potrzebe¢ skorzystania z narze-
dzi wykorzystujacych technologie AI bylo skrécenie czasu pracy. Badani zgodnie pod-
kreslali, ze obecnie oszczedno$¢ czasu jest kluczowa w zyciu studenta. Komfort uzycia
AT w trakcie procesu nauczania zostal oceniony w sposéb zdecydowanie pozytywny
badz neutralny. W wypowiedziach zwolennikéw korzystania z Al wida¢ wyraznag ten-
dencje do checi utatwienia sobie dotarcia do informacji i skracania zwigzanego z tym
wysitku. Badani wykazywali autorefleksje i byli §wiadomi wlasnych ograniczen. Jed-
na osoba wprost odpowiedziata, ze od AI wymaga rozlozenia tematéw na proste fakty
do zapamietania. Pozostali badani w swoich wypowiedziach zwracali uwage na fakt,
ze nauka z wykorzystaniem Al jest prostsza dzieki bezposrednim odpowiedziom. Je-
den z badanych zwrdcil réwniez uwage na mozliwos¢ sprawdzenia swojej aktualnej
wiedzy za pomoca pytan testowych kreowanych przez narzedzia, wyrédzniajac to jako
gltéwna zalete nauki z uzyciem Al

Aspekt przyspieszenia tempa przyswajania wiedzy byl trzykrotnie wyrézniany
jako atut. Badani deklarowali, Ze AI w duzej mierze pomaga im w przygotowaniach
do zaliczen badz egzaminéw. Najczesciej wymieniang forma pomocy byto wyjasnia-
nie zlozonych i niejasnych zagadnien z materialéw dydaktycznych oraz generowanie
przykladowych pytan egzaminacyjnych. Wszyscy respondenci zgodnie zauwazyli po-
zytywne skutki stosowania tej metody. Jeden z badanych stwierdzil, ze pomoc AT jest
gléwnym czynnikiem, ktéry umozliwil mu kontynuacje nauki na studiach. Mimo de-
klarowanej efektywnosci respondenci zwracali szczegdlng uwage na ich subiektywny
niski poziom zaufania do generowanych przez AI odpowiedzi. Wskazywali, ze infor-
macje podawane przez LLM nalezy dokladnie weryfikowac¢, gdyz maja one problemy
z analizg bardziej skomplikowanych zagadnien. Na pytanie o sposoby radzenia sobie
z powyzszym problemem udzielone zostaly rozbiezne odpowiedzi. Pierwszy z respon-
dentéw zapewnil, ze zawsze sprawdza wygenerowane odpowiedzi w zrédtach. Drugi
z respondentéw nadmienil, ze nigdy nie weryfikuje zZrodel, z ktérych narzedzie czerpie
informacje, jedynie sprawdza ich poprawnos$¢ w momentach, kiedy jego zdaniem uzy-
skane odpowiedzi sg falszywe. Natomiast trzeci z respondentéw zadeklarowal, ze regu-
larnie sprawdza zrodta informacji generowanych przez Al i zapytany, czy taka forma
nauki réwniez jest dla niego efektywna, stwierdzil, ze potrzeba sprawdzania podanych
odpowiedzi umozliwia mu lepsze zapamietywanie. Jesli chodzi o bariery napotykane
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podczas uzywania narzedzi Al, badani wskazywali na btedy merytoryczne i ograni-
czenia o charakterze technicznym. Respondenci odpowiedzieli zgodnie, ze obawiaja
sie negatywnego wplywu Al na ich kompetencje, boja sig, ze ich zdolnosci do logicz-
nego myslenia ulegajg regresowi.

Kazdy z respondentéw wypowiadal si¢ o technologii AI w sposéb naturalny, swiad-
czacy o tym, ze narzedzia te s stalym elementem ich codziennosci. Studenci podczas
wypowiedzi uosabiali sztuczng inteligencje z programem ChatGPT. Mimo deklarowa-
nego postrzegania Al jako narzedzia podczas wypowiedzi badani antropomorfizowali
je, uzywajac stwierdzen, dzigki ktéorym mozna bylo odnies¢ wrazenie, ze wypowiadaja
sie o cztowieku. Odpowiedzi respondentéw potwierdzily teze, Ze sztuczna inteligen-
cja wplywa na zwiekszenie komfortu procesu nauki. Z wypowiedzi studentéw mo-
zemy wywnioskowad, ze cenig oni odpowiedzi, ktdre sa natychmiastowe, proste i do-
stosowane bezposrednio do stylu ich nauki. Respondenci deklarowali, ze korzystanie
ze sztucznej inteligenciji jest dla nich komfortowe. Zapytani wprost, czy taka forma
nauki jest ich zdaniem efektywna, odpowiadali twierdzaco. W swoich wypowiedziach
przyznawali, ze bez problemdw zdajg egzaminy oraz zaliczajg przedmioty na studiach,
do ktérych uczyli si¢ przy uzyciu AL Réwnoczesnie deklarowali, ze generowane od-
powiedzi czgsto sg bledne lub niewystarczajaco obszerne. Pozwala to podawaé w wat-
pliwos¢ efektywnos¢ procesu nauki z ich wykorzystaniem. Mimo mato licznej grupy
warto zwrdci¢ uwage, ze tylko jeden z badanych zaznaczyt, ze weryfikuje poprawnos¢
generowanych informacji za kazdym razem. Brak weryfikacji generowanych informa-
cji jest daleki od pojecia, jakim jest efektywnos¢.

Badani deklarowali obawy dotyczace zaniku zdolnosci do samodzielnego myslenia
lub analizy nawet najprostszych faktéw, bezposrednio zwigzanych z naduzywaniem
narzedzi wykorzystujacych sztuczng inteligencje. Jedna z oséb badanych zauwazyla,
ze uzywa Al do odpowiedzi na najprostsze pytania, ktére bytaby w stanie przeanali-
zowac sama. Badanie jakosciowe pozwolito na zbudowanie kwestionariusza ankiety,
stanowigcego narzedzie do badan ilosciowych.

Badania iloSciowe

Drugim etapem procesu badawczego bylto badanie o charakterze ilosciowym. Mialo
ono na celu zebranie wiekszej ilosci danych dotyczacych skali wykorzystania sztucznej
inteligencji oraz jej realnego wplywu na efektywnos¢ i komfort nauki studentow.
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Metodologia

W procesie badawczym zastosowano technike ankiety internetowej - przez jej przystepny
dla respondentéw format. Narzedziem badawczym byt kwestionariusz ankiety, w kto-
rym stosowano rézne skale, w tym pieciostopniows skale Likerta (od ,,zdecydowanie
sie nie zgadzam”, przez ,nie zgadzam si¢”, wartoéci neutralne, az po ,zdecydowa-
nie si¢ zgadzam”). Pytania kwestionariuszowe zostaly podzielone na cztery gléwne
obszary tematyczne. Obszar pierwszy zawieral pytania metryczki oraz te odnoszace
sie do ogolnego uzytkowania narzedzi Al Pytania w obszarze drugim badaly wplyw
sztucznej inteligencji na efektywnos¢ procesu nauki. Obszar trzeci badat subiektywne
opinie, wartosci i odczucia respondentdw. Natomiast obszar czwarty sprawdzat wptyw
sztucznej inteligencji na komfort psychiczny w procesie nauki.

Dobdr i charakterystyka proby

W badaniu zastosowano dobdr celowy z uwzglednieniem kryteriéw inkluzji. Grupa
zainteresowania byly osoby aktywnie studiujagce na Wydziale Zarzadzania Uniwersy-
tetu Lodzkiego, ktérych doswiadczenia i dziedzina nauki moga by¢ zblizone do au-
toréw, co ulatwia interpretacje wynikéw. Na wstepie kwestionariusza zaimplemen-
towano procedure filtracji proby za pomoca pytan selekcyjnych. Pierwsza sekwencja
filtrowania stuzyla uzyskaniu §wiadomej zgody na udzial w badaniu oraz zapoznaniu
respondentéw z definicjami poje¢ kluczowych dla dalszej czgsci kwestionariusza. Ko-
lejne pytanie selekcyjne weryfikowalo status studenta Wydzialu Zarzadzania Uniwer-
sytetu Lodzkiego. W wyniku zastosowania pytan filtrujacych pierwotna préba ulegla
redukcji z N = 39 do N = 36 jednostek badawczych. Mata grupa respondentéw wynika
z niskiego zainteresowania ankieta.

Ostatecznie proba badawcza liczyta 36 studentéw Wydzialu Zarzadzania Uni-
wersytetu Lodzkiego. Pod wzgledem kryterium kierunku studiéw 20 ankietowanych
bylo studentami kierunku zarzadzanie zasobami ludzkimi, pozostate 16 oséb z gru-
py stanowily osoby z pozostalych kierunkéw, takich jak: marketing, rachunkowos¢
i zarzadzanie finansami, zarzadzanie miastem, logistyka, zarzadzanie, automatyzacja
proceséw biznesowych, finanse i inwestycje, przedsigbiorczo$¢ i zarzadzanie innowa-
cjami oraz lingwistyka dla biznesu. Préba charakteryzowata si¢ zréznicowaniem pod
wzgledem zmiennych metryczkowych. Respondenci reprezentowali rézne etapy toku
studiéw, zaréwno stopnie, jak i lata studiow. Wiek badanych oséb miescit si¢ w prze-
dziale od 19 do 26 lat, co odpowiada profilowi demograficznemu populacji studentéw
studiow wyzszych. Inne cechy badanych nie byly brane pod uwage.
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Przedstawienie i analiza wynikéw ankiety internetowej

W ramach pierwszego obszaru badawczego wigkszos¢ badanych (21) deklarowata state
korzystanie z r6znych form Al jako pomocy w nauce, natomiast 14 respondentéw byto
przeciwnego zdania. Jedynie 12 ankietowanych zawsze przygotowywalo sie do biezg-
cych zaje¢¢ przy uzyciu technologii Al, podczas gdy wigkszo$¢ (23) nie wykazywala
takiej regularnosci. Opinie na temat kazdorazowego korzystania z AI w celu weryfi-
kacji lub wyszukania informacji byly niemal réwno podzielone, z wynikiem 17 glo-
soéw twierdzacych i 17 przeczacych. Zaledwie 8 studentéw unikalo narzedzi opartych
na algorytmach z obawy przed nieprawdziwymi informacjami, a dla 21 z nich nie
stanowilo to bariery. Zdecydowana wigkszo$¢ badanych (26) zachowywata krytycz-
ne podejscie i weryfikowala poprawno$¢ uzyskanych z AI wynikéw, cho¢ 8 badanych
przyznalo, ze tego nie robilo. Az 27 ankietowanych nie zgadzalo sie z teza, iz infor-
macje wygenerowane przez Al zawsze okazujg sie bledne po sprawdzeniu, a uwazalo
tak zaledwie 5 badanych.

W drugim obszarze badawczym dla 29 badanych wykorzystanie AI przektadato
sie na zauwazalng oszczednos¢ czasu poswigcanego na nauke, z czym nie zgadzaly
sie zaledwie 4 osoby. Wedlug 21 studentéw sztuczna inteligencja skutecznie przyspie-
sza wyszukiwanie literatury i danych do projektéw, podczas gdy 11 ankietowanych
twierdzilo przeciwnie. Zaledwie 12 respondentéw rutynowo prosito Al o skorygowa-
nie btedéw w swoich pracach, a wigkszos¢ (21) powstrzymywala si¢ od tej praktyki.
Az 26 badanych docenialo role sztucznej inteligencji jako wsparcia w generowaniu
pomysiow do dalszej nauki, przy jedynie 4 glosach przeciwnych. Korzystanie z narze-
dzi wykorzystujacych AI motywowalo do poglebiania wiedzy z innych zrédet 16 stu-
dentéw, podczas gdy 11 badanych zaprzeczylo takiemu wptywowi. Co wigcej, znacz-
na wiekszos$¢ (28) uwazala, ze technologia ta ulatwia proces nauczania i podnosi jego
efektywnos¢, natomiast 6 badanych miato przeciwne zdanie.

W obszarze trzecim potowa respondentéw (18) odniosta negatywne wrazenie,
iz nadmierne poleganie na Al pogarsza ich samodzielne myslenie, czego nie obawialo
sie 11 0s6b. Zachowanie swoich réwiesnikéw w kontekscie korzystania z technologii
ocenilo jako nieodpowiedzialne 23 badanych, a 8 wyrazilo odmienng opinie. Promo-
cje wydarzen tematycznych i narzedzi Al przez Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu
Lodzkiego dostrzeglo 19 ankietowanych, natomiast 6 nie zauwazylo takich inicjatyw.

W obszarze czwartym az 27 badanych deklarowalo spadek stresu przed rozpocze-
ciem trudnego zadania dzigki asyscie AI, wobec jedynie 6 gloséw przeciwnych. Trakto-
wanie sztucznej inteligencji jako nieoceniajacego nauczyciela zwigkszalo komfort nauki
u polowy (18) ankietowanych, czemu zdecydowanie zaprzeczylo 12 badanych. Wyko-
rzystanie tych systemow do przetwarzania materialéw dydaktycznych na notatki czy
fiszki zadeklarowaly 22 osoby, a 12 odrzucito takie metody. Z kolei 22 respondentéw
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zgodzilo sie, ze Al jest narzedziem ulatwiajgcym porzadkowanie wiedzy. Przeciwne-
go zdania bylo 9 badanych.

Na pytania dotyczace oszczednosci czasu oraz ogdlnej efektywnos$ci nauczania
respondenci udzielili rozbieznych odpowiedzi. Znaczna liczba respondentéw zmieni-
ta swoja odpowiedz ze ,,zdecydowanie sie zgadzam” na ,,zgadzam si¢”. Takie wyniki
moga sugerowac nierzetelnos¢ wypetniania ankiety badz zmiane pogladéw, ktdéra
mogla zaj$¢ w trakcie jej wypelniania. W pytaniu oceniajagcym ulatwienie procesu
nauki spadta liczba odpowiedzi neutralnych, a wzrosla liczba odpowiedzi negatyw-
nych w stosunku do pytania o 0gélng efektywnos¢ nauczania. Z kolei w pytaniu we-
ryfikujagcym systematyczne przygotowywanie sie do biezacych zaje¢ przy uzyciu Al
wiekszos¢ respondentéw udzielita odpowiedzi negatywnej. Zjawisko to mozna ttu-
maczy¢ obawg przed nieprawdziwymi informacjami, co wynikaloby z odpowiedzi
na pytanie poruszajace te kwestie. Alternatywng przyczyng w odniesieniu do pyta-
nia o ogdlne korzystanie z form Al jako pomocy przy nauce moze by¢ sformulowa-
nie ,,biezacych zajec¢” - cz¢$¢ respondentdw moze nie uczy¢ sie systematycznie badz
moze stosowac inne narzedzia do nauki. Wigkszos¢ respondentéw odpowiedziata
twierdzaco na pytanie dotyczace szybszego znajdowania literatury i danych, co do-
wodzi, ze w kwestii wyszukiwania literatury naukowej praca jest znacznie przyspie-
szona przy wykorzystaniu Al Interesujacych informacji dostarczaja odpowiedzi
badajace zaufanie do powierzania AI korekty zadan. W zestawieniu z obawg o dez-
informacj¢ ponad polowa negatywnych odpowiedzi w kwestii ostatecznej korekty
implikuje postawe nieufnosci do narzedzi Al Studenci traktujg Al jako narzedzie
do generowania bazy projektu do dalszej analizy, ale nie ufaja tej technologii na tyle,
by powierzac jej ostateczng korekte merytoryczng swoich prac. Odpowiedzi na py-
tanie dotyczace poczucia pogorszenia samodzielnego myslenia wskazuja, iz w opi-
nii studentéw poleganie na AI negatywnie wplywa na ich samodzielne myslenie, co
wigze sie z subiektywnym poczuciem obnizenia poziomu wtasnej wiedzy. Dowodzi
to, iz tempo pracy oraz stymulowana efektywnos¢ nie sg tozsame z rzeczywistymi
efektami nauki. Zbiorcza analiza pozostalych pytan réwniez sugeruje taki charak-
ter oddzialywania Al. Zagadnienia badajace tworzenie pomystéw oraz motywacje
do poszukiwania innych zrédel weryfikowaly potencjal motywacyjny sztucznej in-
teligencji. Na pytanie o pobudzenie kreatywnosci przewazajaca wigkszo$¢ respon-
dentéw odpowiedziala ,zgadzam si¢” oraz ,zdecydowanie si¢ zgadzam”, co ukazuje
efektywnos¢ Al jako narzedzia do poglebiania wiedzy. W pytaniu o dalsze zgte-
bianie tematéw przy korzystaniu z innych zrédet po pierwotnym korzystaniu z Al
odpowiedzi byly zréznicowane. Stan ten mdgt wynika¢ ze sformutowania pytania,
ktore sugeruje uzywanie zewnetrznych zrédet do dalszej nauki. Respondenci moga
ogranicza¢ swoj proces nauki do uzycia wylacznie narzedzi wykorzystujacych Al lub
catkowitego z nich zrezygnowania.
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Analiza odpowiedzi dotyczacych regresu samodzielnego myslenia wykazata zroz-
nicowanie opinii. Zjawisko to mozna interpretowac jako spowodowane umiarkowa-
nym i rozwaznym korzystaniem z Al przez respondentéw. Tak r6zne odpowiedzi mo-
gly by¢ spowodowane samoswiadomoscia i rozumieniem, jakie ryzyka plyng ze zbyt
duzego polegania na AI. Dodatkowo odpowiedzi na pytanie oceniajace innych uzyt-
kownikow ukazaly, ze ponad polowa respondentéw zgadza sig, iz ich réwiesnicy nie-
rozwaznie wykorzystujg narzedzia Al. Na pytanie weryfikujgce redukcje stresu przed
rozpoczeciem zadania zdecydowana wiekszos¢ respondentéw odpowiedziata twier-
dzaco, co pokazuje, Ze narzedzia te pomagaja zmniejszac stres powigzany z nauka
oraz wykonywaniem trudnych zadan. Odsetek odpowiedzi skrajnie negatywnych byl
marginalny. Rozklad odpowiedzi w pytaniu traktujagcym AT jako nieoceniajacego na-
uczyciela okazal si¢ bardziej spolaryzowany, co mogto by¢ bezposrednig konsekwencja
humanizacji AI w budowie pytania poprzez zastosowanie okreslenia ,korepetytor”.
Pomimo tej réznorodnosci wigkszos¢ respondentéw zgodzila sie, ze Al zwigksza ich
komfort nauki. W pytaniach dotyczacych wykorzystania AI do tworzenia materialow
oraz porzadkowania notatek rowniez zaobserwowano zbiezno$¢ ocen. Ponad polowa
respondentéw zgodzila sig, ze w kwestii notatek AT jest technologia pomocna, wygod-
na i wspierajacg efektywna nauke.

Whioski i podsumowanie

Badania pokazaly, ze wedlug respondentéw wykorzystanie sztucznej inteligencji op-
tymalizuje czas wyszukiwania informacji oraz ulatwia biezacg weryfikacje wtasnej
wiedzy. W relacjach badanych samodzielna analiza zrédel i krytyczna weryfikacja
generowanych danych pozytywnie wplywaja na ich komfort oraz efektywno$¢ nauki
w stosunku do metod tradycyjnych. Réwnoczesnie dostrzegaja oni, ze bezkrytyczne
i nieodpowiedzialne uzytkowanie narzedzi korzystajacych z Al moze wigzac sie z ry-
zykiem oslabienia zdolno$ci do samodzielnego myslenia. U wiekszosci respondentow
nauka wspierana Al przyspiesza selekcje literatury i strukturyzacje materialéw dydak-
tycznych. Deklarowali oni, ze narzedzia te redukuja stres akademicki i lek zadaniowy.
Wplyw na rzeczywista efektywno$¢ edukacyjng pozostaje jednak silnie zréznicowany
i zalezy od indywidualnych metod nauki poszczegoélnych uczestnikéw. Badani studen-
ci traktujg AI gtéwnie jako wsparcie instrumentalne, wykazujac ograniczone zaufa-
nie do niej i rzadko zlecajac jej ostateczng weryfikacje swoich prac. Badania pokazaly,
ze wérdd respondentdw sztuczna inteligencja jest popularnym wsparciem w nauce. Re-
spondenci wskazywali na zwiekszenie komfortu psychofizycznego poprzez oszczed-
nos¢ czasu i zmniejszenie leku zadaniowego. Uwazali tez, ze narzedzia te nie gwaran-
tuja bezposredniego przyswojenia wiedzy. W obu badaniach zidentyfikowano wysoka
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samoswiadomos¢ ankietowanych dotyczacg ewentualnych zagrozen, co przejawiato
sie wyraznymi obawami o utrat¢ samodzielnosci oraz pogorszenie zdolnosci logicz-
nego myslenia w wyniku naduzywania AI. Badania wskazujg na potrzebe zarzadzania
sztuczng inteligencja w szkolnictwie wyzszym. Kluczowymi warunkami synergiczne-
go polaczenia komfortu i efektywnosci ksztalcenia s3: systemowe wdrazanie edukacji
cyfrowej opartej na krytycznej weryfikacji modeli LLM z recenzowanymi zrédtami
naukowymi oraz ewolucja metod dydaktycznych w strong zadan analityczno-refleksyj-
nych realizowanych poza srodowiskiem wirtualnym. Badanie wymaga uwzglednienia
ograniczen metodologicznych. Gléwna bariere stanowi niewielka liczebno$¢ préby, co
uniemozliwia statystyczng generalizacje wynikow na cala populacje studenckg. Do-
datkowo $cista koncentracja analizy na profilu studentéw Wydziatu Zarzadzania Uni-
wersytetu Lodzkiego oraz brak dywersyfikacji proby pod katem specyfiki kierunkow
$cistych badZ humanistycznych sprawiaja, Ze zebrany material moze nie odzwiercied-
la¢ w pelni postaw i nawykéw charakteryzujacych ogét srodowiska akademickiego.
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Wprowadzenie

Wspolczesny marketing oraz komunikacja marek dynamicznie ewoluuja pod wply-
wem rozwoju nowych technologii oraz w wyniku powstawania nowych trendow.
Szczegdlnie warto przyjrzec sie przemianom technologicznym, ktdre nastapity w wy-
niku szerokiego wykorzystania modeli generatywnej sztucznej inteligencji (Artificial
Intelligence — AI). Wsrdd najczesciej wykorzystywanych technologii Al znajdujg sie
duze modele jezykowe (Large Language Models — LLM) oraz algorytmy generatywnej
sztucznej inteligencji, ktdre opieraja sie na modelu sieci adwersatywnych (Generative
Adbversarial Networks - GAN)L Technologie te pozwalaja na generowanie tresci w od-
miennej formie, umozliwiajac uzytkownikom wykorzystywanie uzyskanych materia-
téw do réznych celow.

Termin sztuczna inteligencja jest szeroko omawiany od XX wieku, jednak pierw-
sze istotne rozwazania na ten temat pojawily si¢ juz w potowie ubiegtego wieku. Jak
okreslit Alan Turing, potencjal maszyn do myslenia nie musi by¢ zwiazany wyltacznie
z ludzkim mdzgiem. Koncentrujgc si¢ na ztozonosci systemu obliczeniowego, Turing
zwrdcil uwage na potencjal maszyn do wykazywania inteligencji podobnej do ludz-
kiej, w tym na zdolno$¢ do uczenia si¢ i doskonalenia w czasie?. Pierwotne definicje
oraz zalozone cele dazyly do stworzenia maszyny myslacej jak cztowiek, jednakze
obecnie nie jest mozliwe odwzorowanie inteligencji ludzkiej. Nalezy zatem zgodzi¢
sie ze stwierdzeniem, iz definiowanie sztucznej inteligencji w sposéb odwotujacy sie
do ludzkiego intelektu nie wydaje si¢ wlasciwe3. Zdajac sobie sprawe, ze narzedzia Al
sa powszechnie dostepne i wykorzystywane, jest rzecza interesujaca, jak ich wykorzy-
stanie przez marke wptywa na proces komunikacji marketingowej. Analizujac $rod-
ki masowego przekazu, jak rowniez media spotecznosciowe, nie ulega watpliwosci,

1 S. Kuruliszwili, Technologie generatywnej sztucznej inteligencji — nowe perspektywy i nowe wyzwa-
nia edukacyjne, ,Forum Pedagogiczne” 2024, t. 14, nr 2.1, s. 123-125.

2 A.M. Turing, Computing Machinery and Intelligence, ,Mind” 1950, t. LIX(236), s. 433-460.

3 W. Furmanek, Pigta rewolucja przemystowa. Eksplikacja pojecia, ,Edukacja - Technika - Informa-
tyka” 2018, t. 2, nr 24, s. 277-278.
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ze temat jest bardzo aktualny i atrakcyjny, prowadzone dyskusje obejmujg szerokie
spektrum problematyki, mozliwosci i wyzwan wigzacych sie z wykorzystaniem algo-
rytmoéw sztucznej inteligencji.

Celem rozdziatu jest identyfikacja poziomu percepcji i postaw klientéw w odniesie-
niu do wykorzystania sztucznej inteligencji w komunikacji wizualnej. W pracy omo-
wiona zostanie specyfika sztucznej inteligencji oraz jej najwazniejsze rodzaje, ktore
maja wplyw na poruszang tematyke. W szczegolnosci omdwione zostang zagadnie-
nia wigzace si¢ z wykorzystaniem technologii generatywnych w kontekscie komuni-
kacji wizualnej oraz generowania grafiki i innych materiatéw reklamowych. Rozdziat
przybliza rowniez pojecie komunikacji wizualnej i zaufania klientéw do organizaciji.
Obserwacje autorki i spostrzezenia znajdujace si¢ w dostepnej literaturze przedmiotu
zostang zestawione z wynikami badania ankietowego przeprowadzonego na zrdzni-
cowanej probie 204 respondentow z Polski.

Komunikacja wizualna

Komunikacja wizualna stanowi element komunikacji marketingowej, okreslanej jako
zorientowany na perswazje proces oddzialywania na rynek, ktérego gléwnym celem
jest stymulowanie popytu i ksztaltowanie postaw konsumentéw*. Przeplyw informa-
cji ma tu charakter zlozony, poniewaz obejmuje zaréwno przekazy jednokierunkowe,
dwustronne, jak i interaktywny dialog z rynkiem. Jednoczesnie jest to proces wielopo-
ziomowy. Koncentrujac si¢ na sferze biznesowej, nalezy podkresli¢ szczegélnie istot-
ng role, jakg odgrywa komunikacja marketingowa firmy>. Termin ten rozpatrywany
w waskiej perspektywie oznacza dialog prowadzony przez przedsigbiorstwo z jego
docelowymi odbiorcami, ktéry stuzy przekazywaniu informacji i utrzymywaniu kon-
taktu z klientami. Natomiast w ujeciu szerokim oznacza caloksztalt dziatan komuni-
kacyjnych firmy skierowanych do uczestnikéw jego otoczenia rynkowego, ktdre maja
na celu kreowanie wizerunku organizacji®. Kluczowe jest analizowanie przez firme
sygnalow ptynacych z rynku, zmian strukturalnych oraz ewoluujacych potrzeb i pre-
ferencji konsumentow, a nastepnie elastyczne dostosowywanie dziatan komunikacyj-
nych do uzyskanych informacji. Podsumowujac, komunikacja marketingowa obejmuje
nie tylko relacje z klientami, ale réwniez z innymi interesariuszami, takimi jak do-
stawcy, posrednicy, media, instytucje czy spolecznosci lokalne. Ponadto komunikacja

4 J.W. Wiktor, Komunikacja marketingowa. Modele, struktury, formy przekazu, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2013, s. 13-24.

5 Ibidem.

6 J.W.Wiktor, Komunikacja marketingowa, ,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie”
2002, nr 602, s. 115-117.
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marketingowa stanowi istotny element strategii przedsigbiorstwa, poniewaz wptywa
na rozpoznawalno$¢ marki i decyzje zakupowe konsumentow?”.

Zanajbardziej adekwatng do potrzeb niniejszej pracy uznano definicje okreslajaca,
ze komunikacja wizualna w ujeciu marketingowym opiera si¢ na zintegrowanej, syste-
mowej i synergicznej promocji, ktéra stanowia m.in. reklama, public relations i mar-
keting bezposredni®. Komunikacja wizualna jest zatem bardziej lub mniej skutecz-
nym porozumiewaniem si¢ za pomocg wzroku, co oznacza przekazanie komunikatu
w formie wizualnej miedzy nadawca a odbiorcg. Dotychczas znana forma komunika-
cji wizualnej poprzez wykorzystanie obrazu i stowa za pomocg mediéw dynamicznie
ewoluuje pod wplywem rozwoju nowych technologii i w wyniku powstawania nowych
trendow. W literaturze przedmiotu za podstawowe $rodki przekazu w tego rodzaju ko-
munikacji uwaza sie m.in. fotografie, film, ilustracje, typografie, grafiki komputerowe.
Komunikacja wizualna jest szczegélnie istotna w zwigzku z rolg mediéw w biznesie,
marketingu i reklamie®. Wielu autoréw prowadzi rozwazania dotyczace rozwoju kul-
tury wizualnej, ewoluujacej w kierunku systemu komunikacji, ktéry bedzie funkcjo-
nowal na wzér komunikacji werbalnej. W IV kwartale 2022 r. 91,8% uzytkownikéw
ogladalo wideo w internecie, natomiast w III kwartale 2024 r. byto to juz 92%. Dowo-
dzi to, ze konsumpcja tresci wideo utrzymuje si¢ na wysokim poziomiel®. Mozna po-
wiedzie¢, ze internauci wyraznie preferujg i akceptuja niewerbalne, wizualne formy
przekazu jako uzupelnienie lub alternatywe dla tradycyjnego tekstu!l. Wspdlczesna
perspektywa wizualnego odbioru tresci znalazla swoje odzwierciedlenie w zakresie
stosowania sztucznej inteligencji w biznesie, a obecnie obserwuje sie ewolucje mediow
spoleczno$ciowych oraz sposobdw, w jaki ludzie dzialajg, komunikuja si¢ i reaguja
w przestrzeni cyfrowejl2.

7 Ibidem.

8 J.Staszewska, Komunikacja wizualna w MSP - wybrane elementy badania skutecznosci, ,Marketing
i Rynek” 2023, nr 1, s. 10-11.

9 M. Kawka, Komunikowanie wizualne a nauka o mediach - wspétczesnos¢ i perspektywy, ,Media
i Spoteczenstwo” 2015, nr 5, s. 13-21.

10 We Are Social, Meltwater, Digital 2025: Global Overview Report. The Essential Guide to the World’s
Connected Behaviours, 2025, s. 294, https://wearesocial.com/wp-content/uploads/2025/02/GDR-2025
~v2.pdf (dostep: 14.07.2026).

11 K. Chmielecki, Widzenie przez kulture. Wprowadzenie do teorii kultury wizualnej, Wydawnictwo
Naukowe Katedra, Gdansk 2018, s. 275-291.

12 We Are Social, Meltwater, Digital 2025..., s. 4.
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Modele generatywnej sztucznej inteligencji
wykorzystywane do tworzenia tresci

Wspolczesny marketing online dynamicznie ewoluuje pod wptywem nowoczesnych
technologii, wérdd ktdrych istotna role odgrywa Al. W erze cyfrowej, w odpowiedzi
na preferencje odbiorcéw, wspdlczesny marketing odchodzi od manualnego tworzenia
tresci na rzecz modeli sztucznej inteligencji zdolnych do generowania dopasowanych
kontekstowo komunikatéw wizualnych. Narzedzia oparte na Al rewolucjonizujg spo-
sob tworzenia tresci, budowania zaangazowania klientéw i dostosowywania strategii
reklamowych do odbiorcéw, jednoczesnie pozwalajac markom usprawniaé dzialania
marketingowe i podnosi¢ jakos¢ doswiadczen uzytkownikéw. Zaawansowane mode-
le AI sa wykorzystywane do automatycznego tworzenia tresci graficznych oraz nie-
ustannie ulepszanel3. Rozwijajgca si¢ dziedzina generowania obrazéw na podstawie
tekstu pisanego w formie zapytan oraz polecen doprowadzita do powstania wielu na-
rzedzi sztucznej inteligencji, z ktorych kazde ma swoje mozliwo$ci i ograniczenia. War-
to podkresli¢, Ze na rynku dostepnych jest wiele modeli generatywnych, w rozdziale
natomiast zostaly wyrdznione trzy popularne modele wybrane na podstawie analizy
zawartosci publikacji sieciowych dotyczacych Al ktére pozwalajg wygenerowac obraz
na podstawie polecen!4.

Jako pierwszy przyklad warto przytoczy¢ DALL-E — model Al stuzacy do genero-
wania obrazow realistycznych oraz kreatywnych na podstawie opisow tekstowych. Na-
rzedzie opracowala firma OpenAl. Zostalo ono zintegrowane z modelem jezykowym
ChatGPT, dzigki czemu proces tworzenia grafik stal si¢ bardziej intuicyjny i dostepny
dla uzytkownikal>. Jako kolejny przyktad mozna wyrézni¢ Midjourney — narzedzie
stworzone i hostowane przez laboratorium badawcze Midjourney Inc. Nalezy podkre-
§li¢, iz cieszy si¢ ono popularnoscia szczegdlnie wérdd artystow, ze wzgledu na zdolnos¢
do generowania surrealistycznych obrazéw. Midjourney doskonale radzi sobie z gene-
rowaniem obrazow architektonicznych, charakteryzuje si¢ wysokim poziomem krea-
tywnosci i szczegdétowosci i moze generowac cztery obrazy jednocze$niel6. Ostatnim
przykladem jest model stworzony przez firme Leonardo.Ai. Jest to narzedzie, ktére
oferuje szereg wysokiej jakosci, precyzyjnie dostrojonych modeli, zaprojektowanych

13 L. Makowski, S. Tyrata, Zastosowanie sztucznej inteligencji w dziataniach marketingowych, ,Zeszy-
ty Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu” 2025, t. 108, s. 33-35.

14 Artificial Analysis, Text to Image Leaderboard, b.r., https://artificialanalysis.ai/image/leaderboard/
text-to-image (dostep: 14.07.2026).

15 OpenAl, DALL-E 3, b.r., https://openai.com/pl-PL/index/dall-e-3/ (dostep: 23.05.2026).

16 E.Yildirim, Comparative analysis of Leonardo Al Midjourney, and DALL-E: AT’s perspective on fu-
ture cities, ,Urbanizm, International Scientific Journal of Urban Planning and Sustainable Development”
2023, no. 28, s. 82-96.


https://artificialanalysis.ai/image/leaderboard/text-to-image
https://artificialanalysis.ai/image/leaderboard/text-to-image
https://openai.com/pl-PL/index/dall-e-3/

Komunikagja wizualna w dobie sztucznej inteligencji — analiza zaufania do realistycznych reklam generowanych przez Al - 45

z mys$la o réznych potrzebach twérczych!”. Interesujace jest to, ze w 2024 roku Leonardo.
Ai przejela Canva Pty Ltd., umozliwiajac uzytkownikom wykorzystanie zaawansowa-
nych narzedzi AI do wygenerowania surowych, wysokiej jakosci zasobow, a nastepnie
uzycie wygenerowanych materialdw w prosty sposob do projektow marketingowych czy
prezentacji bezposrednio w systemie Canval®8. Generatywne sieci adwersaryjne zrewo-
lucjonizowaly dziedzine syntezy tekstu na obraz, zwiekszajac realizm wizualny i réz-
norodno$¢ tresci wizualnych. Nie ulega watpliwosci, Ze narzedzia te, dzigki zdolnosci
do natychmiastowej syntezy i personalizacji obrazu, stanowia fundament nowoczesnej
komunikacji wizualnej z klientem, umozliwiajagc markom prowadzenie elastycznego,
obrazowego dialogu w czasie rzeczywistym. Jednakze nie mozna wskaza¢ rozwigza-
nia uniwersalnego ze wzgledu na szeroka game modeli zdolnych do generowania tre-
$ci w odmiennych parametrach, nalezy zatem dostosowywac wybor technologii Al

Zaufanie do marki

Sposdb postrzegania firmy czy tez marki przez konsumenta ma niewatpliwie znaczg-
cy wplyw na przewage konkurencyjna na rynku. W konsekwencji zdobycie lojalnosci
i przychylnosci klienta, jak réwniez utrzymanie stalych stosunkéw z odbiorcami to
fundament dziatalno$ci organizacji. Dobre relacje pomiedzy marka a klientem przy-
czyniaja sie do zwiekszenia lojalnosci i zaufania, co skutkuje zminimalizowaniem
kosztéw promocji, obstugi i sprzedazy. Zdajac sobie sprawe z wyzwan obecnie panu-
jacych na rynku, mozna powiedzie, ze o sukcesie rynkowym coraz bardziej decyduja
kwestie spoleczne i etyczne, a zwlaszcza zaufanie klientéw. W opracowaniu przyjeto
okreslenie terminu zaufanie jako dyspozycji, mentalnego stosunku czy tez przekona-
nia wobec drugiej strony. Nie ulega watpliwosci, ze zaufanie jest czynnikiem niemie-
rzalnym, trudnym do wyceny, ale kluczowym w realiach wspétczesnego rynku i rela-
cjach rynkowych. W zwiazku ze zmianami zachodzacymi w komunikacji wizualnej
nalezy rozwazy¢, jaki wplyw na zaufanie klienta ma wykorzystanie narzedzi AI'.

17 Leonardo.Ai, b.r., https://leonardo.ai/contact-us (dostep: 24.05.2026).

18 Canva, Skonfiguruj Leonardo.Ai za pomocg konta Canva, b.r., https://www.canva.com/pl_pl/help/
set-up-leonardo-with-canva/ (dostep: 24.05.2026).

19 A. Malysa-Kaleta, Zaufanie w relacjach rynkowych na wspétczesnym rynku, ,,Studia Ekonomiczne.
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2015, nr 233, s. 159-169.
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Wyniki badan

Pytanie badawcze brzmi: ,,Jak komunikacja wizualna marki w dobie sztucznej inteli-
gencji wplywa na zaufanie klienta do reklam generowanych przez AI?”. W odpowie-
dzi w okresie od 4 do 18 maja 2026 roku zostalo przeprowadzone badanie, w ktérym
narzedziem badawczym byl kwestionariusz ankietowy dostepny online. Kwestiona-
riusz zawieral 19 pytan, z czego 4 pytania stanowila metryczka. W przeprowadzonym
badaniu wziglo udzial 204 ankietowanych w wieku od 18 do 65 lat. Nalezy pokresli¢,
iz 65% stanowily osoby w przedziale wiekowym 18-25 lat. Wéro6d wszystkich ankie-
towanych znajdowalo sie 117 kobiet, 86 mezczyzn, natomiast jeden z ankietowanych
postanowil nie odpowiada¢ na pytanie o pte¢. Wérdd ankietowanych przewazaty oso-
by z wyksztalceniem wyzszym. Natomiast uwzgledniajac wszystkie stopnie wyksztal-
cenia, faczna liczba ankietowanych, ktérzy ukonczyli studia, wyniosta 121 osdb, czyli
prawie 60%. Z tego az 38,7% osob mialo wyksztalcenie wyzsze pierwszego stopnia.
Kolejnym wariantem co do liczby odpowiedzi byto wyksztalcenie srednie — wskazane
przez 24% respondentow.

Struktura respondentéw wedtug poziomu wyksztalcenia pokazala, Ze najliczniej-
sz3 grupa ankietowanych byli studenci, ktorzy stanowili 39% wszystkich badanych.
Natomiast wariant ,,pracuje” zaznaczyto 52% ankietowanych. Osoby uczace si¢ stano-
wily 5%, natomiast nieco mniej, a mianowicie 4%, stanowily osoby prowadzace dzia-
talnos¢ gospodarcza. Analiza struktury aktywnosci zawodowo-edukacyjnej wskazuje
na przewage osob pracujacych (78,9% badanych deklarowalo prace zarobkowa na pod-
stawie zatrudnienia u pracodawcy). Jednoczesnie ponad polowa respondentow (58,8%)
wskazala na studiowanie, co sugeruje istotny udzial oséb taczacych edukacje z praca
zawodowg. Dodatkowe formy aktywnosci, takie jak prowadzenie wtasnej dzialalnosci
gospodarczej i uczenie si¢ poza systemem formalnym, mialy charakter marginalny.
Ogolny rozktad odpowiedzi wskazuje, ze w probie dominowaty osoby faczace studia
z pracg. Az 95% ankietowanych zauwazyto, ze marki wykorzystuja AI w swoich ma-
teriatach wizualnych, takich jak np. grafiki czy wideo, co moze wskazywa¢ na wysoka
$wiadomos¢ wsérdd analizowanej grupy zwiazang ze stosowaniem narzedzi sztucznej
inteligencji. Wedlug 90% ankietowanych marki powinny informowa¢ odbiorcéw o wy-
korzystaniu AI w tworzeniu tresci wizualnych. Uzyskane wyniki wskazujg na wplyw
zamieszczenia komunikatu o wykorzystaniu sztucznej inteligencji w komunikacji wi-
zualnej marki na decyzje zakupowa nabywcow.
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Wykres 1. Znaczenie komunikatu o wykorzystaniu Al w komunikacji wizualnej marki na decyzje
zakupowe konsumentow

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania.

Jak wynika z wykresu 1, informacja o wykorzystaniu AI w komunikacji wizualnej
marki ma umiarkowany wplyw na decyzje zakupowe respondentéw. Zaprezentowa-
ne dane informuja, Ze $rednia ocen wyniosta 5,56 w skali od 1 do 10, co sugeruje neu-
tralny lub lekko pozytywny stosunek do tego typu komunikacji. Dla wielu badanych
informacja o uzyciu Al nie ma wyraZnie pozytywnego ani negatywnego znaczenia
przy podejmowaniu decyzji zakupowych. Jednakze wysoka liczba odpowiedzi skie-
rowanych na poziomy 7, 8 i 10 wskazuje, ze czgs¢ ankietowanych postrzega wykorzy-
stanie Al jako istotny czynnik wplywajacy na podejmowanie decyzji zakupowej. Roz-
klad odpowiedzi pokazuje, ze opinie respondentow sg zréznicowane. Wyniki badania
w odniesieniu do kryterium autentycznosci wskazuja, ze respondenci czgsciej postrze-
gaja komunikacje wizualng tworzona z wykorzystaniem Al jako nieautentyczng. Zde-
cydowana wiekszos¢ badanych, bo az 35,8%, wskazala kategorig¢ ,,Przewaznie nieau-
tentyczne”. Wéréd grupy badawczej dominowalo przekonanie, Ze tresci generowane
przy uzyciu sztucznej inteligencji moga by¢ odbierane jako mniej naturalne i mniej
wiarygodne. Warto podkresli¢, iz drugg najczesciej wybierang kategoria odpowiedzi
(26,5%) bylo ,Neutralnie”, mozna zatem powiedzie¢, Ze znaczna cze$¢ badanych nie
ma jednoznacznej opinii na temat autentycznos$ci komunikacji wykorzystujacej AL
Najrzadszymi odpowiedziami byly: ,Przewaznie autentyczne” wskazane przez 22,1%
i ,Bardzo autentycznie” wybrane przez 3,9% badanych, co pokazuje, ze niewielka grupa
respondentéw odbiera wykorzystanie Al jako wzmocnienie autentycznos¢ marki.

Przeprowadzone badania wykazaly, zZe az 46% ankietowanych nie wie, czy spo-
tyka sie z reklamami, ktére powstaly przy wykorzystaniu narzedzi Al. Z kolei 36%
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ankietowanych wskazalo, Ze ma styczno$¢ z reklamami generowanymi przez sztucz-
ng inteligencje, natomiast 19% osob stwierdzilo, ze nie widuje tego rodzaju tresci. An-
kietowani zostali poproszeni o wskazanie, ktdre z zaprezentowanych im pieciu grafik
zostaly — ich zdaniem - wygenerowane przy wykorzystaniu AI. Wyniki przeprowa-
dzonego badania zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Odpowiedzi wskazujace rozpoznawalnos¢ tresci wygenerowanych
przy wykorzystaniu sztucznej inteligendji

1 | Daf 65,7 Tak
2 | Delikatesy Centrum 15,7 Nie
3 | Daf 31,9 Nie
4 | Delikatesy Centrum 94,1 Tak
5 | Sinsay 61,3 Tak

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badania.

Opierajac si¢ na powyzszych wynikach, mozna stwierdzi¢, ze respondenci najczes-
ciej poprawnie identyfikowali grafiki wygenerowane przez Al, na co zwraca uwage
najwigksza liczba wskazan na grafike marki Delikatesy Centrum, ktéra rzeczywiscie
zostala stworzona przy uzyciu AL Dane przedstawione w tabeli 1 dowodza, iz czg¢s¢
grafik, ktora nie zostata wygenerowana przy wykorzystaniu sztucznej inteligencji, byla
blednie uznawana za stworzone przez Al, co wskazuje na trudno$ci w odréznianiu
tresci generowanych od tradycyjnych.

Szczegdlowa analiza odpowiedzi respondentow, ktérzy oceniali reklamy pod ka-
tem siedmiu tych samych kryteriéw, jakimi byly: (1) wywolywanie pozytywnych emo-
cji, (2) kreatywno$¢, (3) jakos¢ wykonania, (4) estetyka wizualna, (5) profesjonalizm
marki, (6) dlugoterminowe zaufanie do marki, (7) sklonnos¢ do zakupu produktéw,
zostala przestawiona w tabeli 2. Osoby ankietowane oceniaty reklamy wideo marki
Coca-Cola z trzech réznych lat: 2019, 2023 i 2025.

Tabela 2. Wptyw wykorzystania Al na postawy zakupowe odbiorcow na przyktadzie kreacji
marki Coca-Cola (2019-2025)

Sposéb produkgji | Bez wykorzystania narzedzi Przy wykorzystaniu technologii Al | Przy wykorzystaniu technologii Al
sztucznej inteligendji (metody (agendja Blitzworks, prod. HeadsUp
tradycyjne) Production)

0gdlny odbidr Dominacja ocen Wyrazne pogorszenie odbioru, Poprawa odbioru wzgledem
,Raczej pozytywnie/dobrze” ,spadek formy” 2023 1., ale brak powrotu
i,,Pozytywnie/dobrze” do poziomu z 2019r.
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Kr’yt erm Reklamaz2019r. Reklamaz2023 r. Reklamaz2025r.

poréwnawcze
Najwyzej oceniane | Wywotywanie pozytywnych emodji | Brak wskazanych mocnych stron | Wywotywanie pozytywnych emogji
aspekty Estetyka wizualna 0Ogdlny regres Estetyka wizualna

Profesjonalizm marki
Poziom ocen Minimalny udziat ocen Drastyczny wzrost ocen Poziom ocen negatywnych
negatywnych negatywnych negatywnych oraz neutralnych we wszystkich kategoriach nadal
i neutralnych wyzszy nizw 2019r.
Sktonnos¢ 59,1% 34,5% 43,0%
do zakupu
produktéw (oceny
pozytywne)
Postawy Odpowiedzi neutralne — 32%, Wazrost odsetka odpowiedzi 36,1% odpowiedzi neutralnych
konsumentéw negatywne — 8,9% — postawy neutralnych do 44,8% — duza cze$¢ konsumentéw
wobec zakupu zdecydowanie sprzyjajace zakupom | i negatywnych do 20,7% zachowuje duzy dystansima
— postawy bardziej zachowawcze | postawe zachowawcza

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania.

Nawigzujgc do zaprezentowanych materiatéw wideo, ankietowanych poproszo-
no o zapoznanie si¢ z opisem dotyczacym sposobu powstawania reklam marki Coca-
-Cola i oceng, w jakim stopniu ta wiedza moze wplynac¢ na decyzje zakupowe. Anali-
ze ograniczono do jednej, powszechnie znanej wszystkim ankietowanym marki, aby
wyeliminowac¢ réznice wizerunkowe i precyzyjnie zbada¢ ewolucje postaw odbiorcow
komunikacji marki wobec technologii Al Srednia ocena badanych dotyczaca wply-
wu wiedzy o wykorzystywaniu AI w powstawaniu reklam Coca-Coli wyniosta 5,11
w skali od 1 do 10. Ankietowani zapytani o to, co sadza o markach, ktére wykorzystu-
ja narzedzia sztucznej inteligencji do komunikacji wizualnej z odbiorca, czgsto pisali
o niskiej kreatywnosci, poczuciu sztucznosci i obnizeniu zaufania do marki. Jednymi
z bardziej interesujacych opinii byty: ,Zalezy to od branzy marki i od tego, czy rekla-
ma prezentuje zdjecia, czy filmy” oraz ,Nadal jednak mam watpliwosci co do wyko-
rzystania sztucznej inteligencji w reklamie wideo”. Pojawily sie opinie, wedlug ktérych
marki o wyrobionej renomie mogg bezpieczniej optymalizowac koszty za pomoca Al
jednakze w przypadku nowych i mniejszych firm tworzenie reklam przez AI czgsto
okreslano mianem tandetnych. Tresci, ktére w nadmiernym stopniu wykorzystuja
narzedzia Al, drastycznie obnizaja wiarygodno$¢ produktéw danej marki w oczach
konsumentdéw, co podkreslito wiele negatywnych opinii na temat ztego odbioru marki.
Wielokrotnie uzywano takich okreslen, jak nieautentyczne, sztuczne, jakosciowo gor-
sze, zbyt piekne, mato profesjonalne i mato wiarygodne. Jednakze pojawily si¢ rowniez
opinie pozytywne, wskazujace, ze marki podazajg za trendami. Osoby ankietowane
podkreslity rowniez, iz marki wykorzystujace AI w sposob transparentny sg odbiera-
ne jako nowoczesne.
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Zdecydowanie Zdecydowanie

zmniejsza moje zwigksza moje
zaufanie 16 zaufanie 12
8% 6%
Raczej zwieksza
Raczej zmniejsza 0% zaufanie 42

moje zaufanie 43 21%

45%
Nie wptywa 91

Wykres 2. Wptyw informacji o wykorzystaniu sztucznej inteligencji w komunikacji wizualnej
na poziom zaufania badanych do marki

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie badania.

Wyniki badan zaprezentowane na wykresie 2 wskazuja, ze informacja o wykorzy-
staniu sztucznej inteligencji w tworzeniu komunikacji wizualnej najczesciej nie wpty-
wa na poziom zaufania do marki. Swiadczy o tym wybér tego wariantu odpowiedzi
przez 45% ankietowanych. Dla niemal potowy badanych sam fakt wykorzystania Al
pozostawal neutralny i nie zmieniat ich postrzegania marki. Jednocze$nie opinie re-
spondentow byly podzielone, poniewaz tacznie 27% badanych deklarowato wzrost
zaufania do marki po uzyskaniu informacji o wykorzystaniu Al. Z kolei 29% respon-
dentéw wskazywato na spadek zaufania, o czym $wiadczy 21% wskazan odpowiedzi
»Raczej zmniejsza” i 8% ,,Zdecydowanie zmniejsza”.

Whioski, ograniczenia i rekomendacje

Studia literatury i analiza zebranego materialu empirycznego pozwalajg na sformu-
fowanie kilku wnioskow i spostrzezen. Mozna stwierdzi¢, ze wykorzystanie AT w ko-
munikacji wizualnej marki moze wplywac na decyzje zakupowe, ale nie jest jeszcze
czynnikiem jednoznacznie decydujacym dla wigkszos$ci badanych. Jak pokazuja wy-
niki badan, opinie konsumentéw na temat wykorzystania AI w komunikacji wizual-
nej s3 mocno podzielone, wahajac sie od obojetnosci i pelnej akceptacji po ostre za-
rzuty o brak autentycznosci, lenistwo i poczucie oszustwa. Jednakze odbiorcy czesto
pozostaja sceptyczni lub obojetni, uczac si¢ dopiero rynkowej obecnosci tej techno-
logii, przez co reklamy tradycyjne, oparte na ludzkich emocjach, jak reklama marki
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Coca-Colaz 2019 r., w poréwnaniu do reklam stworzonych przy wykorzystaniu sztucz-
nej inteligencji, wciaz potrafig budowac silniejszy i bardziej pozytywny odbiér. War-
to podkresli¢, iz dla wiekszosci badanych wykorzystanie AI w komunikacji wizualnej
marki moze by¢ elementem przyciggajacym uwage, ale wciaz nie stanowi kluczowego
i jednoznacznego impulsu do zakupu. Moze to $wiadczy¢ o rosnagcym przyzwyczaje-
niu odbiorcéw do obecnosci sztucznej inteligencji w marketingu, szczegélnie wsréd
najliczniejszej grupy badanych, jaka byly osoby studiujace.

W opracowaniu ograniczeniami byly nieliczna grupa ankietowanych (jedynie 204
osoby) i malo zréznicowana grupa badawcza (byly to wylacznie osoby z Polski). Jak
zostalo powiedziane, temat jest aktualny i interesujacy oraz omawiany na szczeblu aka-
demickim, co moze $wiadczy¢ o wysokiej swiadomosci wykorzystywania narzedzi Al
w komunikacji wizualnej wéréd oséb studiujgcych, ktdre stanowity prawie 60% ankie-
towanych. Badania i rozwazania podjete w pracy nie wyczerpujg caloksztaltu prob-
lematyki zwigzanej z wptywem wykorzystania AI w komunikacji wizualnej z klien-
tem na jego zaufanie do marki. W zwigzku z tym rekomenduje si¢ przeprowadzenie
badan na wigkszej grupie badawczej, w szczegolnosci wsrdd osdb powyzej 26. roku zy-
cia, ktore zakonczyly juz formalng edukacje. Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze od-
biorcy sa sktonni zaakceptowa¢ wykorzystanie Al pod warunkiem, ze prezentowane
przez dang marke tresci pozostaja profesjonalne i estetyczne, a marka dba o transpa-
rentno$¢ i otwarcie informuje o uzyciu technologii sztucznej inteligencji. Ponadto Al
powinno stuzy¢ jako narzedzie wspierajace kreatywno$¢, a nie funkcjonowac jako ba-
nalny sposdb na ciecie kosztow. Zaleca si¢, aby marki korzystajace z Al braty pod uwa-
ge obawy potencjalnych klientéw zwigzane z brakiem ludzkiego charakteru przekazu
lub sztucznoscig generowanych tresci. Dlatego rekomenduje si¢ stosowanie sztucznej
inteligencji jako narzedzia wspomagajacego, poniewaz zaufanie klienta w odniesieniu
do komunikacji wizualnej stanowi szczegélne wyzwanie, a nadmierne generowanie
tresci moze drastycznie obnizy¢ wiarygodno$¢ marki w oczach konsumentéw.
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Wprowadzenie

W XXI wieku funkcjonowanie przedsiebiorstw jest nierozerwalnie zwigzane z techno-
logia. Niemal kazdy proces biznesowy wymaga wsparcia systemow informatycznych,
a kluczowe decyzje menedzerskie opieraja sie na analizie danych z wykorzystaniem
narzedzi cyfrowych. To ogromne ulatwienie dla firmy i jej pracownikéw, ale i Zrod-
to ryzyka. Poleganie na technologii sprawia, ze kazda awaria - spowodowana btedem
oprogramowania czy atakiem hackerskim - moze wywota¢ tzw. efekt domina. Jest on
rozumiany jako ,tancuch zdarzen, w ktérym skutki poprzedniego zdarzenia powiek-
szane s3 w wyniku kolejnych, wystepujacych po sobie zdarzen, prowadzac do nastep-
nego wypadku”! i mogg sparalizowa¢ prace calej firmy. Wlasnie dlatego kryzysy tech-
nologiczne, rozumiane jako ,zdarzenia o szczegdlnie duzym zasiegu i daleko idgcych
skutkach, jakie wywieraja réznorodny wplyw, w zaleznosci od charakteru zdarzenia
i czynnikéw powodujacych zakldcenia”?, przestaly by¢ wytacznie problemem tech-
nicznym, rozwigzywanym ,gdzie$” w dziale IT, a staly si¢ jednym z wigkszych wy-
zwan dla kadry zarzadzajacej.

Celem rozdzialu jest ocena dzialann menedzerskich w ograniczaniu skutkéw kry-
zysu technologicznego w przedsigbiorstwie. Pytanie badawcze brzmi: ,,Jakie dzialania
menedzerskie sa kluczowe dla skutecznego zapobiegania kryzysom technologicznym
i minimalizowania ich skutkéw w przedsiebiorstwie?”.

Opracowanie ma charakter teoretyczno-empiryczny. Gtéwne metody badawcze
zastosowane w nim to przeglad literatury przedmiotu z zakresu nauk o zarzadzaniu
i jako$ci oraz studium przypadku (case study). Wybér przegladu literatury umozli-
wil usystematyzowanie dotychczasowej wiedzy na temat kryzyséw technologicznych,

1 D.Jablonski, A. Markowski, Efekt domina - zabawa czy niebezpieczeristwo, ,ATEST Ochrona Pra-
cy” 2002, nr 11, www.atest.com.pl/teksty,aa0211_2 (dostep: 19.04.2026).

2 L.-M. Marinescu, V.-C. Mihalcea, Technological Crises Management and Resilience, ,EIRP Pro-
ceedings” 2023, vol. 18(1), s. 570-577, https://dp.univ-danubius.ro/index.php/EIRP/article/view/317/350
(dostep: 9.05.2026).
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natomiast studium przypadku pozwolito na doglebng analize tego zjawiska w prak-
tyce biznesowej. Ze wzgledu na niezwykle dynamiczne zmiany w §rodowisku cyfro-
wym tradycyjne publikacje i raporty branzowe znajduja uzupelnienie takze w Zréd-
tach internetowych. Dodatkowym Zrodlem wiedzy jest wiedza zdobyta przez autorki
podczas kurséw tematycznych dotyczacych zarzadzania ryzykiem w analizie danych
oraz technologii stosowanych w audycie.

Rozdzial zostal podzielony na trzy gléwne czesci. W pierwszej przyblizono teore-
tyczne aspekty kryzysow technologicznych, wyjasniajac ich istote, uwarunkowania oraz
przebieg. Druga czgs$¢ zostala poswiecona przywodztwu oraz narzedziom reagowa-
nia w sytuacjach kryzysowych. Skupiono si¢ w niej na etapach planowania, podejmo-
waniu decyzji w warunkach chaosu i niepewnosci, specyfice komunikacji kryzysowe;j
oraz fazie odbudowy. Calo$¢ zamykaja: czes$¢ trzecia analizujaca studium przypadku,
a takze krotkie podsumowanie z wnioskami i rekomendacjami oraz bibliografia.

Kryzysy technologiczne - istota,
ich uwarunkowania i przebieg

Dynamiczny rozwdj $srodowiska cyfrowego sprawia, ze rola menedzeréw w zapobie-
ganiu kryzysom technologicznym drastycznie ewoluuje. ,W dzisiejszym dynamicz-
nym $wiecie technologii liderzy branzy, prezesi i kadra kierownicza wyzszego szczebla
ponoszg odpowiedzialno$¢ za bezpieczne przeprowadzenie swoich organizacji przez
nieprzewidywalne burze kryzysowe. Holistyczne podejscie, obejmujace proaktywne
strategie, elastyczne mechanizmy i solidne sieci komunikacyjne, stanowi fundament
skutecznego zarzadzania kryzysowego w branzy technologicznej. Kryzysy moga przy-
biera¢ rézne formy, takie jak awarie technologiczne, naruszenia cyberbezpieczenstwa,
wpadki menedzerskie lub bezprecedensowe wydarzenia globalne, takie jak pandemie.
Ich skutki majg gleboki wptyw na ciaglos$¢ operacyjna, zaufanie interesariuszy, pozy-
cje rynkowsy i rentowno$¢ firmy”3. Ten opis wskazuje, ze przygotowanie na sytuacje
kryzysowe nie moze opierac si¢ wylacznie na pracy dziatu IT, lecz wymaga strategicz-
nego i holistycznego zaangazowania kadry zarzadzajace;.

Aby skutecznie zarzadzaé trudng sytuacja, nalezy w pierwszej kolejnosci zrozumie¢
jej nature. Pierwszg teorie kryzysu organizacyjnego sformulowat Charles F. Hermann
w 1963 r. Twierdzil on, ze kryzys organizacyjny mozna podzieli¢ na trzy wymiary:
»(1) zagraza on wartosciom o wysokim priorytecie dla przedsigbiorstwa, (2) wiaze si¢

3 Forbes Councils, Crisis Management in Tech: A Playbook, 2024, https://councils.forbes.com/blog/
crisis-management-in-techtech (dostep: 21.04.2026).
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z ograniczonym czasem na podjecie dziatan oraz (3) jest nieoczekiwany lub nieprze-
widziany przez przedsi¢biorstwo™.

Whbrew powszechnemu przekonaniu kryzys z reguly nie jest zjawiskiem naglym:
»Kryzys to najczesciej proces dtugotrwaly, wykluwa sie czasem kilka miesiecy, a na-
wet lat, zanim zostanie zauwazony przez kierownictwo i pracownikéw, a jego zréd-
fem czesciej niz katastrofy s bledy, opdznienia w reakeji na zmiany, brak myslenia
antycypacyjnego”. Katastrofalna w skutkach awaria techniczna bardzo rzadko jest
dzielem przypadku, a znacznie cz¢sciej stanowi punkt kulminacyjny nawarstwiajg-
cych si¢ zaniedban infrastrukturalnych lub btedéw decyzyjnych.

Kryzysy w organizacjach moga mie¢ rézne przyczyny, ktére mozna podzieli¢ na we-
wnetrzne i zewnetrzne. Przyczyny wewnetrzne to te, ktore wynikajg z dziatalnosci sa-
mej organizacii, jej struktury, proceséw lub kultury organizacyjnej. Zrédla zewnetrz-
ne to te, ktore wynikajg ze srodowiska, w ktérym organizacja funkcjonuje®. W dobie
postepujacej transformacji cyfrowej technologia stanowi specyficzny rodzaj uwarun-
kowania, ktory przenika zaréwno przyczyny wewnetrzne (np. przestarzata infrastruk-
tura IT), jak i zewnetrzne (np. globalne kryzysy dostawcéw ustug chmurowych).

Nowe technologie umozliwiaja nawet malym organizacjom zyskanie globalnego
zasiegu. Technologie przechowywania danych w chmurze umozliwiaja gromadzenie
duzych ilo$ci informacji oraz tatwy dostep do nich, niezaleznie od lokalizacji. Z drugiej
strony kwestie zwigzane z bezpieczenistwem informacyjnym i ochrona danych stana
sie jednym z najwazniejszych wyzwan dla organizacji korzystajacych z infrastruktury
chmurowej. Rozwigzania technologiczne stwarzaja zupelnie nowe mozliwosci wykorzy-
stania podejscia procesowego w zarzadzaniu przedsi¢biorstwami. Kolejnym trendem
jest zastosowanie sztucznej inteligencji w zarzadzaniu procesami. Podejscie do opty-
malizacji i zarzadzania procesami poprzez zastosowanie potaczenia sieci neuronowych
sztucznej inteligencji, uczenia maszynowego i big data moze wspiera¢ przedsigbior-
stwa w podejmowaniu decyzji i zwigkszaniu poziomu automatyzacji procesow’.

Scenariusz kryzysu technologicznego (technology crisis scenario) obejmuje wszel-
kie zakldcenia wynikajace z awarii lub niedostgpnosci kluczowych systemow IT, kto-
re skutkuja przestojami, utrata danych oraz stratami finansowymi i wizerunkowymi.

4 C.F.Hermann, Some Consequences of Crisis Which Limit the Viability of Organizations, ,Adminis-
trative Science Quarterly” 1963, vol. 8(1), s. 64.

5 B.Skowron-Grabowska, Laricuchy wartosci w zarzqdzaniu organizacjami. Wyzwania innowacyjno-
-kryzysowe, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne S.A., Warszawa 2021, s. 1036 za M. Romanowska, Kryzys
w przedsigbiorstwie, [w:] M. Romanowska, W. Mierzejewska (red.), Przedsigbiorstwo odporne na kryzys,
Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2016, s. 25.

6 Z.Ciekanowski, J. Nowicka, S. Zurawski, A. Czech, M. Zdunek, Crisis Management and Crisis Sit-
uation in the Organization, ,,European Research Studies Journal” 2023, vol. 26(4), s. 343-344.

7 J.Jezak, Profesjonalny nadzor warunkiem zapobiegania sytuacjom kryzysowym w spétce, [w:] A. Sta-
bryla (red.), Zarzgdzanie w kryzysie, Mfiles.pl, Krakéw 2010, s. 43.
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Poniewaz wspolczesne systemy sg zlozone, kryzysy te rzadko maja charakter jedno-
wymiarowy. Ich przyczyny mozna podzieli¢ na trzy gléwne grupy: awarie infrastruk-
turalne i sprzg¢towe (wymagajace fizycznej interwencji), btedy oprogramowania (cze-
sto wynikajace z czynnika ludzkiego) oraz zagrozenia zwigzane z rosnacg zaleznoscia
od dostawcéw zewnetrznych (np. zaklécenia w ustugach chmurowych, brak dywer-
syfikacji technologicznej)3.

Ze wzgledu na fazy przebiegu (rozwoju) sytuacji kryzysowej wyrdznia sie?:

1) kryzys potencjalny - rozumiany jako zagrozenie dla dziatalnoéci przedsiebiorstwa
i realizowanych celow, wynikajace z niekorzystnych oddzialywan réznorodnych
zjawisk endo- i egzogenicznych;

2) kryzys ukryty - rozumiany jako wystepowanie trudnosci w realizowaniu celéw
firmy i gospodarowaniu zasobami, cz¢sto utozsamiany z tzw. trudnosciami przej-
$ciowymi, ktore zdarzajg si¢ wszystkim przedsiebiorstwom i stanowig immanen-
tng ceche dzialalnosci gospodarczej;

3) kryzys jawny (wlasciwy) - rozumiany jako pojawienie sie trudnosci w funkcjono-
waniu firmy, ktore zagrazaja jej istnieniu.

Ze wzgledu na czas trwania kryzysu i stopien jego intensywno$ci wyréznia sigl0:

1) kryzys o krotkim okresie trwania, gwaltownym przebiegu i wysokiej (przekra-
czajacej granice) intensywnosci skutkow destruktywnych - zazwyczaj konczy sie
katastrofg (przebieg negatywny), jednak odpowiednio wczesna interwencja po-
zwala na ograniczenie wysokiego poziomu destrukgcji i ostabienie kryzysu (prze-
bieg pozytywny);

2) kryzys o $rednim okresie trwania, szybkim rozprzestrzenianiu si¢ i zmiennej in-
tensywnosci skutkéw destruktywnych - niezahamowany bedzie trwat dtuzej niz
kryzys gwaltowny, lecz w pewnym momencie przekroczy granice zagrozenia (de-
strukcji) i nastapi upadek (przebieg negatywny), jednak interwencja podjeta, za-
nim intensywnos¢ skutkéw destrukeyjnych osiggnie granice zagrozenia, pozwala
ostabi¢ i wygasic¢ ten kryzys (przebieg pozytywny).

8 I Lye, [CM] [Scenario] [2] Crisis Scenario Resulting from Technological Threat, 2020, https://blog.
becm-institute.org/en/crisis-management/cm-scenario-2-crisis-scenario-resulting-from-technological-
threat?hsCtaTracking=c99e02dd-114a-4072-b5e6-88f5acfeactb%7Cfeddb09c-8437-47cb-943b-
9f47cab65023 (dostep: 9.05.2026).

9 A.Zakrzewska-Bielawska, Zarzgdzanie w kryzysie, [w:] L. Staniec, J. Zawila-Niedzwiecki (red.), Za-
rzgdzanie ryzykiem operacyjnym, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2008, s. 75; E. Urbanowska-Soj-
kin, Zarzgdzanie przedsigbiorstwem. Od kryzysu do sukcesu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu, Poznan 1999, s. 29.

10 A. Zakrzewska-Bielawska, Zarzgdzanie..., s. 75; S.A. Booth, Crisis Management Strategy, Compe-
tition and Change in Modern Enterprises, Routlege, London-New York 1993, s. 49; M.K. Nowakowski,
M.L. Rzemieniak, Kryzys i przetrwanie w marketingu, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2003, s. 34-35.


https://blog.bcm-institute.org/en/crisis-management/cm-scenario-2-crisis-scenario-resulting-from-technological-threat?hsCtaTracking=c99e02dd-114a-4072-b5e6–88f5acfeacfb%7Cfeddb09c-8437–47cb-943b-9f47cab65023
https://blog.bcm-institute.org/en/crisis-management/cm-scenario-2-crisis-scenario-resulting-from-technological-threat?hsCtaTracking=c99e02dd-114a-4072-b5e6–88f5acfeacfb%7Cfeddb09c-8437–47cb-943b-9f47cab65023
https://blog.bcm-institute.org/en/crisis-management/cm-scenario-2-crisis-scenario-resulting-from-technological-threat?hsCtaTracking=c99e02dd-114a-4072-b5e6–88f5acfeacfb%7Cfeddb09c-8437–47cb-943b-9f47cab65023
https://blog.bcm-institute.org/en/crisis-management/cm-scenario-2-crisis-scenario-resulting-from-technological-threat?hsCtaTracking=c99e02dd-114a-4072-b5e6–88f5acfeacfb%7Cfeddb09c-8437–47cb-943b-9f47cab65023

Zarzadzanie kryzysem technologicznym w przedsiebiorstwie — studium przypadku « 57

W 1988 r. Ian Mitroft opracowal jeden z pierwszych modeli zarzadzania kryzyso-
wego, aby wyjasni¢, w jaki sposob nalezy zarzadzaé kryzysami. Zasady zarzadzania
kryzysowego to zatem: rozpoznawanie sytuacji kryzysowych, podejmowanie odpo-
wiednich dzialan oraz wychodzenie z nich!l. Mitroff dzieli zarzadzanie kryzysowe
na pig¢ faz: wykrywanie sygnaléw, przygotowanie/zapobieganie, ograniczanie/mini-
malizowanie szkdd, odbudowa, wyciaganie wnioskow!2. W tabeli 1 ukazano klasyfi-
kacje etapow zarzadzania kryzysem z podzialem na faze przedkryzysowy, kryzysowa
oraz pokryzysowa!3.

Tabela 1. Etapy kryzysu

Etap przedkryzysowy Etap kryzysowy Etap pokryzysowy
Wykrywanie sygnatow Ograniczanie rozprzestrzeniania sie Odbudowa
Przygotowanie/zapobieganie Minimalizowanie szkdd Wyciaganie wnioskdw

Zrodto: F. Holmgren, K-R. Johansson, Crisis Management. The nature of managing crises, Jonkdping International
Business School, Jonkdping 2015, s. 6.

Podsumowujac pierwsza czes¢ rozwazan, nalezy podkreslic, ze kryzysy technolo-
giczne nie s juz wylacznie problemem technicznym, lecz staja si¢ strategicznym wy-
zwaniem dla kadry zarzadzajacej. Rzadko majg one charakter nagly — zazwyczaj sta-
nowig punkt kulminacyjny dtugotrwatych proceséw, zaniedban infrastrukturalnych
lub btedéw decyzyjnych. Zrozumienie ich wielowymiarowej natury, w tym uwarun-
kowan wewnetrznych i zewnetrznych, pozwala przedsigbiorstwom na skuteczniejsze
przygotowanie na nie. Kluczem do budowania odpornosci jest wiadome zarzadzanie
na kazdym z trzech gtéwnych etapéw: przedkryzysowym (wymagajacym proaktyw-
nosci i antycypacji), kryzysowym (skupionym na ograniczaniu szkéd) oraz pokryzy-
sowym (zorientowanym na odbudowe i wycigganie wnioskéw).

11 F.Holmgren, K.-R. Johansson, Crisis Management. The nature of managing crises, Jonkoping Inter-
national Business School, Jonkoping 2015, s. 6; A.E. Young, Risk Management, ,,British Journal of Sur-
gery” 2001, vol. 88(8), s. 1027-1028.

12 F. Holmgren, K.-R. Johansson, Crisis Management..., s. 6; L. Mitroff, Crisis Management: Cutting
through the confusion, ,Sloan Management Review” 1988, vol. 29(2), s. 15-20.

13 F. Holmgren, K.-R. Johansson, Crisis Management..., s. 6.
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Przywoédztwo i narzedzia reagowania
w sytuacjach kryzysowych

Sytuacje kryzysowe w dzisiejszych czasach to powszechny problem i prawdziwy spraw-
dzian dla menedzeréw oraz samego systemu organizacyjnego firmy. Wspodlczesne sro-
dowisko jest maksymalnie niestabilne, z wieloma zmiennymi, ktére z kolei modernizu-
ja je i przeksztalcajg z ogromng predkoscia, co w konsekwencji moze wywotaé szereg
zakldcen prowadzacych do sytuacji kryzysowej. Kryzys jest momentem rozstrzyga-
jacym i punktem zwrotnym w funkcjonowaniu organizacji, ktéry wymaga od kadry
zarzgdzajacej podjecia szczegolnych decyzji w warunkach niepewnoscil4. W takich
okoliczno$ciach przedsigbiorstwo nie moze funkcjonowaé w trybie standardowym
i bedzie wymagac szybszych odpowiedzi oraz terminowych dzialan ze strony mene-
dzerow i personelu. Niezbedne sa: tzw. zintegrowane podejscie, splot technicznych
umiej¢tnosci reagowania z cechami przywddczymi, elastycznoscia i skuteczng komu-
nikacjg. Co wigcej, przywodztwo w kryzysie (crisis leadership) przestato by¢ traktowa-
ne jako rzadka umiejetno$¢ rozwigzywana jedynie gotowymi procedurami, a stalo si¢
podstawowa i kluczowa kompetencja menedzera wyzszego szczeblal>. Menedzer musi
szczegolowo analizowac biezace potrzeby oraz problemy, szybko podejmujac decyzje
i wykorzystujac niezbedne $rodki w warunkach niepewnosci i chaosu.

Podstawg skutecznego przezwyciezenia kryzysu jest etap przygotowawczy. Takie
narzedzia, jak plany cigglosci dzialania (Business Continuity Planning — BCP) czy od-
twarzania awaryjnego (Disaster Recovery — DR) majg na celu zminimalizowanie para-
lizu systemu. Warto jednak odr6zni¢ klasyczne zarzadzanie kryzysowe od przywodz-
twa w kryzysie. Zarzadzanie kryzysowe opiera si¢ przede wszystkim na procedurach,
planach awaryjnych i gotowych instrukcjach, natomiast przywodztwo to umiejetnosé
przewodzenia ludziom w warunkach chaosu, niepewnosci i presji. Samo planowanie jest
usystematyzowanym procesem, ktdéry zaktada powroét do pozadanego stanu. Zgodnie
z literaturg pelny proces zarzadzania kryzysem obejmuje m.in. etapy: diagnostyczny,
decyzyjny, projektowy, wdrozeniowy oraz kontroli i korekty!®.

Nalezy jednak pamigta¢, ze same dokumenty opisujace zaplanowane dziatania
zwiazane z reagowaniem, scenariusze antykryzysowe oraz procedury usuwania skut-
koéw awarii i odtwarzania zasobow to dopiero poczatek. Wymagaja one przelozenia
na konkretne schematy bezpieczenstwa i podziat rél. Sukces dziatan antykryzysowych
jest zalezny od wielu czynnikéow, w tym od identyfikacji objawow i przyczyn kryzysu,

14 A. Zakrzewska-Bielawska, Zarzgdzanie..., s. 65.

15 Heuresis, Crisis Leadership - dlaczego przywodztwo w kryzysie to dzi$ kluczowa kompetencja me-
nedzera?, 2025, https://www.heuresis.pl/pl/blog/crisis-leadership-dlaczego-przywodztwo-w-kryzysie-
-dzis-kluczowa-kompetencja-menedzera/ (dostep: 24.05.2026).

16 A.Zakrzewska-Bielawska, Zarzgdzanie..., s.77-89.
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a przede wszystkim od umiejetnosci dopasowania okreslonej strategii do problemul!”.
Procedury sg wazne, ale to od postawy lidera zalezy, czy zesp6t zachowa spokdj i be-
dzie dziatal skuteczniel8.

Nawet najstaranniej opracowane plany reagowania moga okazac si¢ niewystar-
czajace w obliczu rzeczywistej dynamiki kryzysu, gdy dochodzi do awarii systeméw
informatycznych, a standardowy tancuch dowodzenia ulega zatamaniu. To wlagnie
w warunkach niepewnosci rola menedzera jako lidera staje si¢ ewidentna. Kryzys wy-
musza podejmowanie decyzji pod ogromng presja czasu i przy deficycie danych. Za-
rzadzanie organizacja w takiej sytuacji wymaga okreslonych kompetencji i kwalifikacji
kadry kierowniczej. Do najwazniejszych cech menedzeréw przydatnych w sytuacjach
kryzysowych nalezg m.in. otwarto$¢ na nowe idee, mobilizacja do dokonywania zde-
cydowanych rozstrzygnie¢, nastawienie na sukces, sklonnos¢ do ryzyka oraz profe-
sjonalizm w zarzadzaniul®.

W tak chaotycznym $rodowisku zachowanie liderskie nie moze polega¢ wytacznie
na procedurach. Praktyka pokazuje, ze lider musi faczy¢ decyzje podejmowane pod
presja, sprawng komunikacje kryzysowa i odpornos¢ psychiczna, co czesto oznacza ko-
rzystanie z technik ustrukturyzowanego dziatania (np. koncepcje VUCA i BANI) oraz
psychologicznych narzedzi wsparcia20. Lider laczy analityczne spojrzenie na problem
z umiejetno$cig zarzadzania ludzmi znajdujgcymi sie w stanie silnego stresu i paniki.

Kluczowym czynnikiem pozwalajacym na zapewnienie funkcjonowania grupy po-
mimo braku dostepu do systeméw operacyjnych czy procedur jest komunikacja. Lider
w sytuacji kryzysowej zarzadza nie tylko procesami, ale przede wszystkim emocjami
swoich podwladnych i oczekiwaniami otoczenia. Komunikacja w kryzysie musi by¢
prowadzona w sposdb budujacy zaufanie, a nie potegujacy panike2l.

Literatura wskazuje, ze do skutecznego pokonania kryzysu niezbedne s3: demon-
strowanie woli i roli kierownictwa we wprowadzaniu zmian, a takze otwarta komu-
nikacja i rzetelna informacja o tych procesach — zar6wno wewnatrz, jak i na zewnatrz
przedsigbiorstwa. Dobry lider potrafi przekona¢ pracownikéw o koniecznosci modyfi-
kacji dziatan, zmotywowac ich oraz pokona¢ ewentualny op6r?2. Zastapienie strachu
przed nieznanym odpowiednio sformulowang wizjg jest podstawg psychologii przy-
wodztwa w dobie wstrzagsow. Prawdziwy lider to stuchacz, ktéry wykazuje empatie
i elastycznie dostosowuje styl komunikacji do warunkéw konkretnego kryzysu oraz
poziomu szacunku w zespole.

17 Heuresis, Crisis Leadership...

18 Ibidem, s. 77-89.

19 Heuresis, Crisis Leadership. ..

20 A.Zakrzewska-Bielawska, Zarzgdzanie...
21 Ibidem.

22 Heuresis, Crisis Leadership. ..
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Zarzadzanie kryzysowe to proces cykliczny. Skuteczna realizacja planow cigglosci
dzialania, przezwyciezenie chaosu dzigki silnemu przywodztwu oraz sprawna komu-
nikacja ostatecznie prowadza do fazy stabilizacji i odbudowy. Rola lidera nie konczy
sie w momencie usuniecia najpowazniejszego zagrozenia. Centralnym punktem zarzg-
dzania powrotem do normalno$ci pozostaje dobrze opracowany program zwalczania
kryzysu, wsparty dzialaniami charyzmatycznego przywoédcy, ktéry zapewnia organi-
zacji nie tylko przetrwanie, ale i uzdrowienie oraz pdzniejszy rozwo;j23.

W fazie odbudowy kluczowym elementem czesto staje si¢ restrukturyzacja (sa-
nacyjna lub rozwojowa), ktérej nadrzedne cele to: poprawa efektywnosci gospodaro-
wania, stworzenie przedsigbiorstwa konkurencyjnego, racjonalizacja kosztow i lep-
sze dostosowanie do potrzeb rynkowych?4. Skuteczne przywodztwo pozwala zatem
przeprowadzi¢ organizacje przez wszystkie etapy — od szoku i dziatan ratunkowych az
po wyciagniecie wnioskdw i stworzenie silniejszych struktur. Obecnie o trwalej prze-
wadze decyduje budowanie odpornosci organizacyjnej (organizational resilience), czyli
zdolnosci firmy do przeksztalcenia trudnosci w okazje do wzmocnienia i szybkiego
powrotu do réwnowagi w nieprzewidywalnym srodowisku?>.

Analiza praktycznego przypadku
— globalny kryzys CrowdStrike

W tej czesci przyjrzymy sie konkretnemu przykiadowi kryzysu technologicznego, aby
pokaza¢, jak powstaja takie problemy, jakie maja konsekwencje dla spoleczenstwa i jak
kierownictwo firm znajduje rozwigzania. Przyktad zostal wczesniej opisany w branzo-
wych raportach i doniesieniach medialnych (m.in. na portalach IBM oraz BBC News).

We wspodlczesnym $wiecie nawet jeden niewielki btad w programie komputerowym
jest w stanie zatrzymac prace szpitali, bankow i migdzynarodowych lotnisk na calej
planecie. Wlasnie to wydarzyto sie 19 lipca 2024 r. Tego dnia prawie 8,5 miliona kom-
puteréw i urzadzen dziatajacych pod kontrola systemu operacyjnego Microsoft nagle
uleglo awarii26. Byl to jeden z bardziej dotkliwych kryzyséw ostatnich lat.

Przyczyng tego ogromnego problemu stata sie aktualizacja oprogramowania?’. Zo-
stala ona wydana przez amerykanska firme¢ CrowdStrike - jednego z wigkszych nie-
zaleznych deweloperéw w dziedzinie cyberbezpieczenstwa. Z ustug tej firmy korzysta

23 A. Zakrzewska-Bielawska, Zarzgdzanie..., s. 90.
24 Ibidem, s. 80-81.
25 A. Zakrzewska-Bielawska, Zarzgdzanie...

26 IBM, CrowdStrike outage: What you should know, 2024, https://www.ibm.com/think/news/recent-
-crowdstrike-outage-what-you-should-know (dostep: 9.05.2026).

27 A.Zakrzewska-Bielawska, Zarzgdzanie...
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okoto 30 tysiecy klientéw na calym $wiecie?8. Wiekszo$¢ z nich miata ustawienia, dzieki

ktérym wszystkie nowe aktualizacje zabezpieczen byly instalowane na ich kompute-

rach automatycznie, gdy tylko stawaly si¢ dostepne. Jednak kolejna aktualizacja Cro-
wdStrike zawierata ukryty defekt. Przez ten blad komputery wpadaty w stan, ktory
programisci nazywaja ,niebieskim ekranem $mierci” (Blue Screen of Death — BSOD

— jest to krytyczny blad automatycznie restartujacy urzadzenie, aby chroni¢ informa-

cje przed zniszczeniem). Oznacza to, Ze system operacyjny po prostu nie mogt si¢ nor-

malnie uruchomi¢. Komputer prébowal si¢ wlaczy¢, napotykal ten sam btad systemo-
wy, restartowal sie, znéw widziat btad - i cykl powtarzal si¢ w nieskonczono$¢2°.

Chociaz ten incydent dotknal mniej niz 1% wszystkich systeméw Microsoft na $wie-
cie, jego skutki byty katastrofalne. Problem polegal na tym, ze systemy te byty wyko-
rzystywane w krytycznie waznych sektorach, takich jak30:

1) sektor transportowy — transport lotniczy ucierpial prawdopodobnie najbardziej;
tylko w dniu awarii odwotano ponad 3300 lotéw na calym $wiecie; w USA trzy
najwieksze linie lotnicze — Delta, American i United - zostaly zmuszone do catko-
witego wstrzymania swoich lotéw na kilka godzin, co spowodowalo gigantyczne
kolejki i pokrzyzowalo plany tysiacom pasazeréw; lotniska w Tokio, Amsterdamie
i Delhi réwniez zgtosity powazne zaklécenia w dziataniu;

2) medycyna i stuzby ratunkowe - kryzys zaklécit prace szpitali i centréw obstu-
gi polaczen alarmowych (np. numeru alarmowego 911); szpital w Massachusetts
(Massachusetts General Hospital) zostal zmuszony do odwotania wszystkich nie-
pilnych operacji, procedur medycznych i zaplanowanych wizyt pacjentow ze wzgle-
du na powage problemoéw z komputerami;

3) sektor finansowy — banki napotkaly znaczne trudnosci: przestaty dziata¢ banko-
maty, aplikacje mobilne do przelewdw oraz telefoniczne centra obstugi klienta.
Ogolnie rzecz biorac, wstepne szacunki strat gospodarczych wynikajacych z tego

kryzysu zblizajg si¢ do 1 miliarda dolaréw3l. Ta sytuacja wyraznie pokazata, jak bar-

dzo nasze spoleczenstwo jest zalezne od globalnej sieci technologiczne;.

Analizujgc dziatania firmy CrowdStrike podczas wspomnianego kryzysu, nalezy
zwroci¢ uwage na szybkos¢ jej reakeji, poziom komunikacji i podejscie do technicz-
nego rozwigzania problemu.

Dyrektor generalny (CEO) firmy CrowdStrike, George Kurtz, zareagowal spraw-
nie. Tego samego dnia, 19 lipca 2024 r., opublikowal oficjalny komunikat w serwisie
spoteczno$ciowym X (dawniej Twitter). Oswiadczyl, ze firma aktywnie wspolpracuje
z klientami, ktorzy napotkali problem z powodu jednej wadliwej aktualizacji. Bardzo

28 IBM, CrowdStrike outage...

29 A. Zakrzewska-Bielawska, Zarzgdzanie...
30 Ibidem.

31 Ibidem.
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wazna byla jego deklaracja, ze nie byt to atak hakerski ani wyciek danych. W warun-
kach chaosu ludzie zawsze obawiajg sie¢ najgorszego, dlatego ten komunikat uspo-
koil rynek. Zapewnit réwniez, ze problem juz zidentyfikowano, a poprawka zostala
udostepniona32.

Pézniej CEO firmy wystapit w porannym programie telewizyjnym Today w sta-
cji NBC. Byt szczery wobec publicznosci i przyznal, ze mimo iz blad zostal naprawio-
ny, w przypadku niektérych systemow przywrocenie ich do dzialania potrwa pewien
czas, poniewaz nie beda one w stanie naprawic¢ si¢ automatycznie33. Taka otwartos¢
jest dobrym przykladem przywddztwa antykryzysowego, w ktérym lider nie unikal
prasy i nie skladal nierealistycznych obietnic.

Chociaz specjali$ci CrowdStrike wydali prawidtowsg aktualizacje bardzo szybko,
pojawila sie przeszkoda logistyczna. Poniewaz uszkodzone komputery nieustannie
sie restartowaly, nie mogly polaczy¢ si¢ z internetem, aby pobra¢ ,lekarstwo” od fir-
my. Z tego powodu CrowdStrike musialo opublikowa¢ instrukcje dotyczace reczne-
go przywracania systemow34. Sytuacja wymagata od lokalnych administratoréw IT
podejscia do kazdego uszkodzonego serwera lub komputera, uruchomienia go w spe-
cjalnym ,trybie awaryjnym”, recznej zmiany plikéw i ponownego zrestartowania. Dla
dziatéw IT duzych firm oznaczalo to konieczno$¢ poswiecenia kilku dni na wyczer-
pujaca, reczng prace3S.

Odnoszac podjete dzialania do uznanych modeli zarzadzania kryzysowego, nale-
zy poglebi¢ studium o krytyczng oceng. Obecny dyskurs wokdt kryzysu CrowdStrike
skupia sie gléwnie na opisach przebiegu wydarzen oraz pozytywnej ocenie reakcji
zarzadu w fazie komunikacji. Powaznym niedociggnieciem w procesie reagowania
bylo jednak zaniedbanie fazy zapobiegania. Masowe wdrozenie aktualizacji ujawnilo
braki w testowaniu bezpieczenstwa, a wymuszenie na klientach recznego naprawia-
nia systeméw obnazylo wady logistyczne firmy CrowdStrike w obszarze planowania
cigglodci dzialania.

W podsumowaniu nalezy zaznaczy¢, ze dzieki temu kryzysowi przyszto zrozumie-
nie, iz automatyczne, masowe aktualizacje systeméw sg wygodne, ale bardzo ryzykow-
ne. Firmy powinny wdraza¢ aktualizacje etapami: najpierw testowac je na niewielkiej
grupie probnej komputeréw, a dopiero potem udostepniaé wszystkim pozostatym.
Ponadto przypadek ten podkreslit znaczenie planowania ciggloéci dzialania biznesu.
Organizacje muszg posiadac jasne instrukcje okreslajace, jak funkcjonowac w sytua-
cji, gdy ich gléwne narzedzia cyfrowe nagle przestang dziatac.

32 Ibidem.

33 IBM, CrowdStrike outage...

34 A.Zakrzewska-Bielawska, Zarzgdzanie...
35 IBM, CrowdStrike outage...
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Podsumowanie

Kryzysy technologiczne to obecnie jedno z najwiekszych wyzwan dla kadry zarza-
dzajacej, a nie tylko problem dzialu I'T. Awarie rzadko sg nagle, najczesciej to efekt
dlugotrwalych bledéw lub zaniedban, ktére wywoluja kolejne problemy, paralizujac
prace calej firmy. Aby przetrwac taka sytuacje, same procedury czy plany awaryjne
nie wystarczg. Kluczowe staje si¢ odpowiednie przywodztwo w kryzysie. Dobry lider
musi potrafi¢ szybko podejmowa¢ decyzje w warunkach chaosu i niepewnosci. Bar-
dzo wazna jest tez jasna i transparentna komunikacja, ktéra pozwala opanowac pani-
ke w zespole i na rynku.

Podsumowujac, kazdy kryzys powinien by¢ dla organizacji cenng lekcja. Wyciag-
niecie odpowiednich wnioskéw pozwala firmie wzmocni¢ swoja odpornos¢ i lepiej
przygotowac si¢ na przyszle zagrozenia. Zgodnie z przeprowadzong analizg, sformu-
fowano nastepujace rekomendacje dla firm:

1) bezwzgledne etapowe testowanie aktualizacji systemowych przed ich masowym
wdrozeniem;

2) cykliczna weryfikacja plandw ciaglosci dziatania (BCP), uwzgledniajaca ryzyko
paralizu gtéwnych narzedzi dostawcow;

3) rozwazenie dywersyfikacji ustug i infrastruktury, aby zminimalizowac uzaleznie-
nie operacyjne od jednego zewnetrznego podmiotu.
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Wprowadzenie

Jednym z istotnych kierunkéw wspolczesnych rozwazan nad marketingiem jest wy-
korzystanie narzedzi sztucznej inteligencji (Artificial Intelligence — AI) do przewidy-
wania zachowan konsumentéw!. Sztuczna inteligencja oznacza zbiér technologii
informatycznych umozliwiajacych systemom komputerowym wykonywanie wymaga-
jacych dotychczas ludzkich zdolnosci poznawczych zadan, takich jak analiza danych,
rozpoznawanie wzorcow, uczenie si¢ czy podejmowanie decyzji. Szczegdlng odmiang
Al jest generatywna sztuczna inteligencja (Generative Artificial Intelligence — GenAl),
ktdra potrafi samodzielnie tworzy¢ nowe tresci, w tym teksty, obrazy, materiaty au-
dio czy rekomendacje marketingowe, na podstawie wcze$niej zgromadzonych danych
i wyuczonych wzorcéw. Jednoczesnie Al znajduje coraz szersze zastosowanie w pro-
cesach analitycznych zwigzanych z zachowaniami konsumentéw?2. W badaniach
bibliometrycznych obejmujacych publikacje indeksowane w bazie Scopus wykazano
znaczgcy wzrost liczby publikacji na temat AI po roku 2020, co $wiadczy o rosngcym
znaczeniu tej tematyki w naukach o zarzadzaniu i marketingu. W literaturze nauko-
wej coraz czedciej podkresla si¢ znaczenie podejscia opartego na danych (data-driven
approach), ktére umozliwia analitykom, menadzerom czy decydentom podejmowa-
nie decyzji marketingowych na podstawie analizy duzych zbioréw danych oraz modeli
predykcyjnych. Dane uzytkownikéw obejmujg informacje pozyskiwane od konsumen-
tow podczas korzystania z ustug cyfrowych, stron internetowych, mediéw spotecznos-
ciowych czy aplikacji mobilnych i moga dotyczy¢ zaréwno danych demograficznych,
jak i zachowan zakupowych, preferencji czy historii interakcji z marka. Predykcja za-
chowan konsumenckich oznacza natomiast proces prognozowania przysztych decyzji
i dziatan klientéw na podstawie analizy ich wczesniejszych zachowan, preferencji oraz
danych dotyczacych aktywnosci zakupowe;.

Wskazuje sie, ze sztuczna inteligencja istotnie wplywa na decyzje zakupowe
konsumentdw poprzez personalizacje marketingu oraz przewidywanie zachowan

1 A.N.Riandhi, M.R. Arviansyah, M.C. Sondari, AI and consumer behavior: Trends, technologies, and
future directions, ,Cogent Business & ManageMent” 2025, vol. 12(1), s. 1-8.

2 R.Jain, A. Kumar, Artificial Intelligence in Marketing: Two Decades Review, ,NMIMS Management
Review” 2024, vol. 32(2), s. 75-80.
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konsumenckich3. W literaturze zwrdcono uwage na wystepowanie wyzwan etycznych
zwigzanych z wykorzystaniem sztucznej inteligencji w marketingu spersonalizowa-
nym, wskazujagc przede wszystkim na kwestie bezpieczenstwa danych i prywatnosci
konsumentow oraz potrzebe zachowania przejrzystosci dziatania systemow Al Jed-
nym z istotnych problemoéw jest mozliwos¢ wptywania przez systemy Al na autonomie
decyzyjna konsumentéw. Pojecie autonomii decyzyjnej odnosi si¢ do zdolnosci jed-
nostki do podejmowania §wiadomych, niezaleznych i nieprzymuszonych decyzji zgod-
nych z wlasnymi preferencjami oraz interesami. Podkreslono, ze sztuczna inteligencja
umozliwia monitorowanie informacji o klientach, analiz¢ ich zachowan oraz tworze-
nie spersonalizowanych rekomendacji i komunikatéw marketingowych. Rozwigzania
te zwigkszaja skutecznos$¢ dziatan marketingowych, ale jednocze$nie rodza pytanie
o granice pomiedzy przewidywaniem potrzeb konsumenta a aktywnym ksztaltowa-
niem jego decyzji zakupowych. Wysoki poziom personalizacji, oparty na analizie da-
nych behawioralnych, moze prowadzi¢ do sytuacji, w ktorej odbiorca otrzymuje tresci
precyzyjnie dopasowane do jego preferencji, emocji lub podatnosci psychologicznych,
co potencjalnie zwieksza ryzyko oddzialywania manipulacyjnego®.

Na uwagge zastuguje rowniez problem asymetrii informacyjnej pomiedzy przedsig-
biorstwami a konsumentami. Organizacje wykorzystuja AI do monitorowania danych
klientéw i automatyzacji komunikacji. W praktyce oznacza to gromadzenie oraz ana-
lizowanie duzych zbioréw informacji o uzytkownikach, podczas gdy sami konsumen-
ci nie zawsze maja peing wiedze dotyczacg zakresu przetwarzanych danych, sposobu
ich wykorzystania czy mechanizméw funkcjonowania systeméw rekomendacyjnych.
Moze to prowadzi¢ do ograniczenia przejrzystosci relacji pomi¢dzy marka a odbiorca
oraz utrudnia¢ podejmowanie w pelni §$wiadomych decyzji konsumenckich. Wskazu-
je sie rowniez na problem stronniczosci algorytmicznej (algorithmic bias), rozumianej
jako zjawisko, w ktérym systemy sztucznej inteligencji generuja wyniki lub podejmuja
decyzje faworyzujace okreslone grupy, wzorce zachowan lub kategorie uzytkownikow
kosztem innych®. Zjawisko to najczesciej wynika z jakosci danych wykorzystywa-
nych do trenowania modeli, przyjetych zalozen projektowych lub sposobu interpreta-
cji informacji przez algorytm. Modele sztucznej inteligencji uczg si¢ na podstawie da-
nych historycznych, ktére moga zawiera¢ okreslone wzorce, uprzedzenia lub niepeine
informacje. W rezultacie systemy AI moga utrwala¢ istniejace schematy zachowan,

3 R.Bano,F. Azim, Z. Mahmood, A. Sanaullah, O. Ali, The Role of Artificial Intelligence in Personalized
Marketing: Enhancing Customer Experience, Predictive Targeting, and Brand Engagement, ,The Critical
Review of Social Sciences Studies” 2025, vol. 3(2), s. 52-62.

4 R.XK. Srivastava, V. Gurme, Artificial intelligence and consumer behaviour on social media: A study
of personalization, trust, and privacy, ,Measurement: Digitalization” 2026, vol. 5, s. 2-8.

5 S. Akter, Y.K. Dwivedi, S. Sajib, K. Biswas, R.J. Bandara, K. Mic, Algorithmic bias in machine learn-
ing-based marketing models, ,,Journal of Business Research” 2022, vol. 144, s. 201-209.
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ograniczaé réznorodno$¢ prezentowanych tresci lub prowadzi¢ do nieréwnego trakto-
wania okreslonych grup odbiorcéw. Z perspektywy marketingowej moze to wplywac
zar6éwno na sposob segmentacji klientow, jak i dobor kierowanych do nich komunika-
tow. Dodatkowym wyzwaniem etycznym jest stopniowe ograniczanie bezposrednich
interakcji migdzyludzkich i zastepowanie tradycyjnych form kontaktu chatbotami
i wirtualnymi asystentami. Chociaz rozwigzania te zwigkszajg efektywnos¢ obstugi
klienta, mogg jednoczesnie prowadzi¢ do depersonalizacji relacji konsument-marka
oraz ostabienia spotecznego wymiaru komunikacji. Z tego wzgledu rozwéj marketingu
opartego na Al powinien uwzglednia¢ nie tylko efektywno$¢ technologii, ale rowniez
kwestie odpowiedzialnosci, transparentnosci i ochrony autonomii konsumentdéw.

Dynamiczny rozwdj sztucznej inteligencji oraz coraz szersze wykorzystanie modeli
predykcyjnych w dziatalnosci marketingowej przedsi¢biorstw powoduja potrzebe usy-
stematyzowania wiedzy dotyczacej ich zastosowan, mozliwosci oraz ograniczen. Ce-
lem rozdzialu jest identyfikacja sposobow wykorzystania sztucznej inteligencji do pre-
dykcji zachowan konsumentéw w dzialalnosci marketingowej przedsigbiorstw oraz
okreslenie korzysci i wyzwan wynikajacych z zastosowania modeli predykcyjnych Al
Cel ten zrealizowano poprzez analiz¢ aktualnej literatury naukowej oraz wybranych
opracowan branzowych dotyczacych wykorzystania sztucznej inteligencji w marke-
tingu. Dla realizacji przyjetego celu sformutowano nastepujgce pytania badawcze:

1. ,W jakisposob sztuczna inteligencja jest wykorzystywana do predykcji zachowan
konsumentéw w dzialalno$ci marketingowej przedsigbiorstw?”;

2. ,Jakie korzysci wynikaja z wykorzystania modeli predykcyjnych AI w marketingu?”;

3. ,Jakie wyzwania i ograniczenia zwigzane z wykorzystaniem sztucznej inteligencji

w predykcji zachowan konsumentéw wskazuje wspodtczesna literatura?”.

W celu udzielenia odpowiedzi na podstawowe pytania badawcze zastosowano
metode krytycznej analizy literatury przedmiotu oraz analize wybranych raportéw
branzowych dotyczacych wykorzystania sztucznej inteligencji w marketingu. Materiat
badawczy stanowily publikacje naukowe z lat 2021-2026 oraz raporty i opracowania
branzowe dotyczace predykeji zachowan konsumentéw z wykorzystaniem Al Prze-
glad literatury przeprowadzono z wykorzystaniem baz Scopus oraz Google Scholar.

" "Al in mar-
keting", "Consumer behaviour prediction’, "Predictive analytics", "Personalized marke-
ting". Do analizy zakwalifikowano publikacje odnoszace si¢ do zastosowania sztucznej

W procesie wyszukiwania zastosowano m.in. frazy: "Artificial Intelligence

inteligencji w marketingu oraz predykcji zachowan konsumentéw.
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Analiza literatury

W literaturze wskazuje sie, ze rozwoj generatywnej sztucznej inteligencji w marketin-
gu spersonalizowanym opiera si¢ na intensywnym gromadzeniu oraz przetwarzaniu
duzych zbioréw danych behawioralnych®. Dane te obejmujg miedzy innymi informa-
cje dotyczace aktywnosci uzytkownikéow w srodowisku cyfrowym, ich preferencji oraz
powtarzalnych wzorcow zachowan, ktére nastepnie stanowia podstawe do budowy
coraz bardziej szczegélowych profili konsumenckich. W tym kontekscie kluczowy-
mi problemami sg rosnacy zakres oraz glebokos¢ profilowania uzytkownikéw, ktére
umozliwia generatywna Al. Opisano, Ze systemy te nie ograniczaja sie jedynie do ana-
lizy danych przekazywanych dobrowolnie, lecz w coraz wigkszym stopniu wykorzy-
stuja dane posrednie, pozyskiwane na podstawie obserwacji zachowan uzytkownikow
w czasie rzeczywistym. Prowadzi to do zatarcia granicy pomiedzy danymi §wiadomie
udostepnianymi przez konsumentdw a tymi wywnioskowanymi przez systemy algo-
rytmiczne. W efekcie uzytkownicy moga nie posiada¢ petnej wiedzy na temat zakresu
informacji, ktére sg o nich gromadzone i wykorzystywane w procesach personalizaciji.
Istotnym aspektem jest rowniez dynamiczny charakter wspotczesnych systeméw profi-
lowania. Profile konsumenckie nie majg juz charakteru statycznego, lecz sa na biezaco
aktualizowane na podstawie zmieniajgcych sie zachowan uzytkownikéw. Oznacza to,
ze proces przetwarzania danych przyjmuje forme ciggla, co dodatkowo zwigksza jego
zlozonos¢ oraz utrudnia jednostkom kontrole nad wtasnymi informacjami. W konse-
kwencji moze dochodzi¢ do stopniowego ograniczenia realnej mozliwosci zarzadzania
danymi osobowymi przez konsumentow.

Z perspektywy bezpieczenstwa danych podkreslono, ze tak szeroko zakrojone wy-
korzystanie informacji w marketingu spersonalizowanym moze prowadzi¢ do ostabie-
nia autonomii uzytkownikéw. Wynika to z faktu, ze decyzje dotyczace wykorzystania
danych sg w coraz wigkszym stopniu podejmowane na poziomie systeméw algoryt-
micznych, co ogranicza rzeczywisty wplyw jednostki na sposob przetwarzania jej in-
formacji. W tym sensie problem prywatnosci nie dotyczy wylacznie samego groma-
dzenia danych, ale réwniez mechanizméw ich wtérnego wykorzystania w procesach
predykcyjnych i decyzyjnych. W szerszej perspektywie rozwoj generatywnej sztucznej
inteligencji w marketingu pogtebia napiecie pomiedzy efektywnoscia personalizacji
a ochrong prywatnosci konsumentéw. Z jednej strony umozliwia on tworzenie bardziej
precyzyjnych i skutecznych strategii marketingowych, z drugiej natomiast zwieksza
ryzyko naruszenia przejrzystosci proceséw przetwarzania danych oraz ograniczenia
kontroli uzytkownikéw nad ich informacjami. W rezultacie wspdlczesny marke-
ting, oparty na systemach Al, generuje istotne wyzwania etyczne zwigzane nie tylko

6 B. Duivenvoorde, Generative Al and the future of marketing: A consumer protection perspective,
»Computer Law & Security Review” 2025, vol. 57, s. 2-12.
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z ochrong danych, lecz takze z potencjalnym ograniczeniem autonomii konsumentow
w $rodowisku cyfrowym?”.

W literaturze podkresla sig, Ze sztuczna inteligencja stanowi coraz istotniejszy ele-
ment wspolczesnego marketingu cyfrowego, w szczegdlnosci w zakresie analizy danych
konsumenckich oraz predykcji zachowan uzytkownikéws. Wskazuje sig, ze systemy Al
funkcjonujace w ramach zintegrowanego srodowiska narzedzi marketingowych (mar-
tech stack) umozliwiajg przedsi¢biorstwom realizacj¢ zaawansowanych dziatan, takich
jak personalizacja komunikatéw reklamowych, segmentacja odbiorcéw oraz progno-
zowanie decyzji zakupowych na podstawie aktywnosci uzytkownikow w przestrze-
ni cyfrowej. Jednoczesnie zwrécono uwage, ze rozwoj tego typu technologii wiaze sie
z istotnym problemem stronniczo$ci algorytmicznej. Wynika on z faktu, ze algoryt-
my uczg si¢ na podstawie danych historycznych, ktére moga odzwierciedla¢ istniejace
w spoleczenstwie stereotypy oraz nieréwnosci strukturalne. W konsekwencji syste-
my sztucznej inteligencji moga nie tylko odtwarzac, ale réwniez utrwala¢ uprzedze-
nia zwigzane m.in. z plcia, pochodzeniem etnicznym czy kultura. Wskazano réwniez,
ze niektdre systemy oparte na Al, takie jak narzedzia generujace obrazy czy systemy
rozpoznawania mowy, wykazuja nizszg skuteczno$¢ w odniesieniu do kobiet oraz
przedstawicieli mniejszosci etnicznych, co dodatkowo potwierdza problem nieréw-
nego traktowania w ramach technologii algorytmicznych.

Kolejnym istotnym zagadnieniem jest asymetria informacyjna pomiedzy przed-
siebiorstwami a konsumentami. Firmy wykorzystujace sztuczng inteligencje dyspo-
nujg szerokim i szczegélowym dostepem do danych uzytkownikéw, co umozliwia im
precyzyjne przewidywanie zachowan zakupowych oraz dostosowywanie przekazow
marketingowych. Z drugiej strony konsumenci czgsto nie majg wiedzy na temat tego,
w jaki sposdb ich dane sg analizowane ani w jaki sposéb algorytmy wpltywaja na tresci,
ktére sg im prezentowane. W rezultacie powstaje znaczaca nieréwnowaga informacyj-
na, ktéra wzmacnia przewage podmiotéw wykorzystujacych systemy Al Przeanalizo-
wano réowniez, ze istotnym ograniczeniem wspoéfczesnych systemoéw marketingowych
opartych na sztucznej inteligencji jest brak przejrzystosci w zakresie dziatania algo-
rytmoéw, szczegolnie w przypadku duzych korporacji technologicznych. Ograniczo-
na transparentno$¢ utrudnia zaréwno uzytkownikom, jak i innym interesariuszom
zrozumienie mechanizméw podejmowania decyzji przez systemy Al oraz oceng ich
potencjalnego wptywu na konsumentéw. W konsekwencji wskazano, ze pomimo licz-
nych korzysci wynikajacych z wykorzystania sztucznej inteligencji w marketingu cy-
frowym konieczne jest zapewnienie statego nadzoru nad dzialaniem tych systemow.

7 S.Puntoni, RW. Reczek, M. Giesler, S. Botti, Consumers and Artificial Intelligence: An Experiential
Perspective, ,Journal of Marketing” 2021, vol. 85(1), s. 132-150.

8 C.Reed, M. Wynn, R. Bown, Artificial Intelligence in Digital Marketing: Towards an Analytical Frame-
work for Revealing and Mitigating Bias, ,Big Data and Cognitive Computing” 2025, vol. 9(2), s. 2-16.



72 - Julia Aranowska

Podkreslono rowniez znaczenie rozwoju ram etycznych, ktorych celem byloby ogra-
niczanie stronniczo$ci algorytmicznej oraz redukcja nieréwnosci informacyjnych po-
miedzy podmiotami gospodarczymi a konsumentami.

W literaturze wskazuje sie, ze sztuczna inteligencja w marketingu nie tylko przewi-
duje zachowania konsumentdw na podstawie analizy danych behawioralnych, lecz tak-
ze wplywa na ich decyzje poprzez personalizowane komunikaty reklamowe, co wigze
sie z istotnymi konsekwencjami etycznymi i spotecznymi®. Jednym z podstawowych
problemoéw jest zjawisko dyskryminacji wynikajacej z bledow i uprzedzen w danych
treningowych. Zaobserwowano, ze algorytmy wykorzystywane w reklamie moga np.
czesciej kierowac oferty wysoko platnych stanowisk do mezczyzn niz do kobiet, co
stanowi powielanie istniejagcych nieréwnosci spotecznych. Wynika to z faktu, ze mo-
dele ucza sie na danych historycznych, ktére same w sobie moga zawiera¢ uprzedze-
nia. W konsekwencji predykcja zachowan nie ma charakteru neutralnego, lecz moze
prowadzi¢ do systemowej reprodukeji nieréwnosci. Drugim istotnym problemem jest
naruszenie prywatnos$ci uzytkownikow. Predykcja zachowan wymaga gromadzenia
i analizy duzych zbioréw danych, takich jak historia przegladania czy zachowania za-
kupowe. Podkreslono, ze uzytkownicy czesto nie s $wiadomi zakresu przetwarzania
ich danych, co prowadzi do braku przejrzystosci oraz ryzyka nieautoryzowanego wyko-
rzystania informacji. W skrajnych przypadkach moze to skutkowa¢ negatywnymi kon-
sekwencjami, takimi jak manipulacja lub naduzycia w ramach targetowania reklam.

Kolejng kwestig jest mozliwo$¢ wptywania na zachowania konsumentéw poprzez
precyzyjng personalizacje tre$ci. Zwrdcono uwage, ze algorytmy moga wykorzysty-
wac profil psychologiczny uzytkownikéw do tworzenia wysoce perswazyjnych ko-
munikatéw, co moze prowadzi¢ do podejmowania decyzji zakupowych niezgodnych
z interesem konsumenta. Problem ten jest szczegélnie istotny w odniesieniu do grup
podatnych na wplyw, co rodzi pytania o granice miedzy perswazja a manipulacja. Zna-
czacym problemem pozostaje brak przejrzystosci i wyjasnienia algorytmow Al Jak
wskazano, nieprzejrzysto$¢ algorytmow (opaque nature of ai algorithms) Al utrudnia
zrozumienie proceséw decyzyjnych, co ogranicza mozliwo$¢ wyjasnienia, dlaczego
uzytkownicy otrzymujg okreslone tresci reklamowe. W efekcie ograniczona trans-
parentnos$¢ zmniejsza mozliwos¢ kontroli nad systemami oraz utrudnia identyfikacje
bledow i uprzedzen.

Poruszono réwniez temat prywatnosci konsumentéw oraz bezpieczenstwa da-
nych. Zauwazono, ze marketing wykorzystujacy sztuczng inteligencje opiera si¢

9 D. Kumar, N. Suthar, Ethical and legal challenges of Al in marketing: an exploration of solutions,
»Journal of Information” 2024, vol. 22(1), s. 125-140.
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na intensywnym gromadzeniu danych uzytkownikoéw i sledzeniu ich aktywnosci be-
hawioralnej!0. Wskazano, ze procesy personalizacji predykcyjnej, mimo iz zwigkszaja
wygode korzystania z ustug i trafnos¢ rekomendacji, jednoczesnie prowadza do wzro-
stu obaw dotyczacych prywatnosci oraz bezpieczenstwa danych. Konsumenci moga
obawia¢ si¢ zaréwno nadmiernego monitorowania ich aktywnosci, jak i niewtasciwe-
go wykorzystywania zgromadzonych informacji przez przedsi¢biorstwa. Podkreslono
réwniez, ze postrzegane niewlasciwe wykorzystanie danych moze negatywnie wpty-
wa¢ na poziom zaufania konsumentéw wobec marki. W konsekwencji prywatnos¢
staje si¢ jednym z kluczowych czynnikéw determinujacych skutecznos¢ wdrazania
systemow Al w marketingu relacyjnym. Zaznaczono, Ze postrzeganie przez uzytkow-
nikéw dzialan przedsigbiorstw jako transparentnych i zgodnych z zasadami etycznego
zarzgdzania danymi wzmacnia relacje pomiedzy konsumentem a marka. Natomiast
dominujgce obawy zwigzane z prywatnoscig mogg oslabia¢ dlugoterminows jakos¢
relacji z klientem. W analizowanej literaturze pojawia si¢ takze aspekt etyczny zwig-
zany z wykorzystaniem sztucznej inteligencji. Wskazano, ze wdrazanie AI w marke-
tingu wigze sie z wyzwaniami regulacyjnymi i etycznymi. Problematyka etyki odnosi
sie przede wszystkim do odpowiedzialnego zarzadzania danymi konsumentéw oraz
sposobu wykorzystywania informacji pozyskiwanych przez algorytmy. Zaakcentowa-
no znaczenie transparentnosci systeméw Al i etycznego zarzadzania nimi jako ele-
mentéw budujacych zaufanie odbiorcéw. Oznacza to, ze skutecznos¢ technologii Al
w marketingu zalezy nie tylko od ich mozliwoéci technicznych, ale réwniez od spotecz-
nej akceptacji sposobu ich funkcjonowania. Podkreslono, ze systemy Al umozliwiaja
przedsigbiorstwom analizowanie preferencji, zachowan i nawykéw konsumpcyjnych
uzytkownikow, co pozwala tworzy¢ spersonalizowane rekomendacje oraz dostosowa-
ne komunikaty marketingowe.

Dzieki analityce predykcyjnej i personalizacji opartej na sztucznej inteligencji fir-
my s3 w stanie przewidywac intencje zakupowe klientéw i wptywac na przebieg $ciezki
klienta na réznych etapach kontaktu z marka. Personalizacja oparta na Al prowadzi
do zwiekszenia trafnosci ofert i czestotliwosci interakeji z klientem, co moze wzmac-
nia¢ zaangazowanie konsumentéw wobec marki. Jednoczesnie oznacza to, ze decy-
zje zakupowe uzytkownikow sg czesciowo ksztaltowane przez algorytmy analizujace
ich wczesniejsze zachowania i preferencje. Sztuczna inteligencja nie tylko odpowiada
wiec na potrzeby konsumentoéw, ale rowniez aktywnie wptywa na sposéb prezento-
wania produktéw, rekomendacji oraz tresci marketingowych, ktére moga ukierunko-
wywac decyzje zakupowe odbiorcéw. Analizowana literatura pokazuje zatem, ze Al
w marketingu odgrywa podwdjna role. Z jednej strony zwieksza efektywnos¢ dziatan

10 D. Li, AI-Driven Consumer Behavior Prediction and Brand Relationship Marketing: Technological
Applications and Theoretical Mechanism, ,,Exploring Science Academic Conference Series” 2026, vol. 13,
s.290-293.
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marketingowych poprzez personalizacje i predykcje zachowan klientow, z drugiej na-
tomiast rodzi istotne wyzwania zwigzane z ochrong prywatnosci, bezpieczenstwem
danych oraz etycznym wykorzystywaniem informacji konsumenckich. Skutecznos¢
dlugoterminowego marketingu relacyjnego opartego na Al zalezy wigc nie tylko od za-
awansowania technologicznego systeméw, ale réwniez od poziomu zaufania konsu-
mentéw do sposobu funkcjonowania tych technologii.

Analiza opracowan eksperckich i raportow rynkowych

Celem przeprowadzonej analizy empirycznej bylo zidentyfikowanie sposobéw wyko-
rzystania sztucznej inteligencji w nowoczesnym marketingu oraz okreslenie jej wptywu
na procesy decyzyjne, personalizacje komunikacji i efektywno$¢ dziatan w sektorach
e-commerce i reklamy cyfrowej. Badanie miato charakter jakosciowy i zostalo opar-
te na analizie danych wtérnych (desk research). Wykorzystano metode analizy tresci,
ktéra umozliwita identyfikacje kluczowych trendéw oraz mechanizméw zwigzanych
z zastosowaniem Al w takich obszarach, jak predykcja zachowan konsumentéw, auto-
matyzacja proceséw marketingowych oraz personalizacja komunikacji. Material ba-
dawczy stanowily publikacje branzowe i eksperckie, w tym raporty i artykuty z Forbes
Polska, Business Insider, Emerald Media, Wirtualnego Marketera oraz The CMO
Survey. Procedura badawcza obejmowala selekcje zrodet pod katem ich zgodnosci te-
matycznej, ich analize jako$ciowg oraz kategoryzacje uzyskanych informacji wedtug
gléwnych obszaréw zastosowania sztucznej inteligencji w marketingu. Nastepnie do-
konano syntezy wynikéw poprzez ich grupowanie tematyczne, co pozwolilo na wy-
odrebnienie najwazniejszych kierunkéw transformaciji wspoétczesnego marketingu.
Wspolczesny sektor handlu detalicznego i e-commerce przechodzi znaczaca zmia-
ne w podejsciu do analizy danych konsumenckich. Tradycyjne systemy analityczne,
koncentrujgce sie na historycznych i odizolowanych zdarzeniach zakupowych, ustepuja
miejsca zaawansowanym algorytmom sztucznej inteligencji, ktére pozwalaja na glebo-
kie zrozumienie i przewidywanie potrzeb klienta. Kluczowym wyzwaniem dla wspo6l-
czesnych marek jest integracja rozproszonych danych w spo6jng historie uzytkownika,
co pozwala na budowanie dtugotrwatych relacji zamiast koncentracji na pojedynczych
transakcjach. W materiale opublikowanym na famach Forbesa we wspétpracy z Digi-
tree Gruop!! zaobserwowano, jak systemy sztucznej inteligencji analizujg schematy
zachowan grup o podobnych profilach, identyfikujac ztozonos¢ proceséw konsu-
menckich. Przyktadem jest zakup artykuléw malarskich, ktéry przez modele Al

11 Forbes Polska, Przewidujgc jutro. Jak AI pomaga firmom zrozumiec potrzeby klientéw, 2024, http://
www.forbes.pl/biznes/sztuczna-inteligencja-w-e-commerce-jak-ai-rewolucjonizuje-zrozumienie-klien-
tow-1/5blqqqt (dostep: 30.06.2026).
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interpretowany jest nie jako jednostkowe zdarzenie, lecz jako zapowiedz szerzej zakro-
jonego projektu remontowego, co umozliwia precyzyjne oferowanie produktéw kom-
plementarnych (np. paneli podlogowych) w optymalnym momencie decyzyjnym.

Algorytmy te wykazujg réwniez wysoka skutecznos¢ w wykrywaniu ukrytych
powiazan, ktére z pozoru moga wydawac si¢ nielogiczne. Analiza danych pozwala
np. na rekomendacj¢ asortymentu letniego w srodku zimy, jesli system zidentyfikuje
wzorce sugerujace planowanie podrézy do cieplych krajow. W ten sposéb Al przestaje
jedynie reagowa¢ na dzialania klienta, a zaczyna wyprzedzac¢ jego §wiadome oczeki-
wania. Wspoélczesna $ciezka zakupowa charakteryzuje si¢ wysokim stopniem ztozono-
$ci, wynikajgcym z ptynnego przemieszczania si¢ konsumenta miedzy kanatami onli-
ne i offline. Modele predykcyjne pelnia funkcje narzedzi integrujacych te dwa $wiaty,
pozwalajac na polaczenie np. wielogodzinnego przegladania oferty w internecie z fi-
nalizacjg zakupu w sklepie stacjonarnym w jedng, spojna $ciezke zakupowa. Dzieki
temu mozliwe jest projektowanie spersonalizowanych kampanii promocyjnych, ktére
skutecznie zachecaja do powrotu, niezaleznie od preferowanego przez klienta kana-
tu kontaktu. Mimo wysokiej efektywnosci technologicznej wdrozenie systemow Al
wigze sie z wyzwaniami natury organizacyjnej. Kluczowym czynnikiem sukcesu jest
wiec gotowos¢ organizacji do ,oddania steréw” algorytmom. Poréwnano to zaufanie
do korzystania z autopilota w pojazdach autonomicznych, co wymaga zmiany men-
talnosci i proceséw wewnatrz firmy.

W serwisie Business Insider!? opisano, Ze sztuczna inteligencja stanowi obecnie
fundament nowoczesnego marketingu, wspierajac efektywnos¢ operacyjng. Wskazano
na nieuchronno$¢ technologizacji proceséw decyzyjnych, prognozujac, ze do 2028 roku
az dwie trzecie transakcji mediowych bedzie opartych na algorytmach wspomaganych
przez Al. Zaznaczono réwniez, ze jest to narzedzie niezbedne do analizy wielkoska-
lowych zbioréw danych, co pozwala na zaawansowane prognozowanie wskaznikéw
rynkowych (np. Cost per Mille - CPM na platformach Meta) oraz precyzyjne targeto-
wanie behawioralne. Dane sg tu traktowane jako najcenniejszy zasob, umozliwiajacy
zrozumienie potrzeb i przysztych zachowan konsumenta.

Wdrozenie AIw procesy kreatywne umozliwia masowa produkgje tresci przy jed-
noczesnej redukeji naktadow finansowych. Przyktadem jest wykorzystanie technologii
w kampaniach telewizji adresowalnej, gdzie systemy AI pozwolily na wygenerowanie
ponad 500 zindywidualizowanych wariantéw spotéw reklamowych. Zastosowanie to
generuje znaczace korzysci ekonomiczne. Koszt masowej produkgji lektorskiej i licen-
cyjnej wspomaganej przez Al jest nizszy o ponad 100 tys. zf w stosunku do tradycyjne-
go modelu studyjnego. Podkreslono istote komplementarnosci, a nie substytucyjnosci

12 Business Insider, Budowanie silnych marek w dobie cyfrowej transformacji, 2025, https://busines-
sinsider.com.pl/technologie/sztuczna-inteligencja-w-marketingu-wyzwania-i-korzysci/cped6v8 (dostep:
30.06.2026).
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AT wzgledem czlowieka. W procesie predykeji i strategii AI dostarcza danych, jednak
to cztowiek jest niezbedny do ich krytycznej interpretacji, rozumienia niuanséw kul-
turowych oraz reagowania na nieprzewidywalne, nieliniowe zmiany rynkowe, ktérych
algorytmy moga nie uwzglednia¢. Wdrazanie Al wymusza transformacje agencji mar-
ketingowych z podmiotéw zajmujacych si¢ prostym planowaniem mediéw w kierunku
strategicznych doradcéw technologicznych, ktérzy wykorzystuja narzedzia predykeyj-
ne do realizacji dlugofalowych celéw biznesowych klientow.

Wspolczesny marketing przechodzi transformacje, ewoluujac od dzialan opartych
na intuicji i masowej komunikacji w kierunku podejscia opartego na sztucznej inteli-
gencji. Temat ten poruszony zostal w Emerald Medial3, gdzie zwrdcono uwage na to,
ze kluczowym aspektem tej transformacji jest przejscie od reaktywnego odpowiadania
na potrzeby klienta do precyzyjnego przewidywania jego kolejnych krokéw. Funda-
mentem tego procesu jest hiperpersonalizacja, ktora odrzuca tradycyjng segmentacje
demograficzng jako niewystarczajaca, wprowadzajac koncepcje tzw. segmentu jedno-
osobowego. Algorytmy uczenia maszynowego analizujg strumien danych behawio-
ralnych, czas skupienia uwagi oraz zmienne kontekstowe, takie jak lokalizacja GPS,
aktualna pogoda czy rodzaj urzadzenia, co pozwala systemom w milisekundy oceni¢,
czy uzytkownik ma intencje zakupowa, czy jedynie poszukuje inspiracji.

W ramach analityki predykcyjnej szczegolne znaczenie zyskuje prognozowanie
odptywu klientéw. Sztuczna inteligencja identyfikuje anomalie behawioralne, takie
jak rzadsze logowanie, ignorowanie komunikatéw czy spadek wartosci koszyka, co
umozliwia automatyczne uruchomienie dzialan retencyjnych, np. przyznanie sper-
sonalizowanego rabatu, zanim konsument zrezygnuje z ustugi. Réwnie istotne jest
przewidywanie wartosci zyciowej klienta poprzez pordwnanie wczesnych interakcji
nowego uzytkownika z profilami historycznych, najbardziej dochodowych klientéw,
co pozwala na optymalng alokacje budzetéw reklamowych w segmenty o najwyzszym
zwrocie z inwestycji. Proces ten wspiera automatyczna punktacja potencjalnych kontak-
tow sprzedazowych, ktdra przyznaje punkty za konkretne aktywnosci. Przyktadowo,
wejscie w zakladke z cennikiem moze skutkowa¢ przyznaniem 30 punktéw, podczas
gdy przegladanie ofert pracy obniza oceng o 15 punktéw, co pozwala dziatom sprzeda-
zy skupi¢ sie wylgcznie na najbardziej warto$ciowych kontaktach sprzedazowych.

Automatyzacja proceséow decyzyjnych przejawia sie takze w modelu reklamy pro-
gramatycznej, gdzie algorytmy dokonuja zakupu powierzchni reklamowej w czasie
rzeczywistym, licytujac uwage konkretnego uzytkownika w utamku sekundy. Kolej-
nym zaawansowanym rozwigzaniem jest dynamiczne ustalanie cen, w ktérym staw-
ki s3 modyfikowane na podstawie podazy, popytu, ruchéw konkurencji, a nawet pory

13 Emerald Media, Wykorzystanie AI w marketingu - od personalizacji po predykcje zachowat: klien-
tow, 2026, https://emeraldmedia.pl/wykorzystanie-ai-w-marketingu-od-personalizacji-po-predykcje-
-zachowan-klientow/ (dostep: 30.06.2026).
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dnia. Transformacje przechodzi réwniez obstuga klienta, gdzie nowoczesne chatboty
oparte na technologii NLP i GenAl zastepuja tradycyjne systemy scenariuszowe, wy-
kazujac si¢ zdolnoscig do rozumienia kontekstu, niuanséw jezykowych oraz samo-
dzielnego wspierania proceséw sprzedazowych.

Implementacja systeméw predykcyjnych wigze sie jednak z istotnymi wyzwaniami
etycznymi i prawnymi. Firmy muszg operowa¢ w ramach regulacji, takich jak RODO
czy unijny akt o sztucznej inteligencji, budujac jednoczesnie wtasne bazy danych w dobie
wycofywania plikéw cookies firm trzecich. Powaznym zagrozeniem technologicznym
pozostaje zjawisko halucynacji A, polegajace na generowaniu przez modele przekonu-
jacych, lecz catkowicie fikcyjnych danych, co wymusza stosowanie nadzoru ludzkiego.
Ponadto marketerzy muszg unika¢ tzw. wspotczynnika niepokoju (creepy factor), czyli
sytuacji, w ktorej zbyt inwazyjna personalizacja wywotluje u odbiorcy lek przed inwi-
gilacja, co prowadzi do zmeczenia technologig i trwatego odrzucenia marki. Skutecz-
na predykcja zachowan w marketingu wymaga zatem zachowania réwnowagi miedzy
technologiczng efektywnoscig a etycznym podejsciem do prywatnosci konsumenta.

W Wirtualnym Marketerze!4 réwniez opisano zmiane modelu sztucznej inteli-
gencji w marketingu z reaktywnego na proaktywny. Kluczcowym elementem tej zmiany
jest wykorzystanie analityki predykcyjnej, ktéra pozwala przedsigbiorstwom na pro-
gnozowanie przysztych zachowan konsumentéw na podstawie rzetelnych danych hi-
storycznych oraz sygnaléw generowanych w czasie rzeczywistym. Dzigki zdolnosci
uczenia maszynowego do blyskawicznego przetwarzania ogromnych zbioréw infor-
macji systemy Al potrafig identyfikowaé wzorce i trendy, ktére pozostaja niedostrze-
galne dla tradycyjnych metod analitycznych, co umozliwia marketerom podejmowanie
decyzji opartych na danych, a nie na intuicji. W praktyce rynkowej predykcja zacho-
wan uzytkownikéw znajduje zastosowanie w kilku krytycznych obszarach, takich jak
szacowanie prawdopodobienstwa dokonania zakupu, prognozowanie wartosci klienta
w calym cyklu zycia oraz identyfikacja ryzyka rezygnacji z ustug. Przewidywanie tych
parametrow pozwala na precyzyjne adresowanie dziatan marketingowych. Przyktado-
wo, uzytkownicy wykazujacy wysoka sklonnos¢ do zakupu moga by¢ objeci spersona-
lizowanymi ofertami dodatkowej sprzedazy, podczas gdy klienci zagrozeni odejsciem
otrzymujg dedykowane im kampanie lojalnosciowe. W sektorze e-commerce modele
predykcyjne wspieraja ponadto planowanie strategiczne, umozliwiajac prognozowa-
nie popytu na konkretne grupy produktéw, co przeklada si¢ na optymalizacje stanow
magazynowych i efektywniejsze zarzadzanie budzetami promocyjnymi.

Szczegdlne znaczenie predykcja Al odgrywa w sektorze B2B, gdzie procesy decy-
zyjne s3 ztozone i dlugotrwale. Systemy oparte na sztucznej inteligencji wspomagaja

14 Wirtualny Marketer, Wykorzystanie sztucznej inteligencji (AI) w marketingu internetowym, 2025,
https://wirtualnymarketer.com/wykorzystanie-sztucznej-inteligencji-ai-w-marketingu-internetowym/
(dostep: 30.06.2026).
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proces segmentacji i punktowania potencjalnych klientéw, analizujac sygnaly intencji
zakupowej, takie jak historia przegladanych tresci czy aktywnos¢ decydentéw w sie-
ci. Pozwala to na wykrywanie momentu gotowosci zakupowej danego przedsiebior-
stwa, co drastycznie zwieksza efektywnos¢ dziatan sprzedazowych. Co wigcej, rozwdj
technologii zmierza w kierunku analityki preskryptywnej, ktora nie tylko informuje
o mozliwych przysztych zdarzeniach, ale rowniez sugeruje konkretne kroki zaradcze
lub optymalizacyjne, takie jak zmiana polityki cenowej czy realokacja budzetu mie-
dzy kanatami komunikacji w celu maksymalizacji zwrotu z inwestycji. Perspektywy
rozwojowe wskazuja na dazenie do pelnej hiperpersonalizacji doswiadczen w czasie
rzeczywistym, gdzie kazdy element interakcji z uzytkownikiem, poczawszy od tresci
strony internetowej po czas wysylki komunikatu e-mail, jest dostosowywany na pod-
stawie przewidywanych preferencji jednostki. Integracja danych w modelu omnichan-
nel pozwala dodatkowo na synchronizacje przewidywan pomiedzy réznymi punktami
styku klienta z marka, co umozliwia np. wyslanie spersonalizowanego powiadomie-
nia (push) w momencie, gdy system przewidzi obecnos¢ klienta w poblizu sklepu sta-
cjonarnego. Tak zaawansowane wykorzystanie potencjatu predykcyjnego Al nie tylko
generuje przewage konkurencyjna poprzez oferowanie spersonalizowanych ustug, ale
réwniez redefiniuje role marketera, ktory z analityka operacyjnego staje sie strategiem
nadzorujacym samouczace si¢ systemy optymalizacyjne.

Wedtug 34. edycji badania The CMO Survey!> w 2025 roku organizacje wykorzysty-
waly narzedzia Al oraz uczenia maszynowego do optymalizacji i automatyzacji proce-
séw marketingowych $rednio przez 17,2% czasu, przy czym w sektorze technologicznym
wskaznik ten byt zauwazalnie wyzszy i wynosit 23,18%. Prognozy na najblizsze dwa
lata wskazuja na gwaltowng akceleracje tego trendu. Liderzy marketingu przewidu-
ja, ze stopien wykorzystania sztucznej inteligencji i uczenia maszynowego wzro$nie
do poziomu 44,22%. Szczegélne miejsce w tym systemie zajmuje generatywna sztucz-
na inteligencja, ktdra jest obecnie stosowana $rednio przez 15,12% czasu poswiecane-
go na aktywnosci marketingowe. Co istotne, najwyzsze natezenie wykorzystania ge-
neratywnej sztucznej inteligencji odnotowano w sektorze ustug konsumenckich (27%)
oraz w sektorze edukacji (16,83%), podczas gdy firmy z branzy wydobywczej wykazuja
najnizsze zaangazowanie w te technologie (3,33%).

Skuteczne wdrazanie rozwigzan z zakresu generatywnej sztucznej inteligencji wiaze
sie z koniecznoscig zarzadzania szeregiem wyzwan o charakterze strategicznym i etycz-
nym. Przedsiebiorstwa najlepiej radza sobie z implementacja srodkéw bezpieczenstwa
majacych na celu ochrone danych klientéw (ocena 4,60 w skali 1-7) oraz z zapewnie-
niem spdjnosci generowanych strategii z wizerunkiem marki (4,27). Nieco trudniej-
szym zadaniem pozostaje zrozumienie proceséw decyzyjnych podejmowanych przez

15 The CMO Survey, Leading Marketing in a Complex World, 2025, https://cmosurvey.org/wp-content/
uploads/2025/03/The_CMO_Survey-Topline_Report-2025.pdf (dostep: 30.06.2026).
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algorytmy (4,10) oraz redukcja podatnosci na ataki zewnetrzne (3,99). Najpowazniej-
szymi barierami, z jakimi mierzg si¢ organizacje, sg jednak kwestie zasobowe: mini-
malizowanie uprzedzen i zapewnienie sprawiedliwosci (3,74), pozyskiwanie ekspertow
posiadajacych wiedze niezbedng do obstugi tych narzedzi (3,44) oraz inwestycje w in-
frastrukture sprzetowa umozliwiajacy efektywne dziatanie AI (3,20).

Mimo wspomnianych trudnosci, wykorzystanie sztucznej inteligencji w marketin-
gu przynosi wymierne i pozytywne efekty dla wydajnosci biznesowej. Srednia poprawa
produktywnosci sprzedazy wynikajaca z zastosowania Al wynosi 8,56%, przy czym
w sektorze ustug B2B korzysci te osiagaja nawet 13,76%. Jednoczesnie technologia ta
pozwala na istotng optymalizacje kosztows, prowadzac do redukeji kosztéw ogélnych
marketingu $rednio o 10,75%. Wplyw sztucznej inteligencji wykracza poza wskazniki
czysto finansowe, przekladajac si¢ réwniez na poprawe doswiadczen odbiorcéw. Badane
firmy odnotowaly wzrost poziomu satysfakcji klientéw o 8,53%. Dane te potwierdza-
ja, ze sztuczna inteligencja przestala by¢ jedynie technologiczna nowinka, a stala si¢
fundamentem nowoczesnej doskonatosci marketingowej, wptywajacym bezposrednio
na konkurencyjnos¢ rynkowg przedsiebiorstw.

Zakonczenie

Przeprowadzona analiza literatury oraz wybranych opracowan branzowych pozwa-
la stwierdzi¢, ze sztuczna inteligencja stanowi jeden z kluczowych czynnikéw prze-
obrazania wspolczesnego marketingu, wplywajac na zmiang sposobu analizy danych
konsumenckich oraz podejmowania decyzji marketingowych. Wspoélczesny marketing
ewoluuje od modeli opartych na intuicji i do§wiadczeniu w kierunku podejscia zdo-
minowanego przez dane oraz zaawansowane modele predykcyjne, ktére umozliwiaja
przewidywanie zachowan konsumentéw zamiast jedynie reagowania na ich dziatania.
Szczegdlnie istotnym obszarem zastosowania sztucznej inteligencji jest analiza predyk-
cyjna, obejmujaca m.in. prognozowanie odejscia klientéw, szacowanie ich wartosci
w calym cyklu Zycia oraz optymalizacj¢ momentéw i kanaléw komunikacji marke-
tingowej. Integracja danych pochodzacych z réznych Zrédet online i offline umozliwia
tworzenie kompleksowych profili uzytkownikéw, co stanowi podstawe realizacji kon-
cepcji hiperpersonalizacji oraz tzw. segmentu jednoosobowego. W efekcie dziatania
marketingowe stajg si¢ coraz bardziej precyzyjne, kontekstowe i dostosowane do in-
dywidualnych potrzeb odbiorcéw.

Wyniki analizy publikacji Emerald Media oraz Business Insider wskazuja row-
niez, ze sztuczna inteligencja wplywa na automatyzacje i optymalizacje¢ proceséw
marketingowych, w tym reklamy programatycznej, dynamicznego ustalania cen oraz
generowania spersonalizowanych tresci. Rozwdj narzedzi opartych na Al prowadzi
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do zwiekszenia efektywnosci ekonomicznej przedsigbiorstw poprzez redukcje kosztow
operacyjnych oraz wzrost skutecznosci dziatan sprzedazowych i marketingowych.

Jednoczes$nie wdrazanie rozwigzan opartych na sztucznej inteligencji wiaze sie
z istotnymi wyzwaniami o charakterze technologicznym, prawnym i etycznym. Do naj-
wazniejszych nalezg kwestie ochrony danych osobowych, zgodnosci z regulacjami
prawnymi (w tym RODO oraz aktem o sztucznej inteligenciji), ryzyko bledéw algoryt-
micznych oraz problem tzw. nadmiernej personalizacji, ktéra moze prowadzi¢ do po-
czucia inwigilacji i obnizenia zaufania konsumentéw. Istotnym problemem pozosta-
je rowniez mozliwo$¢ wystepowania stronniczosci algorytmicznej oraz ograniczona
transparentnos$¢ dzialania modeli predykcyjnych.

Pomimo wskazanych ograniczen analiza raportu The CMO Survey, wykazuje,
ze korzysci wynikajace z zastosowania sztucznej inteligencji w marketingu przewyz-
szaja potencjalne ryzyka, szczegolnie w obszarze efektywnosci operacyjnej, persona-
lizacji komunikacji oraz optymalizacji proceséw decyzyjnych. W konsekwencji rola
cztowieka w procesach marketingowych ulega przeksztalceniu. Z wykonawcy dziatan
operacyjnych staje si¢ on strategiem oraz interpretatorem wynikéw generowanych przez
systemy Al, odpowiedzialnym za ich wtasciwe, kontekstowe i etyczne wykorzystanie.
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Wprowadzenie

W ostatnich latach obserwuje sie rosnace znaczenie problematyki ochrony srodowiska,
co znajduje odzwierciedlenie zaréwno w dziataniach przedsigbiorstw, jak i w posta-
wach konsumentéw. W odpowiedzi na te zmiany coraz wigksza popularnos¢ zyskuje
koncepcja zielonego marketingu (green marketing), rozumianego jako podejscie do za-
rzadzania marketingowego uwzgledniajace aspekty ekologiczne w zakresie ustalenia
ceny produktéw ekologicznych oraz ich promocji i dystrybucji. Jednocze$nie zmienia-
ja sie zachowania konsumentow, ktdrzy staja si¢ bardziej $wiadomi wpltywu swoich
decyzji zakupowych na srodowisko naturalne. Wzrasta znaczenie takich trendow, jak
zrownowazona produkcja i opakowania, gospodarka cyrkularna, prowadzenie kam-
panii proekologicznych majacych na celu podnoszenie poziomu edukacji konsumen-
tow. Jednakze wplyw zielonego marketingu na rzeczywiste zachowanie konsumentéw
pozostaje ztozony i niejednoznaczny. Z jednej strony komunikacja ekologiczna moze
sklania¢ do wyboru produktéw bardziej przyjaznych dla srodowiska, z drugiej strony
nie zawsze prowadzi do ograniczenia poziomu konsumpgji, a niekiedy moze sprzyja¢
jej utrzymaniu lub wzrostowi — poprzez tzw. efekt green consumption.

Celem niniejszego rozdziatu jest identyfikacja i ocena postaw konsumentéw wobec
dziatan z zakresu zielonego marketingu oraz okreslenie znaczenia komunikacji ekolo-
gicznej w deklarowanych zachowaniach zakupowych respondentéw. Aby zrealizowac
zalozony cel, sformulowano nastepujace pytania badawcze:

1. ,Jak konsumenci postrzegaja wlasne zachowania zakupowe w kontekscie ekologii?”;

2. ,Jakie czynniki motywuja ich do zakupu produktéw ekologicznych?”;

3. ,Jakrespondencioceniajg znaczenie reklamy ekologicznej w procesie podejmowa-
nia przez nich decyzji zakupowych?”;

4. ,Czy postawy wobec zielonego marketingu réznig si¢ w zaleznosci od wieku
respondentow?”.
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Green marketing — ujecie teoretyczne

Zielony (ekologiczny) marketing to promocja produktéw i ustug na bazie ich korzysci

dla $srodowiskal. Z perspektywy konsumenta zielony marketing oznacza wygodny

i skuteczny sposob na przyczynienie si¢ do dziatan na rzecz zréwnowazonego rozwo-

ju $rodowiska poprzez kupowanie produktéw ekologicznych?. Pojecie ekologicz-

nego marketingu pojawilo si¢ w latach siedemdziesiatych XX wieku i w tym czasie
marketing ekologiczny skupiat si¢ gtéwnie na aspektach zanieczyszczenie powietrza

i wody3. W latach osiemdziesigtych najwazniejszym zadaniem zielonego marketin-

gu bylo rozwijanie jak najkorzystniejszych dla srodowiska naturalnego technologii,

a takze poszukiwanie klientéw, ktérym zalezaloby na ekologii*. Od lat dziewig¢dzie-

sigtych pojecie zaczynalo by¢ coraz bardziej kojarzone ze zréwnowazonym rozwojem.

W XXI wieku firmy coraz mocniej zaczely koncentrowaé swoje dzialania na zmniej-

szeniu ilo$ci plastiku, redukeji emisji CO,, tworzeniu opakowan do recyklingu i za-

checaniu do segregacji odpadow®.
Do podstawowych zaltozen zielonego marketingu nalezg®:

1) zorientowanie marketingu na konsumenta - firma powinna postrzega¢ dziatania
marketingowe z punktu widzenia konsumenta, aby nawigza¢ z nim trwate i ko-
rzystne relacje;

2) wartosci marketingowe dla konsumenta - firma powinna po$wieci¢ swoje zasoby
na zwickszenie warto$ci produktu lub ustugi;

3) marketing innowacyjny - firma powinna dazy¢ do rzeczywistego ulepszania pro-
duktéw i innowacyjnych podejsé;

4) marketing z misja — misja firmy powinna by¢ szeroko zdefiniowana w kategoriach
spotecznych, a nie tylko w kategoriach produktowych;

5) marketing spoteczny - zasada ta wymaga, aby decyzje marketingowe podejmowane
przez firme uwzglednialy zyczenia i interesy konsument6éw oraz dobrobyt spoteczny.
Wraz z rozwojem koncepcji zielonego marketingu powstata réwniez koncepcja

green marketing mix, odnoszaca si¢ do ekologicznego podejscia do instrumentéw

1  A.Jenkins, K.N. Kéhler, Green marketing, 2023, https://www.ebsco.com/research-starters/marke
ting/green-marketing (dostep: 6.03.2026).

2 M. Kalinska-Kula, Zachowania nabywcow w dobie ekologizacji konsumpcji, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Lodzkiego, L6dZ 2025, s. 12.

3 A.Sagan, P. Hadrian (red.), Wyzwania wspétczesnego marketingu, Instytut Nauk Ekonomicznych
Polskiej Akademii Nauk, Warszawa 2023, s. 26.

4 Ibidem.

5 Ibidem.

6 T. Vukasovi¢, J.L. Stanton, Green Marketing: Trends, Developments and Opportunities, 2025, s. 3,
https://toknowpress.net/ISBN/978-961-6914-20-8/2.pdf (dostep: 7.03.2026).
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marketingowych. W green marketing mix wchodza: ekoprodukt, cena na ekoproduk-
ty, proekologiczna dystrybucja i promocja ekoproduktow:

1)

2)

3)

4)

1)

ekoprodukt - to taki produkt, ktérego wszystkie fazy cyklu zycia sa pod wzgle-
dem wymogoéw srodowiskowych i spolecznych znacznie ulepszone w poréwnaniu
z konwencjonalnymi lub konkurencyjnymi produktami’;
cena za ekoprodukty - do gléwnych czynnikéw determinujacych ceng produktow
przyjaznych dla srodowiska zalicza si¢: koszty produkgji i programéw badawczo-
-rozwojowych ukierunkowanych na §rodowisko, koszty dystrybucji, redystrybucji
i promocji, koszty korzystania ze srodowiska, poziom §wiadomosci ekologicznej
konsumentdw, elastycznosé cenowg popytu na dany produkt proekologiczny?s;
proekologiczna dystrybucja — celem proekologicznej polityki dystrybuciji jest do-
starczenie nabywcom produktu zgodnie z ich potrzebami, a wiec w odpowiedniej
formie, miejscu, czasie, po mozliwie najnizszych kosztach oraz z uwzglednieniem
wymogo6w ochrony srodowiska?®; polityka takiej dystrybucji musi uwzglednia¢
rozszerzong odpowiedzialno$¢ producenta (ROP);

promocja ekoproduktéw - do gléwnych instrumentéw promocji ekoproduktow

naleza:

o reklama ekoproduktéw — powinna uwzglednia¢ zasady dotyczace tworzenia
i stosowanie takich reklam, ustalone przez rozporzadzenie Parlamentu Euro-
pejskiego i Rady (UE) 2018/848!10;

o public relations — umozliwia budowanie pozytywnego ekowizerunku przedsie-
biorstwa oraz komunikowanie jego dziatan proekologicznych;

o sprzedaz osobista — umozliwia bezposredni kontakt z klientem i przekazanie szcze-
goélowych informacji o ekologicznych wlasciwosciach oferowanych produktow;

« promocja sprzedazy — wspiera promowanie ekoproduktéw poprzez stosowanie
réznych narzedzi zachecajacych konsumentéw do ich zakupu, np. rabatéw, pro-
bek, akeji promocyjnych.

Podmioty stosujace ekomarketing dzielg sie na dwie grupy!l:

organizacje skierowane na zysk - przedsiebiorstwa produkcyjne i ustugowe; na-

lezy podkresli¢, ze koniecznos¢ stosowania proekologicznego zarzadzania zalezy

od rodzaju prowadzonej dzialalno$ci;

7 S.Zaremba-Warnke (red.), Marketing ekologiczny, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu, Wroclaw 2009, s. 123.

8 Ibidem, s. 141-142.

9 Ibidem,s. 151.

10 Ibidem, s. 171; rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2018/848 z dnia 30 maja
2018 r. w sprawie produkc;ji ekologicznej i znakowania produktéw ekologicznych (Dz.Urz. UE L 150
2 14.06.2018).

11 S.Zaremba-Warnke (red.), Marketing..., s. 113.
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2) organizacje non profit — nalezg do nich rzady, samorzady, instytucje i organizacje,
ktére nie s3 nastawione na zysk.

Charakterystyka zielonego marketingu oznacza, ze podmioty zaangazowane w te
dziatalnosci mogg podejmowac ja z wlasnej inicjatywy lub z konieczno$cil2. Forma
zaangazowania ekologicznego przedsigbiorstw zalezy od branzy i presji otoczenia. Wy-
réznia sie trzy typy zaangazowania ekologicznego przedsigbiorstw: ,musi”, ,,powinien”
i ,moze”, ktdre rdznig sie stopniem obowigzkowosci i charakterem komunikacji. ,, Musi”
dotyczy branz o wysokim wplywie srodowiskowym i ma charakter obowigzkowy, wy-
nikajacy z regulacji i presji interesariuszy. Typ ,,powinien” odnosi si¢ do sektoréw, gdzie
ekologia jest oczekiwana rynkowo i taczy aspekty rzeczowe z emocjonalnymi. Ostat-
ni typ - ,moze” — oznacza dobrowolne i wizerunkowe podejscie do ekologii, ekologia
nie jest tu koniecznoscig operacyjna, lecz elementem strategii marketingowej!3.

Wspotczesne wyzwania i szanse
ekologicznego marketingu

Wspolczesny marketing ekologiczny rozwija sie w odpowiedzi na rosngca $swiadomosé
spoleczng dotyczacg ochrony srodowiska oraz zréwnowazonego rozwoju. Potwierdzaja
to badania Danuty Szwajcy, ktéra wskazuje, ze wzrost swiadomosci ekologicznej kon-
sumentow zwieksza znaczenie zielonego marketingu jako narzedzia wplywajacego
na decyzje zakupowe oraz budujacego zaufanie do przedsiebiorstw!4. Coraz wieksza
liczba konsumentow zwraca uwage na wplyw produktéw i ustug na srodowisko natu-
ralne, co sklania przedsi¢biorstwa do podejmowania dzialan proekologicznych oraz
wdrazania strategii marketingowych opartych na zasadach ekologii. W zwigzku z tym
marketing ekologiczny staje sie istotnym elementem strategii wielu przedsiebiorstw,
ktore daza do budowania pozytywnego wizerunku oraz zwigkszenia swojej konku-
rencyjnosci na rynku.

Jednym z gtéwnych wyzwan zielonego marketingu jest zjawisko tzw. greenwashin-
gu, definiowanego jako oszukancza praktyka, w ramach ktérej organizacje falszy-
wie przedstawiajg swdj wplyw na $rodowisko, aby stworzy¢ bledne wrazenie swojej

12 A. Sagan, P. Hadrian (red.), Wyzwania..., s. 15.

13 S. Zaremba-Warnke (red.), Marketing. .., s. 114.

14 D. Szwajca, Zielony marketing - narzedzie budowania zielonej reputacji czy zielonego ryzyka repu-
tacji przedsigbiorstwa?, ,Marketing i Rynek” 2024, nr 2, s. 16.
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odpowiedzialnoéci ekologicznej!>. Efekty greenwashingu mozna analizowaé na trzech
poziomach!6:

1)

2)

3)

1)

2)

3)

wynikéw przedsiebiorstwa — wpltyw greenwashingu na wyniki przedsiebiorstw
jest niejednoznaczny; niektore badania wskazuja, ze komunikacja srodowiskowa
moze pozytywnie wplywac na warto$¢ firmy, szczegdlnie w warunkach silnych
regulacji; inne pokazuja jednak negatywne skutki greenwashingu, takie jak spadek
wynikow finansowych lub brak istotnego wptywu na warto$¢ przedsiebiorstwa;
percepcji konsumenta — $wiadomos¢ ekologiczna konsumentéw odgrywa kluczo-
wa role w ocenie greenwashingu; cho¢ marketing ekologiczny moze przyciagac
klientéw, praktyki greenwashingu obnizaja zaufanie do komunikacji srodowisko-
wej, zwigkszajg sceptycyzm konsumentéw i zmniejszaja skfonnos¢ do zakupu pro-
duktéw ekologicznych; negatywne informacje czesto rozprzestrzeniajg si¢ poprzez
komunikacje word-of-mouth, wptywajac na postawy zakupowe i relacje zaréwno
na rynku B2C, jak i B2B;

reputacji firmy - dzialania proekologiczne moga wzmacnia¢ wizerunek firmy i sta-
nowi¢ przewage konkurencyjng; jednak nieuzasadnione lub przesadzone deklaracje
ekologiczne moga prowadzi¢ do utraty reputacji, spadku przychodéw i ograniczenia
udzialu w rynku; badania wskazuja réwniez, ze greenwashing nie poprawia realnej
efektywnosci operacyjnej ani wizerunku srodowiskowego firmy, a w niektorych
przypadkach moze utrudnia¢ dostep do finansowania innowacji ekologicznych.
Wsrdd trendéw green marketingu wymienic nalezy:

zrébwnowazone opakowania — coraz wigkszg popularnos¢ zyskuje stosowanie
zrownowazonych opakowan, ktdre ograniczaja negatywny wplyw na srodowisko
poprzez wykorzystanie materialow z recyklingu, mozliwo$¢ ponownego przetwo-
rzenia oraz redukgcje ilosci odpadéw opakowaniowych;

gospodarka cyrkularna (circular economy) — coraz wigcej przedsiebiorstw promu-
je modele biznesowe oparte na maksymalizacji wartosci produktéw, naprawie,
recyklingu;

edukacja ekologiczna konsumentéw — prowadzenie kampanii edukacyjnych doty-
czacych zréwnowazonej konsumpcji oraz ograniczenie odpadéw.

15 K. Feghali, R. Najem, Greenwashing in the Era of Sustainability: A Systematic Literature Review,
»Corporate Governance and Sustainability Review” 2025, vol. 9(1), s. 19, https://virtusinterpress.org/
IMG/pdf/cgsrv9ilp2.pdf (dostep: 7.03.2026).

16 Ibidem,s.20-21.
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Zachowanie nabywcéw wobec
ekologicznego marketingu

W ostatnich latach obserwuje sie rosngce zainteresowanie problematyka ochrony $ro-
dowiska nie tylko wérdd przedsiebiorstw, ale i wéréd konsumentéw. Wzrost §wiado-
mosci ekologicznej spoleczenstwa sprawia, ze coraz wigcej nabywcéw zwraca uwage
na wplyw produktéw i ustug na srodowisko naturalne.

W ekologicznym marketingu pojawia si¢ nowy typ konsumenta — tzw. zielony
konsument (znany takze jako ekologiczny konsument, proekologiczny konsument,
$wiadomy ekologicznie konsument). Zielony konsument to konsument unikajacy pro-
duktéw, ktore sg niebezpieczne dla zdrowia, powoduja powazne szkody w srodowi-
sku podczas procesu produkeji, w fazie uzytkowania i w fazie pouzytkowej, zawieraja
surowce pochodzgce z zagrozonych ekosystemoéw lub gatunkow itd.17 Podziat kon-
sumentéw w ramach ekologicznego marketingu ze wzgledu na poziom $wiadomosci
ekologicznej przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Stopnie swiadomosci ekologicznej konsumentéw

Typ konsumenta Charakterystyka konsumenta
(zarny — niski poziom Ten typ konsumenta cechuje sie nietrwatym lub toksycznym popytem, zakup odbywa sie ze wzgledu
Swiadomosci ekologicznej na opakowanie.
Szary — $redni poziom Przecietny konsument. Cechuje sie zakupieniem ekoproduktu pod wptywem przypadkowej informagji.

Swiadomosci ekologicznej
Szarozielony — Sredni lub Ten typ chce by¢ postrzegany jako osoba dbajaca o zdrowie, uzytkuje produkty z dobrym sktadem
wysoki poziom Swiadomosci | (z powoddow zdrowotnych), rzadko sprawdza prawdziwos¢ reklamy produktéw ekologicznych, rzadko

ekologicznej kupuje nieekologicznie produkty (robi to, kiedy nikt nie widzi).

Zielony — wysoki poziom Wyrdznia sie tym, ze chce zmienic i zmienia swéj styl zycia, aby chronic srodowisko. Kupuje produkty

$Swiadomosci ekologicznej ekologiczne, tj. czystszej produkgji, przeznaczone do ponownego uzytku wysokiej jakosci, ekologicznie
opakowane.

Jaskrawozielony — bardzo Chce zy¢ bardziej w zgodzie z natur, ale czasem popada w przesade i narzuca innym ekologiczne
wysoki poziom swiadomosci | zasady. Kupuje tylko ekologiczne produkty i Swiadomie ogranicza swoje potrzeby oraz konsumpcje.
ekologicznej

Zrédto: opracowanie na podstawie S. Zaremba-Warnke (red.), Marketing ekologiczny, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 58.

Na podstawie tabeli 1 mozna stwierdzi¢, ze poziom §wiadomosci ekologicznej kon-
sumentdéw wyraznie réznicuje ich postawy i zachowania zakupowe. Wraz ze wzro-
stem $wiadomosci ekologicznej roé$nie sktonnos¢ do $wiadomej konsumpcji i wybo-
ru produktéw przyjaznych $rodowisku — od podejscia przypadkowego i niskiej troski
o ekologie (typy »czarny” i ,,szary”) po $wiadome ograniczenie konsumpcji i petne

17 S. Zaremba-Warnke (red.), Marketing..., s. 57.
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proekologiczne wybory (typy ,zielony” i ,,jaskrawozielony”). Ekologiczni konsumenci

kieruja si¢ w wigkszym stopniu wlasnymi przekonaniami, poniewaz wierzg, Ze poje-

dynczy konsument moze skutecznie przyczyniac si¢ do ochrony srodowiskal8.

Opisana powyzej klasyfikacja konsumentéw - od sceptycznych konsumentéw ,,czar-
nych” po zaangazowanych konsumentéw ,jaskrawozielonych” - stanowi teoretyczna
podstawe do zrozumienia wspéiczesnej dynamiki rynku. Jednakze w celu zweryfi-
kowania rzeczywistej sily nabywczej tych grup oraz stopnia ich ewolucji w kierunku
proekologicznym konieczna jest empiryczna analiza biezacych trendéw globalnych.

Najwazniejsze trendy globalne!®:

1) czynnik poznawczy (wplyw informacyjny) — wedlug zestawienia danych staty-
stycznych opracowanego przez Billa Nasha 57% respondentéw potwierdza wpltyw
filméw dokumentalnych na ich wybory rynkowe, co wskazuje na wysoka wrazli-
wos¢ odbiorcow na tresci wizualne; podkresla to znaczenie storytellingu i marke-
tingu edukacyjnego w promocji marek ekologicznych;

2) zmiana zachowan i $wiadome ograniczenie konsumpcji — kluczowym trendem jest
przejscie na model ,,minimalizmu™ 71% konsumentéw deklaruje swiadome ogra-
niczenie konsumpcji w celach zréwnowazonego rozwoju; stanowi to wyzwanie dla
tradycyjnego marketingu — przejscie od strategii ,,sprzedawaj wiecej” do strategii
»sprzedawaj produkty lepszej jakosci i trwalsze”;

3) specyfikacja preferencji pokoleniowych (pokolenie Z) - pokolenie Z wykazuje nie-
che¢ do modelu szybkiej mody (fast fashion): 52% preferuje rynek rzeczy uzywa-
nych (second-hand); wskazuje to na upowszechnienie si¢ gospodarki o obiegu za-
mknietym (circular economy) wéréd mlodziezy.

Obserwuje si¢ wysoki poziom oczekiwan konsumentéw wobec przedsiebiorstw
w zakresie dziatan proekologicznych (88% wsrod pokolenia Z), co sprawia, ze kwestie
ekologiczne przestaja by¢ jedynie ,,pozadane”, a staja sie ,obowigzkowe”. Rozbieznos¢
miedzy uznaniem znaczenia ekologii (92%) a gotowoscia do ponoszenia dodatkowych
kosztéw (73%) wskazuje na koniecznos$¢ poszukiwania skuteczniejszych strategii ce-
nowych oraz zwigkszania warto$ci produktu20.

Ekonomiczna optacalno$¢ ekomarketingu potwierdzona jest wysokim wskazni-
kiem dodatniego zwrotu z inwestycji — ROI (74%). Biznes reaguje na zapotrzebowanie
rynku poprzez profesjonalizacje¢ kadr (32%) oraz systematyczne zwiekszanie inwe-
stycji w komunikacje. Sektor CPG (consumer packaged goods) odgrywa gléwna role

18 A. Boztepe, Green Marketing and Its Impact on Consumer Buying Behavior, ,,European Journal of
Economic and Political Studies” 2012, vol. 5(1), s. 3—4.

19 B. Nash, Green Marketing Statistics 2026: 99+ Stats & Insights [Expert Analysis], 2026, https://mar
ketingltb.com/blog/statistics/green-marketing-statistics/ (dostep: 15.03.2026).

20 Ibidem.
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w osigganiu neutralno$ci emisyjnej (35%), wyznaczajac standardy dla calego handlu
detalicznego?!.

Kompleksowa analiza danych potwierdza hipotez¢ o synergii miedzy oczekiwa-
niami konsumentéw a strategiami korporacyjnymi. Mozna obserwowaé powstanie
stabilnego ekosystemu: podczas gdy konsumenci (zwlaszcza z pokolenia millenialséw
i pokolenia Z) wybieraja marki na podstawie ich wptywu na $rodowisko, firmy prze-
kladaja te lojalno$¢ na wymierny wynik finansowy (ROI 74%). Kluczowymi wyzwa-
niami dla przyszlego marketingu pozostaja pokonanie ,bariery kosztowej” oraz dalsza
cyfryzacja narzedzi kontroli ekologiczne;j.

Ekomarketing: Swiadoma rezygnacja czy nowa
moda na kupowanie — badanie wtasne

Celem autorskiego badania jest uzyskania odpowiedzi na cztery pytania badawcze za-
warte we wstepie opracowania, dotyczace wplywu zielonego marketingu na decyzje
zakupowe konsumentow.

Cze$¢ empiryczna badania zostata przeprowadzona w kwietniu 2026 r. z wyko-
rzystaniem ankiety internetowej jako techniki badawczej. Zastosowano dobér proby
o charakterze niereprezentatywnym - dobér metoda kuli $nieznej, co oznacza, ze kwe-
stionariusz zostal udostepniony wsérdd znajomych autoréw oraz ich sieci kontaktow.
W badaniu wzielo udzial 70 0séb w zréznicowanym wieku.

Wiekszos¢ ankietowanych byta w wieku od 18 do 25 lat — 40 0s6b (57%), z nieco
mniejszg liczba respondentéw w wieku ponizej 18 lat — 3 osoby (4%) i powyzej 52 lat
— 4 osoby (6%), osoby w wieku od 26 do 51 lat — w liczbie 23 - stanowily 33% bada-
nych. Pod wzgledem plci dominowaly kobiety — 74%, mezczyzn bylo 23%, a dwie osoby
zdecydowaly sie nie okresla¢ pici. Do tego 29 respondentéw (41%) mieszkato w mia-
stach od 150 tys. do 500 tys. mieszkancéw, 21 respondentéw (30%) w miastach powy-
zej 500 tys., 11 respondentdw (16%) w miastach od 50 tys. do 150 tys., a pozostatych
9 respondentéw (13%) na wsi i w miastach do 50 tys. osob.

Odnoszac si¢ do zwyczajowych stylow robienia zakupdw, wiekszo$¢ badanych de-
klarowata racjonalne podejscie, polegajace na kupowaniu wylacznie tego, co jest im fak-
tycznie potrzebne, zwracajac jednoczesnie uwage na dobra jako$¢ produktow. Az 31%
respondentdéw wskazalo, ze robig zakupy czesto, jednak starajg sie wybiera¢ produkty,
ktore sg ekologiczne. Z kolei 12% badanych deklarowalo ograniczanie zakupéw z po-
wodow finansowych. Najmniejsza grupe — 7% — stanowily osoby deklarujace postawe
polegajaca na ograniczaniu zakupéw do minimum, niezaleznie od ich ekologicznego

21 Ibidem.
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charakteru. Dominujaca postawa wsrdd respondentéw bylo racjonalne podejscie do za-
kupéw, przy jednoczesnym rosngcym znaczeniu kryteriow ekologicznych, podczas gdy
ograniczenia finansowe i minimalizm stanowily mniejszos$¢ (wykres 1).

Kupuje niewiele, ale tylko dlatego,
7e oszczedzam pienigdze

% 129% Kupuje umiarkowang ilo$¢ rzeczy
(tyle, ile faktycznie potrzebuje),
Zwracajac uwage na ich jakos¢

20%
Kupuje wiele produktdw, ale staram sie,
aby miaty oznaczenia ekologiczne
(ekologiczne, nadajace sie do recyklingu itp.)
11% Kupuje wiele produktéw, nie zastanawiajac

At sie zbytnio nad ich $ladem ekologicznym

Staram sie kupowac jak najmniej rzeczy
(minimalizm), niezaleznie od tego,
czy sa one ,ekologiczne”, czy nie

Wykres 1. Zwyczajowy styl robienia zakupdw przez respondentéw (n = 70)
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badania.

Interesujaca byla réwniez ocena dynamiki i kierunku zmian w zachowaniach
konsumenckich respondentéw w ostatnich dwoéch latach. Na podstawie uzyskanych
wynikéw mozna stwierdzi¢, ze 20% respondentéw deklarowata utrzymanie dotych-
czasowych nawykéw zakupowych, natomiast 31% respondentéw deklarowato czest-
szy wybdr produktow ekologicznych zamiast standardowych. Jednoczesnie 17% nie
zastanawialo si¢ nad zmianami w tym obszarze (wykres 2).

Wazne bylo réwniez poznanie motywacji zakupu produktéw ekologicznych. Naj-
wazniejszym czynnikiem okazata si¢ dbalo$¢ o wtasne zdrowie, ktdra zostata wskazana
jako priorytetowa. Na drugim miejscu znalazla si¢ ochrona srodowiska, co potwier-
dza znaczenie postaw proekologicznych w decyzjach zakupowych. Na trzecim miejscu
uplasowaly sie reklama i hasta marek w mediach spotecznosciowych. Kolejne pozy-
cje zajely estetyka produktéw ekologicznych i che¢ bycia na ,,na czasie” (wykres 3).
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35%
3 3
30% — —
25% — —
20
20% — —
17

15% — — — —

10% — — — —

5% — — — —
0%

Nie zastanawiatem(am)  Nie, moje podejscie Tak, czesciej staram Tak, ogélnie
sie nad tym nie ulegto zmianie sie wybiera¢ zaczatem(gtam) kupowac
produkty ekologiczne  znacznie mniej rzeczy
zamiast zwyktych

Wykres 2. Zmiana zakupowych nawykdw ekologicznych respondentdw w ciggu ostatnich
dwach lat (n =70)
Zrodio: opracowanie whasne na podstawie badania.

5 — ostatnie | | |

I
. 9% 9% 17% 30% 36%
miejsce

Dbatos¢ o whasne zdrowie

4 16% 3%  26% 31% 34% Ochrona srodowiska
Reklamy i hasta marek

3 19%  11% 31% 24% 14% w mediach spotecznosciowych
Estetyka produktéw

2 19% 50% 16% 7% 9% | ekologicznych
Chec bycia ,na czasie”

1 miejsce 49% | 2|7% 10% 7% 7%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Wykres 3. Ranking motywacji zakupu produktéw ekologicznych (n = 70)

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie badania.

Reklama odgrywa istotng role w ksztaltowaniu §wiadomych decyzji zakupowych,
wspierajac konsumentéw w poréwnywaniu jakosci i ceny oraz sklaniajgc ich do po-
szukiwania ekologicznych alternatyw. Jednoczes$nie marketing ekologiczny jest bar-
dzo istotny w hamowaniu impulsywnych zachowan zakupowych, jednak jego rola
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w budowaniu zaufania do konkretnych marek oraz w ostatecznym wyborze produk-
tow ekologicznych jest zréznicowana i oceniana jako umiarkowana.

Wyniki badan wskazuja, ze konsumenci coraz czgsciej podejmuja decyzje zakupo-
we w sposob §wiadomy i racjonalny, uwzgledniajac nie tylko aspekty ekologiczne, lecz
takze jakos$¢ produktu i wiarygodno$¢ przekazu marketingowego. Moze to $wiadczy¢
o rosnacej $Swiadomosci konsumenckiej oraz bardziej krytycznym podejsciu wobec

dziatan z zakresu green marketingu (wykres 4).

. L | | I I

Jest{enlbarqz!elj sktonny zapfaci¢ wiecej zf'a Produkty 86%  20% 30% 271% 14,3%
wysokiej jakosci i trwate pod wptywem takiej reklamy | | | |

Taka relklama m’ot'ywu1e mme do poszukiwania 12,9%8,6% 371% 30% 11.4%
produktéw bardziej ekologicznych lub etycznych | | | |

Dzieki takiej .r.eklamle Jlestem bardziej sk%pnny do 12.9% 129%  257% 371% 11.4%
rezygnacji z zakupéw pod wptywem impulsu | | | |

Reklama sk’@ma mnie do porowngnla jakosci 579%10%  32,9% 38,6% 12,9%
i ceny przed dokonaniem zakupu | | | |

.W ten sposéb kupuije tyle, .|Ie chee, polprostu 3% 171% 371% N4%  10%
wybieram produkty z oznaczeniem ekologicznym | | | |

. Wzrn_acnia_t 0 moje FBUfaFje d? marki W,Wyn.iku 2¢9% 1109 21,4% 371% 22,9% 8,6%
kupuje wasnie u niej (ale wielkos¢ moich zakupdw nie maleje) | | | |

To naprawde przekonuje mnie, |, gor 4 390 53 gog 0% 143%
bym zrezygnowat(a) z niepotrzebnego zakupu | | | |

0% 20% 40% 60% 80% 100%

1—nie maja zadnegowptywu =2 3 = 4 5—maja bardzo duzy wptyw

Wykres 4. Ocena wptywu reklam promujgcych swiadoma konsumpcje na decyzje
konsumentow (n = 70)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badania.

Respondenci wskazywali, ze najkorzystniejsze dla srodowiska sa ograniczenie
konsumpcji oraz diuzsze uzytkowanie posiadanych produktéow. Najczesciej wskazy-
wang odpowiedzig bylo naprawianie starych rzeczy zamiast kupowania nowych (27%).
Druga w kolejnosci odpowiedzia bylo kupowanie mniejszej liczby rzeczy, ale o wyz-
szej jakosci (24%), co moze §wiadczy¢ o rosnacej swiadomosci konsumenckiej oraz
przesunieciu akcentu z ilosci na jakos¢ i trwatos¢ produktow. Kolejng odpowiedzia
byto rezygnowanie z niepotrzebnych zakupéw, nawet w przypadku ich atrakcyjnosci
(19%). Znacznie rzadziej respondenci wskazywali na kupowanie wyltacznie produktéw
z oznaczeniem ekologicznym (6%) i korzystanie z programéw lojalnosciowych marek
realizujacych inicjatywy ekologiczne (8%). Uzyskane wyniki sugeruja, ze konsumenci
w wigkszym stopniu koncentrujg si¢ na ograniczaniu konsumpcji i wydtuzaniu cyklu
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zycia produktow niz na samym etykietowaniu ekologicznym marek, co wskazuje
na dominacj¢ podejécia praktycznego nad deklaratywnie ekologicznym (wykres 5).

Naprawiac stare rzeczy zamiast
p y 27%

kupowac nowe (ograniczenie konsumpcji)

Kuposac i zecry e o
0 wyzszej jakosci (Swiadomosc)
Rezygnowac z niepotrzebnych zakupdw, nawet

o . - 19%
jesli bardzo podoba sie dana marka (samookrazenie)

Wybiera¢ produkty wykonane 15%
z surowcéw wtérnych lub produkty pochodzace z ’
Korzystac z programéw lojalno$ciowych

o - ; 8%
marek realizujacych inicjatywy ekologiczne

|
6%

|

0% 5%  10% 15%  20% 25% @ 30%

Kupowac wytacznie produkty z oznaczeniem
ekologicznym (zmiana wyboru produktéw)

Wykres 5. Percepcja najkorzystniejszej zmiany zachowania dla srodowiska (n = 70)

Zrodio: opracowanie whasne na podstawie badania.

Zakonczenie

Zielony marketing stanowi istotny element wspoélczesnych strategii przedsiebiorstw,
odpowiadajac na rosnaca swiadomos¢ ekologiczng konsumentéw. Gtéwnym celem
tej strategii jest promowanie postaw proekologicznych, ksztaltowanie odpowiedzial-
nych nawykéw zakupowych oraz budowanie pozytywnego wizerunku marki opartego
na wartosciach $srodowiskowych?2. Przeprowadzone badanie ankietowe pozwolilo za-
uwazy¢, ze komunikacja ekologiczna ma wplyw na postawy oraz decyzje zakupowe re-
spondentdw, jednak jej oddzialywanie na rzeczywiste ograniczenie konsumpcji nie jest
jednoznaczne. W wielu przypadkach konsumenci deklarujg che¢ wyboru produktéw
bardziej przyjaznych srodowisku, nie zawsze jednak przeklada si¢ to na zmniejszenie
ilosci zakupow. Wsrdd respondentéw widoczne sg wzrost $wiadomosci ekologicznej
oraz wigksza odpowiedzialno$¢ w podejmowaniu decyzji konsumenckich. Badanie
wskazuje na ograniczanie nadmiernej konsumpcji - wybor produktéw trwatych i wy-
sokiej jakosci oraz bardziej racjonalne korzystanie z posiadanych przedmiotéw. Uzy-
skane wyniki wskazuja, ze zielony marketing moze skutecznie ksztattowac¢ swiadomos¢
ekologiczng oraz wspiera¢ rozwdj bardziej odpowiedzialnych postaw konsumenckich

22 K. Gierejko, Green marketing a zachowania zakupowe konsumentow, ,Akademia Zarzadzania” 2025,
nr 9(2), s. 413.
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- motywacje zwigzane z zakupem produktéw ekologicznych majg gléwnie charakter
zdrowotny i srodowiskowy. Oznacza to, ze konsumenci czgsciej kieruja si¢ rzeczywi-
stymi potrzebami i warto$ciami niz samymi trendami czy checig podazania za moda.
Jednoczesnie warto zaznaczy¢, ze badani opierali swoje postrzeganie ekologicznych pro-
duktéw na przekazach marketingowych, co wskazuje na istotna role komunikacji mar-
ketingowej w ksztaltowaniu opinii konsumentéw. W zwigzku z powyzszym stwierdzi¢
mozna, ze wspolcze$ni konsumenci stopniowo odchodzg od nadmiernej konsumpcji
na rzecz $wiadomych i odpowiedzialnych zachowan zakupowych. Ze wzgledu na za-
kres i charakter badania nie wyczerpuje ono w pelni analizowanego problemu, co ot-
wiera pole do dalszych analiz w tym obszarze.
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Wprowadzenie

Orientacja przedsigbiorcza (Entrepreneurial Orientation — EO) od wielu lat stanowi
jedna z najwazniejszych koncepcji wykorzystywanych w badaniach nad zarzadzaniem
strategicznym i przedsiebiorczosécig organizacyjna. Jest rozumiana jako strategiczna
postawa organizacji, przejawiajgca si¢ innowacyjnoscia, proaktywnoscig oraz goto-
woscig do podejmowania ryzyka. Liczne badania wskazuja, ze organizacje charakte-
ryzujace si¢ wysokim poziomem orientacji przedsigbiorczej skuteczniej identyfikuja
pojawiajace sie szanse, szybciej dostosowujg sie do zmian zachodzgcych w otoczeniu
oraz efektywniej realizuja cele rozwojowe.

Dotychczasowe badania dotyczace orientacji przedsigbiorczej koncentrowaty sie
przede wszystkim na przedsigbiorstwach, zwlaszcza z sektora matych i $rednich firm.
Znacznie rzadziej analizowano organizacje sportowe, mimo ze réwniez funkcjonuja
one w warunkach rosnacej konkurencji, ograniczonych zasobéw oraz koniecznosci
podejmowania decyzji strategicznych. Dotyczy to réwniez klubéw szachowych, ktore
oprocz realizacji celow sportowych prowadzg dziatalno$¢ szkoleniows, organizacyjna
i spoleczng. Skuteczne funkcjonowanie takich organizacji wymaga nie tylko spraw-
nego zarzadzania biezacg dziatalnoscia, lecz takze umiejetnosci dostrzegania nowych
mozliwo$ci rozwoju, wdrazania innowacyjnych rozwigzan oraz podejmowania uza-
sadnionego ryzyka.

Pomimo rosngcego znaczenia zarzadzania w sporcie wiedza dotyczaca poziomu
orientacji przedsiebiorczej klubow szachowych pozostaje ograniczona. Brakuje badan
ukazujacych, w jakim stopniu organizacje te wykazuja cechy charakterystyczne dla
przedsigbiorczych podmiotéw oraz ktory z wymiaréw orientacji przedsiebiorczej jest
w nich najsilniej rozwiniety.

Celem rozdzialu jest ocena poziomu orientacji przedsigbiorczej polskich klubow
szachowych oraz charakterystyka jej trzech podstawowych wymiaréw: innowacyjnosci,
proaktywnosci i gotowosci do podejmowania ryzyka. W celu realizacji tego zalozenia

1 Niniejszy rozdzial zostal opracowany na podstawie pracy licencjackiej pt. Wptyw wymiarow orien-
tacji przedsigbiorczej na wyniki polskich klubéw szachowych, przygotowanej pod kierunkiem dr inz.
Gracjany Nogi i obronionej w lipcu 2026 roku na Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie.
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przeanalizowano poziom orientacji przedsigbiorczej badanych klubow oraz zréznico-
wanie jej poszczegdlnych wymiardw.

Przeglad literatury

Orientacja przedsiebiorcza jako koncepcja zarzadzania

Orientacja przedsiebiorcza stanowi jedng z najwazniejszych koncepcji wykorzystywa-
nych we wspolczesnym zarzadzaniu strategicznym. Wywodzi si¢ z nurtu badan nad
przedsigbiorczoscig organizacyjng i opisuje sposéb funkcjonowania organizacji ukie-
runkowany na rozwdj, wykorzystywanie pojawiajacych si¢ szans oraz aktywne reago-
wanie na zmiany zachodzgce w otoczeniu2. Koncepcja ta zaklada, ze przedsigbior-
czo$¢ nie jest wylacznie cechg wlasciciela lub menedzera, lecz moze stac si¢ trwaltym
elementem funkcjonowania calej organizacji.

W literaturze przedsiebiorczos$¢ definiowana jest na wiele sposobéw. Beata Glinka
i Svetlana Gudkova3 wskazuja, ze moze by¢ analizowana z perspektywy ekonomicz-
nej, spolecznej, psychologicznej oraz zarzadczej. Z kolei Jeffry Timmons* okresla
przedsigbiorczos¢ jako dazenie do wykorzystywania pojawiajacych si¢ okazji nieza-
leznie od aktualnie kontrolowanych zasobow. W praktyce oznacza to zdolnos¢ orga-
nizacji do dostrzegania nowych mozliwosci rozwoju oraz podejmowania dzialan pro-
wadzacych do ich wykorzystania.

Wraz z rozwojem organizacji przedsigbiorczos¢ pojedynczego wlasciciela przestaje
by¢ wystarczajaca do utrzymania przewagi konkurencyjnej. Funkcjonowanie w dyna-
micznym otoczeniu wymaga, aby przedsiebiorcze zachowania byty obecne na pozio-
mie calej organizacji. W tym kontekscie orientacja przedsigbiorcza stanowi miernik
przedsiebiorczosci organizacyjnej oraz jedng z najwazniejszych koncepcji opisujacych
strategiczng postawe przedsiebiorstwa®. Jak podkreslaja Shaker Zahra i Donald Neu-
baum®, orientacje przedsiebiorczg mozna rozumie¢ jako sposéb myslenia i dzialania
ukierunkowany na rozwdj oraz poszukiwanie nowych mozliwosci.

2 J.G. Covin, D.P. Slevin, Strategic management of small firms in hostile and benign environments,
»Strategic Management Journal” 1989, vol. 10(1), s. 75-87.

3 B.Glinka, S. Gudkova, Przedsigbiorczos¢, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011.

4 J.A. Timmons, New Venture Creation. Entrepreneurship for the 21t Century, Irwin/McGraw-Hill,
Boston 1999.

5 J.G. Covin, D.P. Slevin, Strategic management...

6 S.A.Zahra, D.O. Neubaum, Environmental Adversity and the Entrepreneurial Activities of New Ven-
tures, ,Journal of Developmental Entrepreneurship” 1998, no. 3, s. 123-140.
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Klasyczne ujecie orientacji przedsigbiorczej zostalo zaproponowane przez Danny’ego
Millera?, ktéry wskazal trzy podstawowe wymiary tej koncepcji: innowacyjnos¢, pro-
aktywno$¢ oraz gotowos¢ do podejmowania ryzyka. Wspélne wystepowanie tych
trzech elementéw odzwierciedla przedsiebiorczy sposob funkcjonowania organizacji.
Orientacja przedsigbiorcza nie oznacza pojedynczych dzialan czy projektow, lecz sta-
nowi charakterystyczny styl zarzadzania oraz podejmowania decyzji strategicznych.

Pierwszym wymiarem orientacji przedsigbiorczej jest innowacyjno$¢, rozumiana
jako zdolno$¢ i gotowos¢ organizacji do tworzenia oraz wdrazania nowych produk-
tow, ustug, proceséow lub metod zarzadzania. Obejmuje ona rowniez poszukiwanie
niestandardowych rozwigzan oraz odchodzenie od rutynowych sposobéw dziatania.
Organizacje o wysokim poziomie innowacyjnoséci aktywnie eksperymentuja, inwe-
stuja w nowe rozwigzania i skuteczniej wykorzystuja pojawiajace sie okazje rynkowe,
co sprzyja budowaniu przewagi konkurencyjne;js.

Drugim wymiarem jest proaktywnos¢, oznaczajaca orientacje na przyszlosé oraz
zdolnos¢ do przewidywania zmian zachodzacych w otoczeniu. Organizacje proak-
tywne nie ograniczajg si¢ do reagowania na dzialania konkurentow, lecz samodziel-
nie inicjuja zmiany i podejmuja dzialania wyprzedzajace. Dzigki temu sa lepiej przy-
gotowane do wykorzystywania nowych mozliwosci oraz ograniczania potencjalnych
zagrozen?. Jak podkreslajg Khaled Saleh Al-Omoush, Virginia Simén-Moya i Javier
Sendra-Garcial?, proaktywnos¢ obejmuje réwniez zdolnos¢ do przeciwdzialania za-
kléceniom oraz do przygotowywania organizacji na przyszle wyzwania.

Trzecim elementem orientacji przedsiebiorczej jest gotowos¢ do podejmowania ry-
zyka, rozumiana jako skfonnos¢ do angazowania zasobéw w przedsigwziecia, ktorych
rezultaty nie s3 w pelni przewidywalnell. Dotyczy ona przede wszystkim podejmowa-
nia decyzji strategicznych w warunkach niepewnosci oraz inwestowania w dzialania
o podwyzszonym poziomie ryzyka. Nie oznacza jednak dzialan nieracjonalnych, lecz
$wiadome akceptowanie niepewnosci w sytuacji, gdy potencjalne korzysci przewyz-
szaja mozliwe koszty. Organizacje charakteryzujace sie¢ wysokim poziomem orientacji

7 D. Miller, The Correlates of Entrepreneurship in Three Types of Firms, ,Management Science” 1983,
vol. 29(7), s. 770-791.

8 G.G.Dess, G.T. Lumpkin, The Role of Entrepreneurial Orientation in Stimulating Effective Corporate
Entrepreneurship, ,,Academy of Management Executive” 2005, vol. 19(1), s. 147-156.

9 M. Bratnicki, Przedsigbiorczos¢ i przedsigbiorcy wspétczesnych organizacji, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego, Katowice 2008; W. Dyduch, Pomiar przedsigbiorczosci organi-
zacyjnej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego, Katowice 2008.

10 K.S. Al-Omoush, V. Simén-Moya, J. Sendra-Garcia, The impact of social capital and collaborative
knowledge creation on e-business proactiveness and organizational agility in responding to the COVID-19
crisis, ,Journal of Innovation & Knowledge” 2020, vol. 5(4), s. 279-288.

11 D. Miller, The Correlates...
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przedsigbiorczej sg czesciej sktonne do podejmowania odwaznych decyzji inwestycyj-
nych oraz wykorzystywania nowych mozliwosci rozwojul2.

W literaturze podkresla sig, Ze wysoki poziom orientacji przedsiebiorczej wyma-
ga odpowiednich uwarunkowan organizacyjnych. Istotng role odgrywa elastyczna
struktura organizacyjna, sprzyjajaca szybkiemu przeptywowi informacji i sprawnemu
wdrazaniu zmian. Réwnie wazna jest kultura organizacyjna wspierajaca kreatywnos¢,
inicjatywe pracownikow oraz akceptacje bledow wynikajacych z eksperymentowania.
Znaczenie ma takze przywodztwo, ktérego zadaniem jest budowanie wizji rozwoju
opartej na innowacyjnosci, proaktywnosci i $wiadomym podejmowaniu ryzykal3.

Dotychczasowe badania wskazuja, ze orientacja przedsigbiorcza sprzyja osigganiu
lepszych wynikéw organizacyjnych. Organizacje charakteryzujace si¢ wysokim po-
ziomem innowacyjnosci, proaktywnosci i gotowosci do podejmowania ryzyka czes-
ciej osiggaja wyzsze tempo wzrostu, lepsze wyniki finansowe oraz wigkszg przewa-
ge konkurencyjng niz organizacje o nizszym poziomie orientacji przedsiebiorczej'4.
Korzysci te sg szczegdlnie widoczne w dynamicznym i konkurencyjnym otoczeniu,
gdzie zdolno$¢ szybkiego dostosowywania sie do zmian stanowi jeden z kluczowych
czynnikéw sukcesul®.

Chociaz koncepcja orientacji przedsigbiorczej zostala opracowana przede wszyst-
kim na potrzeby badan nad przedsigbiorstwami, coraz czgsciej znajduje zastosowanie
réwniez w analizie innych typéw organizacji, w tym organizacji non-profit oraz orga-
nizacji sportowych. Wynika to z faktu, ze podmioty te réwniez funkcjonuja w warun-
kach konkurencji, ograniczonych zasobdéw oraz koniecznosci podejmowania decyzji
strategicznych. Z tego wzgledu orientacja przedsigbiorcza stanowi uzyteczne narzedzie
analizy takze w odniesieniu do klubéw sportowych.

Orientacja przedsiebiorcza w zarzadzaniu klubami sportowymi

Cho¢ orientacja przedsiebiorcza byla poczatkowo analizowana przede wszystkim
w odniesieniu do przedsigbiorstw komercyjnych, w ostatnich latach coraz wigksze za-
interesowanie budzi jej zastosowanie w organizacjach sportowych. Wynika to z fak-
tu, ze wspolczesne kluby sportowe funkcjonuja w warunkach rosnacej konkurencji,

12 J. Wiklund, D. Shepherd, Entrepreneurial Orientation and Small Business Performance: A Configu-
rational Approach, ,Journal of Business Venturing” 2005, vol. 20(1), s. 71-91.

13 W. Dyduch, Pomiar przedsigbiorczosci...; D.F. Kuratko, J.S. Hornsby, J.G. Covin, Diagnosing a Firm’s
Internal Environment for Corporate Entrepreneurship, ,Business Horizons” 2014, vol. 57(1), s. 37-47.
14 A.Rauch, J. Wiklund, G.T. Lumpkin, M. Frese, Entrepreneurial Orientation and Business Perfor-
mance: An Assessment of Past Research and Suggestions for the Future, ,Entrepreneurship Theory and
Practice” 2009, vol. 33(3), s. 761-787.

15 J.G. Covin, D.P. Slevin, Strategic management...
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ograniczonych zasobdw oraz konieczno$ci godzenia celéw sportowych, spotecznych
i organizacyjnych. Organizacje te, mimo ze w wigkszo$ci dzialajg jako podmioty non
profit, musza skutecznie pozyskiwa¢ $rodki finansowe, rozwija¢ ofertg, budowac re-
lacje z interesariuszami oraz dostosowywac sie do dynamicznych zmian zachodzg-
cych w otoczeniu. W konsekwencji coraz czeéciej wykorzystuja rozwigzania charak-
terystyczne dla przedsigbiorstw, w tym przedsigbiorcze podejscie do zarzadzania.

Juan Manuel Nufez-Pomar, Paloma Escamilla-Fajardo i Vicente Javier Prado-
-Gasco!® wskazuja, ze organizacje sportowe coraz silniej odczuwaja presj¢ zwigzang
z pozyskiwaniem zasobow oraz wzrostem konkurencji, co wymusza bardziej efektywne
zarzadzanie i poszukiwanie nowych mozliwosci rozwoju. Podobne wnioski przedstawili
Jonas Hammerschmidt i wspoétautorzy!”, ktérzy zwracaja uwage na to, ze wspolczes-
ne organizacje sportowe nie moga koncentrowac si¢ wyltacznie na osigganiu sukcesow
sportowych. Dlugookresowy rozwdj wymaga réwniez profesjonalizacji zarzadzania,
rozwijania kompetencji organizacyjnych oraz budowania trwalych podstaw funkcjo-
nowania. Cytowani autorzy podkreslaja, ze sukces sportowy i skuteczne zarzadzanie
powinny wzajemnie si¢ uzupelnia¢, gdyz nadmierne skupienie si¢ wylacznie na wy-
nikach sportowych moze ogranicza¢ rozwéj organizacji.

Przeprowadzone przez Nufez-Pomara i wspolautoréw!8 badania obejmujgce 407 hi-
szpanskich klubéw sportowych wykazaly, ze wyzszy poziom orientacji przedsiebior-
czej sprzyja osigganiu lepszych wynikéw spotecznych organizacji. Szczegélnie istotna
role odgrywaty innowacyjnos¢, proaktywno$¢ oraz gotowo$¢ do podejmowania ryzy-
ka, ktérych odpowiednie konfiguracje zwiekszaly skutecznos¢ funkcjonowania klu-
boéw. Wyniki te potwierdzajg, ze orientacja przedsigbiorcza moze stanowic¢ uzyteczng
koncepcje rowniez w zarzadzaniu organizacjami sportowymi, zwlaszcza dzialajagcymi
w sektorze non profit.

Whioski te mozna odnie$¢ réwniez do klubéw szachowych. Cho¢ ich dziatalnos¢
koncentruje si¢ na szkoleniu zawodnikow oraz popularyzacji szachéw, funkcjonujg one
w podobnych warunkach organizacyjnych jak inne kluby sportowe. Konkuruja nie
tylko z innymi klubami szachowymi, lecz takze z alternatywnymi formami spedza-
nia wolnego czasu, rywalizujg o zawodnikoéw, treneréw, sponsoréw, srodki publiczne
oraz zainteresowanie lokalnych spolecznosci. Skuteczne funkcjonowanie takich orga-
nizacji wymaga zatem nie tylko osiggania dobrych wynikéw sportowych, lecz réwniez
sprawnego zarzadzania, pozyskiwania zasobéw oraz aktywnego poszukiwania nowych

16 J.M. Nuiiez-Pomar, P. Escamilla-Fajardo, V. Prado-Gasco, Relationship between entrepreneurial
orientation and social performance in Spanish sports clubs. The effect of the type of funding and the level
of competition, ,International Entrepreneurship and Management Journal” 2020, vol. 16(3), s. 981-999.
17 J. Hammerschmidt, S. Kraus, P. Jones, M. Filser, The win trap: How sports organizations are losing
business while winning on the field, ,,Journal of Business Research” 2022, no. 144, s. 1097-1107.

18 J.M. Nuiez-Pomar, P. Escamilla-Fajardo, V. Prado-Gasco, Relationship. ..
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mozliwosci rozwoju. Takie dziatania odpowiadajg zalozeniom orientacji przedsiebior-
czej 1 wskazuja, ze koncepcja ta moze stanowi¢ warto$ciowe narzedzie analizy funk-
cjonowania klubéw szachowych.

W praktyce orientacja przedsigbiorcza klubow szachowych moze przejawiac si¢
we wdrazaniu nowych metod szkolenia, wykorzystywaniu narzedzi cyfrowych wspo-
magajacych trening i analize partii, organizowaniu innowacyjnych wydarzen sporto-
wych oraz rozwijaniu wspotpracy z jednostkami samorzadu terytorialnego, szkotami
i sponsorami. Istotnym elementem jest réwniez gotowos¢ do podejmowania decyzji
obarczonych ryzykiem, takich jak inwestowanie w rozwoj kadry szkoleniowej, organi-
zacja prestizowych turniejow czy rozszerzanie dziatalnosci klubu. Dzialania te moga
zwieksza¢ konkurencyjno$¢ organizacji oraz wzmacniac jej pozycje zaréwno w §ro-
dowisku sportowym, jak i wéréd lokalnej spotecznosci.

Pomimo rosngcego zainteresowania problematyka przedsiebiorczosci w sporcie
badania po$wiecone orientacji przedsigbiorczej klubéw szachowych praktycznie nie
wystepuja. Dotychczasowe analizy koncentrowaly sie gtéwnie na innych typach orga-
nizacji sportowych, dlatego ocena poziomu orientacji przedsiebiorczej polskich klu-
béw szachowych stanowi istotne uzupelnienie istniejacej wiedzy. Analiza ta wpisu-
je si¢ w rozwijajacy sie nurt badan nad profesjonalizacjg zarzadzania organizacjami
sportowymi i moze dostarczy¢ nowych wnioskéw zaréwno dla teorii zarzadzania, jak
i praktyki funkcjonowania klubéw sportowych.

Metodyka badan

Cel badania i pytania badawcze

Celem badania byla ocena poziomu orientacji przedsiebiorczej polskich klubéw sza-
chowych. Szczegdlng uwage poswigcono trzem podstawowym wymiarom orientacji
przedsigbiorczej, tj. innowacyjnosci, proaktywnosci oraz gotowosci do podejmowa-
nia ryzyka. Badanie mialo charakter eksploracyjny i stanowi jedna z pierwszych prob
empirycznej oceny orientacji przedsigbiorczej klubéw szachowych funkcjonujacych
w Polsce.

Wspolczesne kluby sportowe, w tym réwniez kluby szachowe, funkcjonuja w wa-
runkach rosngcej konkurencji o zawodnikéw, sponsoréw, srodki publiczne oraz zain-
teresowanie uczestnikéw. Mimo ze wiele z nich dziata jako organizacje non profit, mu-
sz3 podejmowac dziatania charakterystyczne dla nowoczesnych organizacji, takie jak
rozwijanie oferty szkoleniowej, organizowanie wydarzen, pozyskiwanie partneréw czy
inwestowanie w rozwoj sportowy. Z tego wzgledu koncepcja orientacji przedsigbiorczej
moze stanowic¢ uzyteczne narzedzie analizy funkcjonowania klubéw szachowych.
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Realizacji celu badania podporzadkowano nastepujace pytania badawcze:

1. ,Jaki jest poziom orientacji przedsiebiorczej polskich klubéw szachowych?”;

2. ,Jak ksztaltuja si¢ poszczegdlne wymiary orientacji przedsigbiorczej, tj. innowa-
cyjnos¢, proaktywnosé oraz gotowo$¢ do podejmowania ryzyka?”.

Préba badawcza

Badanie przeprowadzono metoda sondazu diagnostycznego z wykorzystaniem inter-
netowego kwestionariusza ankietowego. Dane zebrano w maju 2026 roku. Responden-
tami byly osoby zaangazowane w funkcjonowanie klubéw szachowych, w szczegdlno-
$ci przedstawiciele zarzagdow, trenerzy oraz dziatacze klubowi.

W badaniu zastosowano dobdr celowy. Populacje badawcza okreslono na podsta-
wie udziatu klubéw w centralnych rozgrywkach druzynowych organizowanych przez
Polski Zwigzek Szachowy. Za pelna populacje przyjeto kluby, ktore w latach 2023-2025
posiadaly przynajmniej przez jeden sezon zaréwno druzyne juniorska, jak i seniorska
uczestniczace w rozgrywkach na szczeblu centralnym.

Takie kryterium doboru zostalo przyjete ze wzgledu na specyfike funkcjonowa-
nia klubéw szachowych. Wybdr klubéw uczestniczacych w rozgrywkach centralnych
gwarantowal, ze badanie dotyczy organizacji prowadzacych dziatalno$¢ o charakterze
profesjonalnym lub pétprofesjonalnym, a nie wytacznie amatorskim. Kluby funkcjo-
nujace na tym poziomie rozgrywkowym muszg dysponowac odpowiednim zapleczem
organizacyjnym, sportowym oraz finansowym, a takze prowadzi¢ regularng dzialal-
no$¢ szkoleniows i startows.

Dziatalnos¢ zwigzana z prowadzeniem druzyn juniorskich i seniorskich rézni sie
pod wzgledem organizacyjnym, finansowym oraz szkoleniowym. Posiadanie obu ty-
péw druzyn wskazuje na bardziej kompleksowy charakter dzialalno$ci klubu, obej-
mujacy zaréwno szkolenie mtodziezy, jak i udzial w rywalizacji sportowej senioréw.

Ostatecznie analiza objeto 35 klubéw szachowych z réznych regionéw Polski. Ba-
dane organizacje roznity sie wielkoscia oraz skalg prowadzonej dziatalnosci, jednak
wszystkie aktywnie uczestniczyly w centralnym systemie wspolzawodnictwa spor-
towego i prowadzily regularng dziatalnos¢ szkoleniowa. Wigkszos¢ klubéw funkcjo-
nowata w formie stowarzyszen kultury fizycznej, finansujac swoja dzialalnos¢ przede
wszystkim z dotacji jednostek samorzadu terytorialnego, skladek cztonkowskich oraz
srodkéw pozyskiwanych od sponsoréw i partneréw.
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Operacjonalizacja orientacji przedsiebiorczej

Orientacje przedsi¢biorcza zoperacjonalizowano zgodnie z klasycznym ujeciem zapro-
ponowanym przez Danny’ego Milleral? oraz rozwinietym przez Jeffreya Covina i Den-
nisa Slevina20, W podejsciu tym orientacja przedsigbiorcza obejmuje trzy podstawowe
wymiary: innowacyjno$¢, proaktywnos¢ oraz gotowos¢ do podejmowania ryzyka.

Pomiar przeprowadzono z wykorzystaniem skali Covina i Slevina?!. Kwestiona-
riusz obejmowal dwanascie pozycji — po cztery dla kazdego z analizowanych wymia-
réw. Respondenci oceniali poszczegdlne stwierdzenia na siedmiostopniowej skali Li-
kerta, gdzie warto$¢ 1 oznaczata zdecydowany brak zgody z danym stwierdzeniem,
natomiast wartos$¢ 7 zdecydowang zgode.

Dla kazdego z trzech wymiaréw obliczono $rednig arytmetyczng odpowiedzi
udzielonych na poszczegdlne pozycje kwestionariusza. Nastepnie wyznaczono ogoélny
wskaznik orientacji przedsiebiorczej jako $rednig z wartosci uzyskanych dla innowa-
cyjnosci, proaktywnosci oraz gotowosci do podejmowania ryzyka. Oznacza to, ze za-
réwno poszczegdlne wymiary, jak i ogélny poziom orientacji przedsiebiorczej zostaly
wyznaczone jako kompozyty o rownych wagach. Kwestionariusz zawieral rowniez py-
tania umozliwiajace bardziej szczegétowa charakterystyke badanych klubéw szacho-
wych, dotyczace migedzy innymi liczby cztonkéw klubu, zrédet finansowania, formy
prawnej, lokalizacji oraz zakresu prowadzonej dzialalnosci szkoleniowe;.

Metody analizy danych

Analize wynikéw przeprowadzono z wykorzystaniem statystyk opisowych. Dla kazde-
go z trzech wymiardéw orientacji przedsigbiorczej oraz dla ogdlnego wskaznika orien-
tacji przedsigbiorczej obliczono $rednig arytmetyczng, mediang oraz odchylenie stan-
dardowe. Zastosowane miary umozliwily ocene¢ poziomu orientacji przedsigbiorczej
badanych klubéw oraz poréwnanie intensywnosci poszczegélnych jej wymiarow.

Wyniki badan empirycznych

W celu oceny poziomu orientacji przedsigbiorczej badanych klubéw szachowych obliczo-
no podstawowe statystyki opisowe dla trzech analizowanych wymiaréw: innowacyjno-
$ci, proaktywno$ci oraz gotowosci do podejmowania ryzyka. Dodatkowo wyznaczono

19 D. Miller, The Correlates...
20 J.G. Covin, D.P. Slevin, Strategic management...
21 Ibidem.
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ogolny wskaznik orientacji przedsiebiorczej, obliczony jako $rednia z trzech analizo-
wanych wymiaréw. Szczegélowe wyniki przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Podstawowe statystyki opisowe dla orientacji przedsiebiorczej badanych klubéw
szachowych

Wymiar orientadji przedsigbiorczej Srednia Mediana R Minimum Maksimum
standardowe
Innowacyjnos¢ 5,22 5,50 1,20 2,50 7,00
Proaktywnos¢ 516 5,50 1,24 2,00 7,00
Gotowos¢ do podejmowania ryzyka 4,76 5,00 1,42 1,50 7,00
Orientacja przedsiebiorcza 5,05 5,00 1,07 2,42 7,00

Zrodto: opracowanie wiasne.

Przeprowadzona analiza wskazuje, ze badane kluby szachowe charakteryzowaly sie
stosunkowo wysokim poziomem orientacji przedsigbiorczej. Srednia warto$¢ ogolnego
wskaznika wyniosta 5,05 w siedmiostopniowej skali pomiarowej, natomiast mediana
osiggnela warto$¢ 5,00. Uzyskane wyniki sugeruja, ze wiekszos¢ badanych organiza-
cji wykazywata relatywnie wysoka sktonno$¢ do podejmowania dziatan przedsigbior-
czych. Jednocze$nie odchylenie standardowe na poziomie 1,07 wskazuje na umiarko-
wane zroznicowanie orientacji przedsiebiorczej pomiedzy analizowanymi klubami.

Sposrod trzech analizowanych wymiaréw najwyzsza Srednig wartos¢ odnotowa-
no dla innowacyjnosci (M = 5,22; Me = 5,50), co $wiadczy o wysokiej ocenie zdolnosci
kluboéw do poszukiwania i wdrazania nowych rozwigzan organizacyjnych oraz szkole-
niowych. Niewiele nizszy poziom uzyskano dla proaktywnosci (M = 5,16; Me = 5,50),
co wskazuje, ze badane organizacje aktywnie poszukuja mozliwosci rozwoju i podej-
mujg dzialania wyprzedzajace wobec zmian zachodzacych w ich otoczeniu.

Najnizsze wartosci uzyskano dla gotowosci do podejmowania ryzyka (M = 4,76;
Me = 5,00). Wynik ten sugeruje, ze kluby szachowe charakteryzuja si¢ nizsza goto-
woscig do podejmowania ryzyka w przypadku decyzji obarczonych niepewnoscia,
zwlaszcza w obszarze organizacyjnym i finansowym. Moze to wynikac ze specyfiki
badanych organizacji, ktére w wiekszosci funkcjonujg jako stowarzyszenia non profit
i dysponujg ograniczonymi zasobami finansowymi.

Na uwagg zastuguje réwniez zréznicowanie wynikéw w zakresie gotowosci do po-
dejmowania ryzyka. Wymiar ten charakteryzowal si¢ najwyzszym odchyleniem stan-
dardowym (SD = 1,42) oraz najszerszym zakresem uzyskanych wartosci (1,50-7,00),
co wskazuje na znaczace réznice pomigdzy badanymi klubami. Oznacza to, Ze obok
organizacji preferujacych ostrozne podejscie do rozwoju funkcjonowaly réwniez kluby
deklarujace wysoka sklonnos¢ do podejmowania ryzykownych dzialan. Z kolei nizsze
wartosci odchylen standardowych dla innowacyjnosci (SD = 1,20) oraz proaktywno-
$ci (SD = 1,24) $wiadczg o wigkszej jednorodnosci badanej proby w tych obszarach.
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Uzyskane wyniki pozwalaja stwierdzi¢, Ze orientacja przedsiebiorcza jest wyraznie
obecna w badanych klubach szachowych. Najsilniej rozwinietym jej wymiarem oka-
zala si¢ innowacyjno$¢, natomiast relatywnie najsltabiej oceniono gotowos¢ do podej-
mowania ryzyka. Oznacza to, ze badane organizacje sg bardziej skfonne do wdrazania
nowych rozwigzan i aktywnego poszukiwania mozliwosci rozwoju niz do angazowa-
nia sie w przedsiewzigcia obarczone wysokim poziomem niepewnosci.

Podsumowanie

Przeprowadzone badanie pozwolito zrealizowa¢ zalozony cel badawczy, ktérym byla
ocena poziomu orientacji przedsiebiorczej polskich klubéw szachowych oraz charak-
terystyka jej trzech podstawowych wymiaréw: innowacyjnosci, proaktywnosci i go-
towosci do podejmowania ryzyka. Przeprowadzone analizy pozwolily zrealizowa¢
zalozony cel badawczy oraz udzieli¢ odpowiedzi na postawione pytania badawcze.

Odpowiadajac na pierwsze pytanie badawcze, nalezy stwierdzi¢, ze badane kluby
szachowe charakteryzowaly si¢ stosunkowo wysokim poziomem orientacji przedsig-
biorczej. Srednia warto$é ogélnego wskaznika orientacji przedsiebiorczej wyniosta 5,05
w siedmiostopniowej skali pomiarowej, co wskazuje na relatywnie wysokie nasilenie
postaw przedsiebiorczych w analizowanych organizacjach. Jednoczesnie umiarkowane
zréznicowanie wynikow sugeruje, ze wigkszos¢ badanych klubéw prezentowata zbli-
zony poziom orientacji przedsiebiorcze;.

W odniesieniu do drugiego pytania badawczego stwierdzono, ze poszczegdlne wy-
miary orientacji przedsiebiorczej nie ksztaltowaly sie jednakowo. Najwyzsze wartosci
uzyskano dla innowacyjnosci, nieznacznie nizsze dla proaktywnosci, natomiast naj-
nizsze dla gotowos$ci do podejmowania ryzyka. Wyniki te wskazuja, Ze badane kluby
s bardziej sklonne do wdrazania nowych rozwigzan oraz aktywnego poszukiwania
mozliwosci rozwoju niz do podejmowania dziatan obarczonych wysokim poziomem
niepewnosci. Jednocze$nie wigksze zréznicowanie wynikéw w zakresie gotowosci
do podejmowania ryzyka sugeruje, ze w tym obszarze badane organizacje przyjmuja
odmienne strategie dzialania.

Uzyskane wyniki majg réwniez znaczenie praktyczne dla oséb zarzadzajacych
klubami szachowymi. W szczegdlnosci wskazuja na zasadno$¢ dalszego rozwijania
dziatan sprzyjajacych innowacyjnosci poprzez wykorzystywanie nowoczesnych me-
tod szkoleniowych, narzedzi cyfrowych oraz nowych form organizacji i promocji wy-
darzen szachowych. Rownie istotne wydaje si¢ wzmacnianie proaktywnosci poprzez
aktywne poszukiwanie partnerdw, rozwijanie wspotpracy ze szkolami, jednostkami
samorzadu terytorialnego i sponsorami oraz inicjowanie nowych przedsiewzie¢ spor-
towych i edukacyjnych. W odniesieniu do gotowos$ci do podejmowania ryzyka warto
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dazy¢ do zachowania rownowagi pomiedzy ostroznym gospodarowaniem zasobami
a podejmowaniem przemyslanych inicjatyw rozwojowych, ktére moga zwigkszaé kon-
kurencyjnos¢ i atrakcyjnos¢ klubu.

Przeprowadzone badanie ma réwniez pewne ograniczenia. Analiza objeta wy-
tacznie 35 klubéw uczestniczacych w centralnych rozgrywkach druzynowych, dlatego
uzyskanych wynikéw nie nalezy bezposrednio uogélniac¢ na wszystkie kluby szacho-
we funkcjonujace w Polsce. Ponadto badanie miato charakter przekrojowy i opieralo
sie na deklaracjach respondentéw, co nie pozwala na oceng¢ zmian orientacji przedsie-
biorczej w czasie.

W przyszto$ci warto rozszerzy¢ badania o kluby funkcjonujace na szczeblu regio-
nalnym i lokalnym oraz przeprowadzi¢ analizy obejmujace wigksza liczbe organiza-
cji. Interesujacym kierunkiem dalszych badan byloby réwniez poréwnanie poziomu
orientacji przedsiebiorczej klubow rdéznigcych sie wielkoscia, forma organizacyjno-
-prawng czy zrédtami finansowania, a takze zastosowanie badan podluznych, ktére
umozliwilyby ocene zmian orientacji przedsigbiorczej wraz z rozwojem organizacji.
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Zarzadzanie logistyka, jakoscig danych
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ALIS i ODIN

Oliwier Stefanski
Uniwersytet £édzki, Wydziat Zarzagdzania

Wprowadzenie

Dynamiczny rozwdj technologii oraz rosngca ztozonos¢ wspolczesnych systemow or-
ganizacyjnych powoduja, ze efektywne zarzadzanie logistyka i informacja staje si¢
jednym z kluczowych wyzwan wspdlczesnych organizacji. Szczegélnego znaczenie
problem ten nabiera w sektorze obronnym, gdzie poziom zaawansowania technolo-
gicznego oraz konieczno$¢ zapewnienia cigglej gotowosci operacyjnej wymagaja za-
stosowania nowoczesnych narzedzi wspierajacych te procesy. W tym kontekscie sa-
moloty wielozadaniowe pigtej generacji F-35 Lightning II stanowig przyklad systemu
o wysokim stopniu ztozono$ci, w ktérym realizacja zadan operacyjnych uzalezniona
jest nie tylko od parametréw technicznych, lecz réwniez od sprawnego funkcjonowa-
nia systemow logistycznych oraz jakosci przetwarzanych danych. Wspoélczesna logi-
styka rozwija si¢ zgodnie z koncepcja logistyki 4.0, zakladajaca wykorzystanie tech-
nologii cyfrowych, integracje systeméw informacyjnych oraz analiz¢ danych w czasie
rzeczywistym. W rezultacie informacja staje si¢ kluczowym zasobem determinuja-
cym efektywnos¢ proceséw logistycznych oraz zdolno$¢ organizacji do reagowania
na dynamiczne warunki dzialania. W przypadku samolotéw F-35 zadanie to jest eg-
zekwowane przez informatyczne systemy: Autonomic Logistics Information System
(ALIS) oraz jego nastepce — Operational Data Integrated Network (ODIN). Systemy
te odpowiadaja za zarzadzanie danymi eksploatacyjnymi, planowanie obstugi tech-
nicznej oraz wspomaganie proceséw decyzyjnych, co bezposrednio wplywa na poziom
gotowosci operacyjnej. Celem niniejszego rozdzialu jest analiza zarzadzania logistyka
i informacjg w systemach ALIS i ODIN oraz ocena ich wptywu na poziom gotowosci
operacyjnej samolotow F-35. W opracowaniu sformulowano nastepujaca hipoteze ba-
dawcza: jako$¢ zarzadzania informacjg oraz efektywnos¢ funkcjonowania systemow
informatycznych wspierajacych logistyke maja istotny wplyw na poziom gotowosci
operacyjnej samolotow F-35. Przyjmuje si¢, ze niedoskonalosci w zakresie jakosci da-
nych oraz ograniczenia funkcjonalne systeméw, takich jak ALIS, prowadzg do obni-
zenia efektywnosci proceséw logistycznych, co bezposrednio przektada si¢ na spadek



112« Oliwier Stefariski

zdolnosci operacyjnych. Jednocze$nie zaklada sig, ze wdrozenie nowoczesnych roz-

wiazan, takich jak system ODIN, przyczynia sie do poprawy jakosci zarzadzania in-

formacja oraz optymalizacji proceséw logistycznych. W odniesieniu do postawionej
hipotezy sformulowano nastepujace pytania badawcze:

1. ,W jakim stopniu jako$¢ danych (ich kompletnos¢, aktualno$c i spojnosc) w syste-
mach ALIS i ODIN wplywa na podejmowanie decyzji logistycznych oraz poziom
gotowosci operacyjnej samolotow F-3527;

2. ,Jakie ograniczenia funkcjonalne systemu ALIS wplywaly na efektywnos¢ proce-
sow logistycznych i w jaki sposéb zostaly one zredukowane lub wyeliminowane
w systemie ODIN?”;

3. ,W jakim zakresie wdrozenie systemu ODIN przyczynia sie do zwigkszenia efek-
tywnosci zarzadzania logistyka oraz poprawy dostepnosci operacyjnej floty F-35
w poréwnaniu do systemu ALIS?”.

Logistyka stanowi jeden z kluczowych obszaréw zarzadzania wspolczesng organi-
zacjg, obejmujacy planowanie, organizacje oraz kontrole przeptywu débr i informaciji.
W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze ,,logistyka jest nauka i sztuka zarzadzania,
ukierunkowang na planowanie, organizowanie, sterowanie i kontrole proceséw spraw-
nego, efektywnego ekonomicznie i niezakl6conego przeptywu materialéw i produktow
oraz odpowiadajacych im informacji w calym fancuchu dostaw. Stanowi ona systemo-
we i zintegrowane podejscie w procesie optymalizacji zarzadzania tancuchem dostaw,
ukierunkowane na podniesienie efektywnosci i obnizenie kosztéw oraz ciggla poprawe
poziomu jakosci obstugi klienta”l. Przytoczona definicja podkresla dwa fundamen-
talne aspekty logistyki - jej operacyjny charakter, zwigzany z fizycznym przeplywem
dobr oraz strategiczne znaczenie informacji dla planowania, koordynacji i péZniejszej
kontroli realizowanych proceséw logistycznych.

W ujeciu systemowym logistyka pelni funkcje integrujaca kluczowe obszary dzia-
talnosci organizacji, takie jak zaopatrzenie, produkcja oraz dystrybucja. Skuteczno$¢
systemu logistycznego jest uzalezniona od zdolnosci do synchronizacji tych procesow
oraz zapewnienia ptynnego przeptywu informacji, ktéry warunkuje ich wlasciwa ko-
ordynacje. Wspdlczesne podejscie do logistyki opiera si¢ na koncepcji fancucha dostaw,
w ramach ktorej poszczegdlne elementy systemu funkcjonujg jako wzajemnie powig-
zana i wspdlzalezna calo$¢. Zarzadzanie logistyka polega zatem na integracji dziatan
wszystkich uczestnikéw tancucha dostaw oraz optymalizacji przeptywu surowcow,
produktéw i informacji2.

Rozwoj technologii cyfrowych doprowadzil do dalszej ewolucji podejscia do za-
rzadzania logistycznego. Wykorzystanie nowoczesnych narzedzi cyfrowych, takich

1 F. Mroczko, Logistyka, ,Prace Naukowe Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczoéci - Seria:
Zarzadzanie”, Wyzsza Szkola Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Watbrzych 2016, s. 25.

2 Ibidem, s. 35-41.
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jak big data oraz rozwigzania chmurowe, przyczynia si¢ do zwigkszenia efektywnosci
proceséw logistycznych, prowadzac do transformacji w kierunku koncepcji logisty-
ki 4.0. Jego kluczowym filarem funkcjonowania sg systemy informatyczne integrujace
dane i umozliwiajgce ich analize w czasie rzeczywistym, co determinuje efektywnos¢
podejmowanych decyzji logistycznych3.

Efektywnos¢ funkcjonowania tych systemdw jest jednak bezposrednio uzalez-
niona od jakos$ci danych, ktérymi ten system logistyczny dysponuje. Wiasciwe zarza-
dzanie informacjg stanowi zatem pochodna wiarygodnosci, kompletnosci oraz aktu-
alnosci danych, a w przypadku wystepowania bledéw, opdznien lub niekompletnosci
informacji dochodzi do zaburzenia proceséw decyzyjnych, co moze skutkowac nie-
prawidlowymi decyzjamilogistycznymi oraz zakiéceniami w funkcjonowaniu calego
systemu*. W konsekwencji jakos¢ danych oraz sposéb ich przetwarzania nie tylko
determinujg sprawnos¢ systemow informatycznych, lecz réwniez warunkujg ogélng
efektywnos¢ procesow logistycznych, a przez to zdolno$¢ organizacji do realizacji ich
zalozen i celow operacyjnych®.

Znaczenie logistyki oraz zarzadzania informacja jest szczegélnie widoczne w orga-
nizacjach o wysokim stopniu zlozono$ci, takich jak systemy wojskowe, ktérych funk-
cjonowanie opiera si¢ na jednoczesnej realizacji wielu powigzanych ze sobg procesow
technicznych, operacyjnych oraz organizacyjnych. W takich warunkach logistyka
przestaje petni¢ wylacznie funkcje wspierajaca, a staje sie integralnym elementem sy-
stemu zarzadzania, bezposrednio determinujagcym zdolno$¢ do realizacji zadan ope-
racyjnych. Znajduje to potwierdzenie w literaturze przedmiotu, ktéra wskazuje, ze lo-
gistyka wojskowa odpowiada za zapewnienie ciggloéci dzialania sit zbrojnych poprzez
dostarczanie, utrzymanie i przemieszczanie zasoboéw, a tym samym warunkuje moz-
liwo$é¢ efektywnego i skutecznego prowadzenia dziatan militarnych®.

Samolot wielozadaniowy F-35 Lightning II, stanowiacy jeden z najbardziej zaawan-
sowanych technologicznie systemdw uzbrojenia wspolczesnych sil powietrznych, zo-
stal zaprojektowany jako platforma wielozadaniowa, zdolna do realizacji szerokiego
spektrum zadan operacyjnych, w tym o charakterze rozpoznawczym, walki radioelek-
tronicznej i wsparcia dziatan sit ladowych?. Jego charakterystycznym wyréznikiem
jest zastosowanie technologii stealth, ktéra znaczaco ogranicza wykrywalno$¢ przez

3 M. Bielecki, Total Logistic Management. Logistyka i taficuchy dostaw 4.0, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Lodzkiego, £.6dz 2022, s. 25-32.

4 Ibidem, s. 36-45.

5 M. Christopher, Logistics & Supply Chain Management, Pearson Education, London 2016, s. 45-52.
6 T.Jalowiec, The contemporary trends in military logistics, [w:] A. El Emary (red.), Digital Synergy,
Taylor & Francis, Warszawa 2025, s. 251.

7 Wojsko Polskie, Samolot wielozadaniowy V generacji F-35, b.r., https://www.wojsko-polskie.pl/f-35/
(dostep: 18.05.2026).
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systemy radarowe. Oprocz tego platforma ta zostala wyposazona w zaawansowane sy-
stemy sensoréw oraz zdolnosci przetwarzania danych, umozliwiajace tzw. fuzje¢ da-
nych, czyli integracje informacji pochodzacych z wielu zrédet w celu zapewnienia pi-
lotowi pelnego obrazu sytuacji operacyjnej. Oznacza to, ze F-35 funkcjonuje nie tylko
jako samolot bojowy, lecz réwniez jako wezel systemu informacyjnego w srodowisku
pola walki, zdolny do gromadzenia i przekazywania danych w czasie rzeczywistym
miedzy réznymi elementami sit zbrojnychs.

Zlozono$¢ technologiczna samolotu F-35 powoduje jednak, ze jego eksploata-
Cja wymaga zaawansowanego systemu wsparcia logistycznego, ktéry wykracza poza
tradycyjne podejscie do logistyki. W przeciwienstwie do starszych generacji statkow
powietrznych, w ktdrych aspekt logistyczny sprowadzany byt gléwnie do poziomu fi-
zycznego dostarczaniu czesci i zapewnienia odpowiedniej obstugi technicznej, w F-35
kluczowa role odgrywaja zarzadzanie informacjg oraz integracja danych eksploatacyj-
nych. Niespelnienie tego warunku prowadzi¢ moze do powaznych zaktécen w funk-
cjonowaniu logistyki, gdzie przykladowo nieaktualne lub niespdjne dane moga skut-
kowa¢ niewlasciwym planowaniem dziatan serwisowych, opdznieniami w dostawach
czedci zamiennych oraz marnotrawstwem posiadanych zasobéw, czego empirycznym
dowodem sa wyniki analizy dotyczacej funkcjonowania systemu ALIS, przeprowa-
dzonej przez U.S. Government Accountability Office®.

System ALIS i jego znaczenie logistyczne

Autonomic Logistics Information System (ALIS), opracowany dla programu F-35,
stanowi kluczowy element infrastruktury eksploatacyjnej samolotu, wspierajac pla-
nowanie misji, zarzadzanie logistyka, diagnostyke techniczng oraz analize danych
operacyjnych. Zostal zaprojektowany jako kompleksowe rozwigzanie umozliwiajace
automatyzacje zarzadzania flotg F-35 oraz zwiekszenie jej gotowosci bojowej poprzez
wykorzystanie danych w czasie rzeczywistym!0.

Autonomic Logistics Information System jest systemem o charakterze ,,systemu
systemow”, obejmujacym zaréwno warstwe sprzetows, jak i rozbudowane oprogramo-
wanie, ktdre integrowane jest w skali globalnej. Sklada si¢ z kilkudziesigciu aplikacji

8 C.Larson, The F-35 Fighter’s Real Power Isn’t Stealth, ,,National Security Journal” 2025, https://na-
tionalsecurityjournal.org/the-f-35-fighters-real-power-isnt-stealth/ (dostep: 30.06.2026).

9 U.S. Government Accountability Office jest amerykanska rzadowg agencja pelniaca funkcje naj-
wyzszej instytucji audytowej, swiadczaca swoje ustugi na wniosek Kongresu Stanéw Zjednoczonych,
w Polsce jej odpowiednikiem jest Najwyzsza Izba Kontroli (NIK).

10 U.S. Government Accountability Office, Weapon System Sustainment: DOD Needs a Strategy for
Re-Designing the F-35’s Central Logistics System, GAO-20-316, Washington 2020, s. 7-8.
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realizujgcych réznorodne funkcje — od monitorowania stanu technicznego statku po-
wietrznego, przez zarzadzanie cz¢sciami zamiennymi, az po wsparcie planowania
misji. W zalozeniu system ten mial umozliwi¢ predykcyjne utrzymanie maszyn oraz
znaczgco ograniczy¢ koszty eksploatacyjne poprzez optymalizacje procesow logistycz-
nych, co de facto powoduje, ze pelni on funkcje centralnego wezla informacyjnego,
od ktdrego zalezy sprawno$¢ operacyjna calego programu F-3511.

W praktyce jednak funkcjonowanie systemu ALIS ujawnilo szereg istotnych ogra-
niczen, ktére wplynely negatywnie na jego efektywnos¢. Analizy przeprowadzone
przez U.S. Government Accountability Office wskazuja, Ze jednymi z najpowazniej-
szych wyzwan byly btedy oraz niekompletnos¢ przetwarzanych danych, ktore sta-
nowily podstawe podejmowania decyzji logistycznych. Zdarzaly si¢ sytuacje, w kto-
rych system wskazywal koniecznos$¢ uziemienia samolotu pomimo jego technicznej
sprawnosci, co zmuszalo dowodztwo do podejmowania decyzji obarczonych ryzy-
kiem - albo ignorowania zalecen systemu, albo ograniczenia zdolnosci operacyjnych
samolotu. Jednoczesnie personel techniczny czesto prowadzi wlasne rejestry danych
(np. w arkuszach kalkulacyjnych), aby obej$¢ ograniczenia systemu ALIS i zapewni¢
ciagglos¢ pracy maszyn!2.

Kolejnymi powaznymi niedogodno$ciami byly niespéjnos¢ danych pomiedzy réz-
nymi elementami systemu oraz brak ich wlasciwej synchronizacji. Autonomic Logi-
stics Information System funkcjonuje jako rozproszony, globalny system informacyj-
ny integrujacy dane pochodzace z wielu lokalizacji, co samo w sobie zwieksza ryzyko
powstawania rozbieznosci. W praktyce oznacza to, ze informacje dotyczace tego sa-
mego komponentu badz zdarzenia mogly réznic sie w zaleznosci od miejsca dostgpu
do systemu. Dodatkowo w przypadku systemu ALIS dochodzito do sytuacji, w kto-
rych dane nie byly aktualizowane w sposéb spojny i terminowy, co prowadzito do ich
rozbieznosci pomigedzy poszczegdlnymi modutami systemu. W konsekwencji uzyt-
kownicy byli narazeni na podejmowanie decyzji na podstawie nieaktualnych lub nie-
spojnych informacji, co w istotny sposéb obnizalo wiarygodnos¢ systemu oraz jego
uzyteczno$¢ operacyjna!3.

Wplyw tych probleméw na gotowos¢ operacyjng byl szczegélnie istotny. Zgodnie
z raportami GAO niedoskonalosci systemu ALIS przyczynialy si¢ do sytuacji, w kto-
rych statki powietrzne nie byly dostepne do realizacji zadan operacyjnych pomimo
braku powaznych rzeczywistych uszkodzen technicznych. Oznacza to, ze ograniczenia
systemu informacyjnego bezposrednio przekladaly si¢ na spadek efektywnosci obstugi
logistycznej, co powodowato ograniczenie zdolnoéci do przeprowadzania ¢wiczen i ope-
racji militarnych (zwlaszcza tych na poziomie strategicznym) przez sity zbrojne USA.
11 Ibidem,s. 7-10.

12 Ibidem,s. 15
13 Ibidem, s. 14-23.



116 - Oliwier Stefariski

Rysunek 1. Przyktad dylematu decyzyjnego na skutek braku lub nieadekwatnych danych dla
samolotu F-35

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie U.S. Government Accountability Office, F-35 Sustainment: DOD Needs to
Address Key Uncertainties as It Redesigns the Aircraft’s Logistics System, GAO-20-316, Washington 2020, s. 6.

Pod wzgledem logistyki sam system réwniez miat wiele istotnych mankamentéw,
ktoére pomimo pewnych korekt nie zdotaty catkowicie wyleczy¢ bolaczek, na ktore
cierpial ten system. Liczne relacje uzytkownikéw wskazuja, ze system cechowal si¢
niska intuicyjnoscig interfejsu oraz znacznym stopniem ztozonosci proceduralnej, co
utrudnialo efektywne wykonywanie nawet podstawowych czynnosci obstugowych,
niejednokrotnie wymagajac przy tym wsparcia ze strony wykonawcy systemu — spot-
ki Lockheed Martin!4. Dodatkowo wykorzystanie systemu ALIS w warunkach po-
lowych wymagato transportu rozbudowanej infrastruktury sprzetowej oraz zapew-
nienia stabilnej i ciagtej tacznosci sieciowej, co w praktyce znaczgco ograniczalo jego

14 R.S. Cohen, GAO: DoD Needs to Track Data to Improve F-35 Logistics, ,Air & Space Forces Mag-
azine” 2020, https://www.airandspaceforces.com/gao-dod-needs-to-track-data-to-improve-f-35-logis
tics/ (dostep: 18.05.2026); U.S. Government Accountability Office, F-35 Sustainment: DOD Needs to
Address Key Uncertainties as It Re-Designs the Aircraft’s Logistics System, GAO-20-665T, Washington
2020, s. 5-8.
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mobilno$¢ oraz odpornos¢ na zakldcenia. W rezultacie system, ktéry miat stanowié
narzedzie zwiekszajace elastycznos¢ operacyjng i gotowo$¢ bojowa, w wielu przypad-
kach okazywal si¢ czynnikiem ograniczajacym sprawnos¢ i skutecznos¢ dziatania jed-
nostek powietrznych!>.

System ODIN jako nastepca systemu ALIS i przejaw
transformacji cyfrowej programu F-35

W odpowiedzi na niedoskonatosci systemu ALIS Departament Obrony USA zaini-
cjowal budowe i rozwoéj nowego systemu logistycznego samolotéw F-35 — Operational
Data Integrated Network (ODIN), ktory reprezentuje zasadniczg zmiang paradygmatu
w zakresie wsparcia logistycznego i zarzadzania informacja w systemach uzbrojenia
nowej generacji. Jego architektura, oparta na technologii chmurowej, umozliwia zna-
czace przyspieszenie przetwarzania danych, redukcje wymagan sprzetowych (w przy-
padku ALIS wykorzystywano rozbudowang infrastrukture serwerowa, ktérej masa
mogla przekracza¢ 800 funtéw (ok. 363 kg), wymagajaca duzej, blisko dwumetrowe;j
szafy sprzetowej wraz z dodatkowymi modutami zasilania, a system ODIN miesci si¢
w dwoch przenosnych walizkach o rozmiarze bagazu podrecznego, o facznej masie
okoto 63,5 kg) oraz poprawe poziomu cyberbezpieczenstwa. Ponadto nowy system
charakteryzuje si¢ wigksza modularnoscig i elastycznoscia, co pozwala na szybsze
wdrazanie aktualizacji oprogramowania oraz lepsze dostosowanie do dynamicznie
zmieniajacych sie wymagan operacyjnych. W efekcie ODIN nie tylko zastepuje system
ALIS w funkcjach logistycznych, ale staje sie integralnym komponentem systemu ope-
racyjnego calej platformy?®.

Rozwdj i wdrazanie ODIN wpisuja si¢ w szerszy trend digitalizacji wspdtczesnych
sit zbrojnych, w ktérym przewaga militarna jest w coraz wiekszym stopniu uwarunko-
wana zdolnoscig do efektywnego zarzadzania informacja. Kontrakty realizowane przez
Lockheed Martin, obejmujace zaréwno rozwoj infrastruktury cyfrowej, jak i systemow
planowania misji, wskazujg na rosnaca rolg oprogramowania jako kluczowego elementu
systemow uzbrojenial”. W rezultacie F-35 nalezy postrzega¢ nie tylko jako platforme

15 J. Keller, Lockheed Martin to Handle Logistics and Mission Planning Software for F-35 Jet Fighter-
-Bomber, 2026, https://www.militaryaerospace.com/computers/article/55357534/lockheed-martin-loc-
kheed-martin-to-handle-logistics-and-mission-planning-software-for-f-35-jet-fighter-bomber (dostep:
18.05.2026).

16 J. Keller, Lockheed Martin...

17 C. Jones, Lockheed Secures $250M for F-35 Digital Infrastructure, 2025, https://defence-blog.com/
lockheed-secures-250m-for-f-35-digital-infrastructure/ (dostep: 22.05.2026).
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bojowg, lecz jako wezel w globalnej sieci informacyjnej, gdzie zdolnos$ci operacyjne sa
bezposrednio zalezne od jako$ci, dostepnosci oraz szybkosci przetwarzania danych.

W kontekscie wptywu jakosci danych na gotowos¢ operacyjng systemow uzbrojenia
nalezy tutaj zaakcentowac jeszcze inny aspekt tej sprawy. Nowocze$niejszy i bardziej
efektywny system ODIN ma w stosunku do swojego poprzednika dos¢ istotne ograni-
czenie o powaznych implikacjach geopolitycznych. Oba systemy funkcjonuja jako zin-
tegrowany system logistyczno-informacyjny, ktory gromadzi i przesyla dane eksploata-
cyjne samolotéw do centralnych systemow przetwarzania, skad sg one dystrybuowane
z powrotem do uzytkownikéw!8. Funkcje kluczowe dla dziatan operacyjnych - w tym
planowanie misji, zarzadzanie logistyka oraz dostep do danych technicznych - s3 po-
wigzane z centralnie kontrolowang infrastruktura cyfrowa!®. W konsekwencji wszystkie
panstwa eksploatujace samoloty F-35 (w tym od maja 2026 r. Polska) maja ograniczo-
ng niezalezno$¢ operacyjng i sg niejako ,,zakladnikami” koncernu Lockheed Martin.
W szerszym ujeciu zalezno$¢ ta pozostaje powigzana z interesami amerykanskiego
systemu polityczno-wojskowego, co de facto redukuje mozliwos¢ sojusznikéw USA
do pelnego ksztaltowania wtasnej suwerennosci militarnej i politycznej20.

Tabela 1. Poréwnanie systemow ALIS i ODIN

ALIS (Autonomic Logistics Information System) ODIN (Operational Data Integrated Network)
Architektura IT Rozproszona, oparta na lokalnym sprzecie i starszych | Architektura chmurowa, zintegrowane $rodowisko
rozwigzaniach danych
Wydajnos¢ Niska — wolne przetwarzanie danych, opéZnienia Wysoka — szybkie przetwarzanie i dostep do danych
operacyjne
Ztozonos¢ systemu | Bardzo wysoka, trudny w obstudze dla personelu System uproszczony, bardziej intuicyjny i efektywny
operacyjnie
Wymagania Duze — rozbudowana infrastruktura lokalna Zredukowane — uszczuplona infrastruktura sprzetowa
sprzetowe
Cyberbezpieczenstwo | Krytykowany za podatnosci i przestarzate rozwiazania | Wzmocnione — projektowany z uwzglednieniem
wspotczesnych zagrozen
Obciazenie Wysokie — konieczno$¢ recznych obejs¢ i pracy Nizsze — automatyzacja i lepsza ergonomia pracy
personelu W systemie
Funkgje operacyjne | Logistyka, diagnostyka, planowanie misji, Te same funkgje oraz wieksza integracja danych
zarzadzanie cze$ciami i efektywnos¢ operacyjna
Wptyw na gotowos¢ | Ograniczat ja przez niska wydajnos¢ i problemy Zwieksza ja poprzez szybsze zarzadzanie danymi
bojowa techniczne i lepsza niezawodno$¢

Zrodto: opracowanie wiasne.

18 J. Keller, Lockheed Martin...; In The War Room, Revolutionizing F-35 Logistics: ALIS and ODIN
System, 2025, https://www.inthewarroom.com/revolutionizing-f-35-logistics-alis-odin-system/ (dostep:
22.05.2026).

19 C. Jones, Lockheed Secures $250M...

20 B. Wypartowicz, Znamy godzing lgdowania F-35 w Lasku, 2025, https://defence24.pl/polityka-ob
ronna/znamy-godzine-ladowania-f-35-w-lasku (dostep: 22.05.2026).
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Podsumowanie

Przeprowadzona analiza pozwala zauwazy¢, ze w przypadku tak zaawansowanego sy-
stemu wojskowego jak samolot wielozadaniowy F-35 logistyka i zarzadzanie informa-
cja nie s3 jedynie elementami wspierajacymi, lecz stanowig kluczowe czynniki wpty-
wajace na realng zdolnos¢ operacyjng.

Analizujgc funkcjonowanie systemu ALIS, mozna dojs¢ do wniosku, ze mimo am-
bitnych zalozen i szerokich mozliwosci jego praktyczne dzialanie odbiegalo od ocze-
kiwan. Problemy zwigzane z niesp6jnosécia danych czy niska intuicyjnoscia systemu
nie tylko utrudnialy prace personelu, ale i w niektérych przypadkach realnie wpty-
waly na ograniczenie dostgpnosci samolotéw, co pozytywnie weryfikuje twierdzenie,
ze nawet najbardziej zaawansowana technologia moze traci¢ na wartosci, jesli nie idzie
za nig odpowiednia jakos$¢ zarzadzania informacja.

Wprowadzenie systemu ODIN nalezy postrzega¢ jako probe przezwycigzenia zi-
dentyfikowanych niedoskonalo$ci poprzez zastosowanie nowoczes$niejszej architek-
tury technologicznej, opartej na rozwigzaniach chmurowych oraz wigkszej integracji
danych. Nie zmienia to jednak faktu, ze kwestia niezaleznosci operacyjnej uzytkow-
nikéw F-35 pozostaje w duzej mierze niezmienna. W warunkach zmieniajacego si¢
srodowiska geopolitycznego zaleznos¢ ta moze mie¢ charakter strategiczny i poten-
cjalnie stuzy¢ realizacji intereséw Standéw Zjednoczonych. W konsekwencji zagadnie-
nie to powinno by¢ uwzgledniane przez decydentéw panstwa polskiego jako istotny
czynnik przy planowaniu przysztych kierunkéw rozwoju zdolnosci militarnych.

Z przedstawionych rozwazan wynika, ze hipoteza badawcza zostata potwierdzona
— jako$¢ zarzadzania informacjg oraz sprawnos¢ systemow informatycznych wspiera-
jacych zarzadzanie logistyka majg bezpos$redni i istotny wplyw na poziom gotowosci
operacyjnej samolotéw F-35. W praktyce oznacza to, ze nawet najbardziej zaawansowa-
ne technologicznie platformy bojowe pozostaja w duzym stopniu uzaleznione od efek-
tywnosci systemow wsparcia logistycznego oraz jakosci przetwarzanych danych.

W szerszym ujeciu problem ten wpisuje si¢ w rosnace znaczenie informacji jako
zasobu strategicznego, ktorego wlasciwe zarzadzanie staje si¢ decydujacym czynni-
kiem dla osiggniecia przewagi na wspotczesnym polu walki, a przez to na scenie geo-
politycznych zmagan.
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Wprowadzenie

Wspolczesna branza dobr szybkozbywalnych (Fast Moving-Consumer-Goods - FMCQG),
obejmujaca dobra pierwszej potrzeby, charakteryzuje sie wysoka rotacja i szybka sprze-
dazg oraz funkcjonuje w warunkach rosnacej ztozonosci tancuchow dostaw, presji ce-
nowej, a takze rygorystycznych wymogéw jakosciowych i sanitarnych. W tym oto-
czeniu sprawne zarzadzanie zapasami przestaje by¢ jedynie kwestia optymalizacji
kosztow, a staje sie warunkiem utrzymania cigglosci produkcji i bezpieczenstwa zyw-
nosci. Monitorowanie standw magazynowych rozumiane jest jako systematyczny nad-
z0r nad poziomem, jakoscia i dostepnoscig surowcow, potproduktéw oraz wyrobow
gotowych i stanowi jeden z kluczowych proceséw operacyjnych w kazdym przedsie-
biorstwie produkcyjnym.

Sektor spozywczy wykazuje wiele cech powodujacych, ze bledy w zarzadzaniu
zapasami majg w tym segmencie wigksze konsekwencje niz w branzach o dtuzszych
cyklach zycia produktéw. Surowce s3 objete terminem przydatnosci do spozycia, se-
zonowymi wahaniami podazy i popytu oraz rygorystycznymi wymogami Sanepidu.
Brak aktualizacji stanéw magazynowych moze prowadzi¢ bezposrednio do strat su-
rowcowych, zakl6cen harmonograméw produkeji, a w skrajnych przypadkach do za-
grozenia bezpieczenstwa konsumentow.

Branza cukiernicza uwydatnia ten problem w szczegolny sposob, faczac kilka czyn-
nikow ryzyka. Surowce podstawowe, takie jak nabial, jaja, §mietana, masto czy swieze
owoce, fatwo si¢ psuja i wymagaja ciagtej kontroli temperatury oraz krétkich czasow
skfadowania. Produkcja cechuje si¢ wyrazna sezonowoscia, szczyty zamowien przypa-
daja na okresy swigteczne, komunie i sezon weselny. W takich warunkach btedy w oce-
nie zapaséw moga skutkowac zaréwno niedoborami uniemozliwiajacymi terminowa



122 - Nikodem Kocemba, Szymon tyskawka, Wojciech Jurczyriski

realizacje zamowien, jak i nadwyzkami prowadzgcymi do strat. Dodatkowg komplika-
cje¢ stanowi rozbudowana struktura asortymentowa. Duza liczba SKU (Stock Keeping
Unit - jednostka asortymentowa) wymaga precyzyjnego $ledzenia dostepnosci wielu
pozycji rownoczesnie.

Problem badawczy podjety w niniejszym rozdziale dotyczy ustalenia, w jaki spo-
s6b nieprawidlowosci w monitorowaniu stanéw magazynowych wpltywaja na zaklo-
cenia proceséw wytwodrczych w przedsigbiorstwie sektora spozywczego. Analizie pod-
dano zalezno$ci miedzy btedami ewidencyjnymi, brakiem biezacej kontroli zapaséw,
niedoborami surowcéw oraz skutkami organizacyjnymi i kosztowymi dla przebiegu
produkcji. W zwigzku z przyjetym problemem badawczym sformulowano nastepu-
jace pytania badawcze:

1. ,Jakie problemy wystepuja w obszarze monitorowania stanéw magazynowych

w badanym przedsigbiorstwie?”;

2. ,Jaki wplyw wywieraja zidentyfikowane problemy na przebieg proceséow
wytworczych?”;

3. ,Jakie dzialania organizacyjne i techniczne mogg ograniczy¢ skale zidentyfikowa-
nych nieprawidlowosci?”.

W dalszej czesci rozdziatu przedstawiono podstawy teoretyczne monitorowania
stanéw magazynowych, metodyke badan, wyniki analizy empirycznej oraz omowie-
nie rezultatow wraz z rekomendacjami usprawnien.

Podstawy monitorowania stanéw magazynowych

Definicja i cele monitorowania stanéw magazynowych

Kontrola zapaséw obejmuje dwa kluczowe wymiary: zapewnienie odpowiednich po-
ziomow zapaséw oraz dokladnos¢ ich ewidencji. Monitorowanie biezacych stanow
magazynowych polega na $ledzeniu przez system informacyjny aktualnego poziomu
zapasOw w miare ich zuzywania do realizacji zamdwien klientéw, a takze na skladaniu
odpowiednich zamoéwien uzupelniajacych u dostawcéw w celu zapobiegania brakom.
Aby zapewni¢ zgodnos¢ standw fizycznych z danymi w systemie, przeprowadzane
sa cykliczne inwentaryzacje wybranych pozycjil. W szerszym ujeciu monitorowa-
nie stanowi element systemu zarzadzania zapasami, obejmujacego planowanie, za-
kupy, skladowanie, wydawanie oraz kontrole materialéw. Gtéwne jego cele obejmuja
zapewnienie ciaglosci dostaw surowcéw do linii produkcyjnych, minimalizacj¢ strat
zwigzanych z przeterminowaniem lub pogorszeniem jakosci zapaséw, optymalizacje
poziomu zamrozonego kapitalu obrotowego, ograniczenie ryzyka nadmiernego lub

1 JJ. Coyle, C.J. Langley, R.A. Novack, B.J. Gibson, Supply Chain Management: A Logistics Perspec-
tive, Cengage Learning, Boston 2017, s. 59-60.
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niedoborowego stanu zapasow, wspieranie planowania produkeji poprzez dostarcza-
nie rzetelnych informacji o dostepnych zasobach.

Realizacja powyzszych celéw wymaga skoordynowanego wdrozenia nowych pro-
cedur organizacyjnych.

Istota i funkcje zapasow

Zapasy to wszelkie zasoby materialne gromadzone przez przedsiebiorstwo w celu za-
spokojenia przysztego popytu i zapewnienia ciggto$ci produkcji2. W przedsiebior-
stwie produkcyjnym wyodrebnia si¢ trzy podstawowe kategorie zapaséw: surowce
i materialy (nabywane od dostawcéw, np. maka, cukier, jaja, masto), péiprodukty
(wyroby czesciowo przetworzone) oraz wyroby gotowe (produkty gotowe do sprze-
dazy lub dystrybuciji)

Zapasy pelnig kluczowe funkcje: buforowa (amortyzuja wahania popytu i podazy,
zabezpieczajac przed przerwami w produkgji), spekulacyjng (umozliwiajg zakup su-
rowcow po korzystnej cenie przed jej wzrostem), ekonomiczna (pozwalajg realizowaé
zamowienia w ekonomicznie uzasadnionych partiach), zabezpieczajaca (chronig przed
naglymi zaktéceniami w dostawach lub awariami u dostawcow).

Utrzymywanie wysokiego poziomu zapasow wiaze si¢ z istotnymi kosztami: wzro-
stem kosztéw utrzymania zapasow, ryzykiem koniecznosci przecen niesprzedanych pro-
duktéw oraz obnizeniem rentownosci catego fancucha dostaw. W przypadku zapasow
bezpieczenstwa menedzerowie musza nieustannie balansowa¢ miedzy kosztem nad-
miernego gromadzenia zapaséw a ryzykiem utraty sprzedazy wynikajacym z ich niedo-
boru, co czyni optymalizacje poziomu zapaséw stalym wyzwaniem zarzgdczym3.

Kluczowe wskazniki monitorowania zapaséw

Ocena efektywno$ci zarzadzania zapasami opiera si¢ na wskaznikach kwantyfikujacych
relacje miedzy poziomem zapasow a procesem produkcji i sprzedazy. Wskaznik rota-
cji zapasow (ITR) okresla, ile razy w okresie sprawozdawczym zapasy zostaja catkowi-
cie uzupetnione. Oblicza si¢ go jako iloraz kosztu sprzedanych towaréw do $redniego

2 A.Szymonik (red.), Zarzgdzanie zapasami i taficuchem dostaw, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2013, s. 21-23.

3 S. Chopra, P. Meindl, D.V. Kalra, Supply Chain Management: Strategy, Planning, and Operation,
Pearson, Boston 2016, s. 61-62.
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stanu magazynowego. Wysoka rotacja $wiadczy o sprawnosci zarzadzania, natomiast
niska moze wskazywac na nadmierne zapasy lub problemy ze zbytem?.

Sredni stan magazynowy jest $rednig arytmetyczng pozioméw zapasow rejestro-
wanych w okreslonych punktach czasowych. Stanowi podstawe obliczen kosztow skta-
dowania oraz kapitalu zamrozonego w zapasach.

Poziom zapasu bezpieczenstwa stanowi dodatkowa minimalnag pule zapaséw, utrzy-
mywang w celu zabezpieczenia przedsiebiorstwa przed nieprzewidywalnymi wzrosta-
mi popytu lub opéznieniami dostaw. Oblicza si¢ go na podstawie zmiennosci popy-
tu i czasu realizacji zamoéwienia. Wielko$¢ zapasu bezpieczenstwa powinna by¢ scisle
powigzana z zalozonym przez organizacje poziomem obstugi klienta oraz poziomem
ryzyka, jakie przedsigbiorstwo jest gotowe zaakceptowac>. Wskaznik dostepnosci
surowcow wyraza procentowy udzial zamoéwien wewnetrznych realizowanych termi-
nowo, bez przerw spowodowanych brakami materialow. Jest bezposrednio powigzany
z poziomem zapasu bezpieczenstwa.

Modele zarzadzania zapasami

Model EOQ - ekonomicznej wielko$ci zamdwienia - jest jednym z najstarszych i naj-
szerzej opisanych modeli optymalizacji zakup6w. Zostat sformutowany przez Harrisa
Forda i zaklada, ze istnieje optymalna wielko$¢ zamoéwienia pozwalajaca na minima-
lizacje sumy kosztow zamawiania i utrzymania zapasow.

Formuta EOQ ma postac:

2DS
RO =y
gdzie:
D - roczny popyt,
S - koszt zlozenia jednego zamoéwienia,
H - roczny koszt utrzymania jednostki zapasu.
Model sprawdza si¢ przy popycie stabilnym. W branzy spozywczej wymagalby
jednak modyfikacji ze wzgledu na krétkie okresy przydatnosci i sezonowos¢e.

4 K. Lysons, B. Farrington, Procurement and Supply Chain Management, Pearson, Harlow 2020, s. 292.
5 Ibidem,s. 293.

6 R.B. Chase, F.R. Jacobs, N.J. Aquilano, Operations Management for Competitive Advantage, Mc-
Graw-Hill Irwin, New York 2006, s. 56.
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Koncepcja Just in Time (JIT), rozwijana przez Toyote od lat siedemdziesigtych
XX w., zaklada eliminacj¢ zapaséw lub ograniczenie ich do minimum poprzez syn-
chronizacje dostaw ze zleceniami produkcji. Warunkami skutecznego funkcjonowa-
nia koncepcji sg korzystanie z czestych, terminowych dostaw oraz $cista wspotpraca
z niezawodnymi dostawcami’. Gléwna staboscia tego podejscia jest ryzyko zaktocen
w tancuchu dostaw (np. pandemia COVID-19).

System MRP (Material Requirements Planning) to komputerowo wspomagane pla-
nowanie potrzeb materialowych, ktére integruje harmonogram produkeji, strukture
wyrobu BOM (Bill of Materials) oraz aktualne stany magazynowe w celu wyznacze-
nia optymalnych terminéw i ilo$ci zamoéwien. System MRP II obejmuje takze plano-
wanie zdolnosci produkcyjnych i zasoboéw finansowych. Wspodlczesne systemy ERP
(Enterprise Resource Planning) integruja funkcjonalno$ci MRP z innymi modutami
biznesowymi, finansowymi, sprzedazy i HR, zapewniajac spojnos¢ danych w calym
przedsigbiorstwie.

Metody monitorowania: tradycyjne i nowoczesne

Metody monitorowania stanéw magazynowych dzielg si¢ na tradycyjne i cyfrowe. Tra-
dycyjne opieraja sie na kartotekach magazynowych, arkuszach kalkulacyjnych oraz
ewidencji papierowej. Cechuje je niski koszt wdrozenia, jednak sg podatne na bledy
ludzkie, opdznienia w aktualizacji danych oraz trudno$¢ w integracji z innymi syste-
mami. Badania wskazuja, ze reczne systemy ewidencji wykazujg bledy w poziomie za-
pasow siegajace 20-40%3.

Cyfrowe systemy monitorowania obejmujg szereg nowoczesnych rozwigzan. Sy-
stemy WMS (Warehouse Management System) sa oprogramowaniem przeznaczonym
do zarzadzania procesami magazynowymi, umozliwiajacym identyfikacje lokalizacji
jednostek sktadowych, sledzenie przyje¢ i wydan w czasie rzeczywistym oraz genero-
wanie raportéw inwentaryzacyjnych. Kody kreskowe i skanery to szybka i bezbled-
na technologia identyfikujaca produkty przy minimalnym nakladzie pracy reczne;.
Technologia RFID (Radio Frequency Identification) umozliwia automatyczny odczyt
tagdéw bez koniecznos$ci kontaktu wzrokowego ze skanerem, przyspieszajacy inwenta-
ryzacje i zmniejszajacy liczbe btedow. Systemy ERP z modulem magazynowym (SAP,
Oracle, Microsoft Dynamics) tacza dane magazynowe z planowaniem produkcji, finan-
sami i logistyka, a integracja IoT (Internet of Things) pozwala monitorowa¢ warunki

7 J.P. Womack, D.T. Jones, D. Roos, The Machine That Changed the World, Rawson Associates, New
York 1990, s. 273.

8 N.DeHoratius, A. Raman, Inventory Record Inaccuracy: An Empirical Analysis, ,Management Sci-
ence” 2008, vol. 54(4), s. 627-641.
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skladowania w czasie rzeczywistym, co ma znaczenie w przechowywaniu surowcow
spozywczych?.

Koncepcja Lean Warehousing i zasada FEFO

Lean Warehousing jest adaptacjg filozofii Lean Management do zarzadzania magazy-
nem, dazaca do eliminacji marnotrawstwa w procesach sktadowania, kompletacjii wy-
danl®. Obejmuje standaryzacje ukladéw magazynowych, stosowanie metody 5S!1,
minimalizacje¢ drég transportu wewnetrznego oraz wizualne systemy kontroli zapa-
séw. W branzy spozywczej szczegdlne znaczenie majg narzedzia lean stuzace redukcji
zapasow w toku oraz przeterminowan.

Zasada FEFO (First Expired, First Out) jest podstawg zarzadzania surowcami spo-
zywczymi. W odréznieniu od ogélnej zasady FIFO (First In, First Out) FEFO nakazuje
wydawanie w pierwszej kolejnosci partii o najblizszym terminie przydatnosci, niezalez-
nie od daty przyjecia do magazynu. Automatyczne egzekwowanie FEFO jest mozliwe
jedynie przy wsparciu systeméw WMS lub ERP, ktore rejestrujg termin przydatnosci
kazdej partii i alokujg surowce w sposob zgodny z tg zasadg!2.

Przeptyw informacji w systemie monitorowania zapasow

Efektywnos$¢ monitorowania stanéw magazynowych zalezy w znacznej mierze od ja-
kosci przeptywu informacji miedzy dziatami przedsigbiorstwa. W modelu idealnym
informacje o przyjeciach, wydaniach i stanach magazynowych sg dostepne w czasie
rzeczywistym dla planeréw produkeji, zaopatrzenia oraz sprzedazy!3. W praktyce
jednak wystepuja liczne bariery komunikacyjne, takie jak brak integracji systemoéw

9 L. Atzori, A. Iera, G. Morabito, The Internet of Things: A survey, ,Computer Networks” 2010, vol. 54(15),
s.2798.

10 J.P. Womack, D.T. Jones, Lean Thinking: Banish Waste and Create Wealth in Your Corporation, Free
Press, New York 2003, s. 3.

11 58S to sformalizowana metodologia optymalizacji proceséw i organizacji srodowiska pracy, wywo-
dzaca sie z koncepcji Lean Management. Opiera sie na sekwencyjnym wdrazaniu pieciu etapow: selekcji
(Seiri), systematyki (Seiton), sprzatania (Seiso), standaryzacji (Seiketsu) oraz samodyscypliny (Shitsuke),
ktérych celem jest redukcja strat, poprawa ergonomii oraz standaryzacja operacji wewnatrz organizacji.
12 G. Richards, Warehouse Management: A Complete Guide to Improving Efficiency and Minimizing
Costs in the Modern Warehouse, Kogan Page, London 2014, s. 148-149.

13 D. Simchi-Levi, P. Kaminsky, E. Simchi-Levi, Designing and Managing the Supply Chain: Concepts,
Strategies, and Case Studies, McGraw-Hill, New York 2008, s. 145-160.
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IT, reczne przepisywanie danych, opdznienia w inwentaryzacjach oraz silosy infor-
macyjne miedzy dziatami.

Kluczowe punkty styku informacyjnego w systemie zarzadzania zapasami obejmu-
ja: interfejs WMS-ERP odpowiedzialny za synchronizacje stanéw miedzy systemem
magazynowym a systemem planowania produkcji, przeptyw dokumentéw EDI (Elec-
tronic Data Interchange) migdzy dostawcami a firma, integracje prognoz sprzedazy
z modulem MRP w celu automatycznego generowania zamoéwien. Braki w przeplywie
informacji skutkuja zjawiskiem byczego bicza, gdzie niewielkie wahania popytu klienta
s potegowane na kolejnych poziomach tancucha dostaw, prowadzac do nadmiernych
zapasow lub ich niedobordw!4.

Metodyka badan

Prezentowane badanie mialo charakter studium przypadku. Zostalo przeprowadzone
w malym przedsigbiorstwie produkcyjnym sektora spozywczego, dzialajgcym w bran-
zy cukierniczej. Jego celem bylo zidentyfikowanie dysfunkcji wystepujacych w pro-
cesie monitorowania stanéw magazynowych oraz okreslenie ich wptywu na przebieg
proceséw wytworczych.

W badaniu zastosowano podejscie jakosciowo-ilosciowe. Material empiryczny pozy-
skano z badania ankietowego przeprowadzonego wéréd pracownikéw produkcyjnych,
wywiadu z osobg odpowiedzialng za produkcje i zaopatrzenie, analizy dokumentacji
ewidencyjnej i ksiegowej przedsiebiorstwa oraz obserwacji uczestniczacej proceséw
magazynowania, produkcji i dystrybucji wyrobow gotowych. Ankiete przeprowadzono
w kwietniu 2026 roku na celowo dobranej prdbie 16 pracownikéw produkcyjnych i ma-
gazynowych, co pozwolifo zidentyfikowa¢ problemy na styku magazynu i produkgji.
Kwestionariusz zawierat 10 pytan zamknietych, w tym pytania ze skalg intensywno-
$ci wplywu problemoéw na procesy wytworcze, dotyczacych najczesciej wystepujacych
przyczyn zakldcen pracy, niedoboréw surowcéw, awaryjnosci sprzetu oraz braku pro-
cedur. Wyniki wykorzystano do ilosciowego okreslenia skali wybranych nieprawidlo-
wosci, m.in. 81,3% respondentéw wskazalo niedobory surowcéw jako istotny czynnik
zakldcajacy ciaglos¢ produkeji. Wywiad z kierownikiem produkeji, odpowiedzialnym
réwnoczesnie za zaopatrzenie, poglebil informacje dotyczace sposobu planowania za-
kupdw, braku zapasow zabezpieczajacych, zasad reagowania na deficyty materialowe
oraz stosowanych praktyk kontroli stanéw magazynowych. Analiza dokumentacji ewi-
dencyjnej postuzyta do identyfikacji bledéw informacyjnych wynikajacych z reczne-
go prowadzenia zapisow w arkuszach kalkulacyjnych oraz dokumentacji papierowe;.

14 H.L. Lee, V. Padmanabhan, S. Whang, The Bullwhip Effect in Supply Chains, ,,Sloan Management
Review” 1997, vol. 38(3), s. 93-102.
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Dobdr respondentéw miat charakter celowy. Do badania wlgczono pracownikéw pro-
dukcyjnych i magazynowych, ktorzy bezposrednio uczestniczyli w procesach przyjecia,
skladowania, wydawania oraz zuzycia surowcéw, jako osoby najbardziej kompetentne
do identyfikacji zaktocen zwigzanych z dostepnoscia surowcow, obiegiem informacji
i organizacja pracy. Kwestionariusz mierzyl przede wszystkim takie obszary, jak nie-
dobory surowcéw, brak aktualizacji stanéw magazynowych, awaryjnos¢ urzadzen, nie-
jasny podzial obowigzkéw, brak procedur oraz poziom przeszkolenia pracownikow.
Wyniki zinterpretowano poprzez analize czestosci odpowiedzi oraz udzialéw procen-
towych, a nastepnie zestawiono z informacjami pochodzacymi z wywiadu, obserwacji
oraz dokumentacji, co ograniczylo ryzyko formutowania wnioskéw opartych wylacz-
nie na subiektywnych opiniach respondentéw.

Uzupelniajacym zrédlem informacji byty dane ksiggowe, wykorzystane do oceny
skutkéw ekonomicznych zakldcen, w szczegolnosci zakupow interwencyjnych oraz
kosztéw pracy w godzinach nadliczbowych. Obserwacja uczestniczaca pozwolila roz-
poznac rzeczywisty przebieg czynnosci operacyjnych, sposéb rozmieszczenia surow-
cow, przestrzeganie zasady FEFO i wptywu zaktocen produkcyjnych na terminowo$é
dystrybucji. Zastosowanie kilku zrédet danych pozwolilo na triangulacje materiatu
empirycznego. Dzigki temu dysfunkcje przedstawiono nie tylko jako pojedyncze proble-
my organizacyjne, lecz takze jako ciag przyczynowo-skutkowy. Wyniki uzyskane z po-
szczegélnych metod badawczych przedstawiono w kolejnych czedciach opracowania.

Wyniki badan dotyczace probleméw
monitorowania standéw magazynowych

Charakterystyka przedsiebiorstwa i struktura asortymentowa

Podmiotem analizy jest male przedsiebiorstwo cukiernicze z wojewddztwa 16dzkiego,
dzialajace na rynku od konca lat dziewiec¢dziesigtych. Zaklad zatrudnia do 50 pracow-
nikéw i prowadzi sprzedaz wielokanatowa (punkty mobilne, dostawy do sklepéw, ob-
stuga sal weselnych oraz zamdéwienia indywidualne). Dzienna skala produkecji w okre-
sach wzmozonego popytu siega kilkuset wyrobéw gotowych.

W badaniu ankietowym wsrdd personelu ponad 90% ankietowanych jednoznacz-
nie wskazalo, iz proces produkcyjny w zakladzie moze by¢ wydajniejszy. Struktura
stazu zawodowego respondentéw charakteryzuje si¢ duzym zréznicowaniem: 31,3%
to pracownicy ze stazem ponizej roku, 18,8% ma staz od roku do 2 lat, 12,5% wykazu-
je staz od 3 do 5 lat, a najliczniejszg grupe (37,5%) stanowia specjalisci ze stazem od 6
do ponad 10 lat.
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Opracowany na podstawie raportu wewnatrzorganizacyjnego z kwietnia 2026 roku
podzial stref magazynowych wyrdéznia trzy gléwne obszary o specyficznych warunkach
i przypisanym do nich asortymencie. Pierwszym z nich jest magazyn suchy, charakte-
ryzujacy sie temperaturg pokojows, zaciemnieniem, niskg wilgotnoscig oraz rygory-
stycznym wymogiem sktadowania towaréw na podestach znajdujacych si¢ minimum
15 cm nad posadzka. Obszar ten jest przeznaczony do przechowywania maki, cukru,
kakao, czekolady, lukru plastycznego, orzechéw, syropu glukozowego, pektyn, izomal-
tu, polepszaczy, aromatéw, barwnikéw spozywezych, syropéw smakowych, lukréw, po-
sypek, owocow liofilizowanych, jadalnego ztota oraz perelek cukrowych. Drugg strefe
stanowi zamrazalnia, gdzie w utrzymywanej temperaturze mrozniczej w przedziale
od -18°C do -25°C przechowuje si¢ owoce mrozone, stabilizatory, zelatyne oraz pole-
wy i glazury. Ostatnim wyodrebnionym obszarem jest chtodnia, w ktdrej bezwzgled-
nie wymagana jest temperatura chtodnicza od +2°C do +4°C, stuzgca do bezpiecznego
sktadowania masta, mleka, jaj oraz §mietany.

Problemy organizacyjne i informacyjne w ocenie pracownikéw

Gléwnym problemem organizacyjnym jest rozmycie odpowiedzialnosci za aktualizacje
stanow zapasow. Polowa respondentéw jako gléwna przyczyne dezorganizacji wskazala
bezposrednio ,,brak odpowiedniego przeszkolenia nowych pracownikéw”, a 25% an-
kietowanych skarzyto si¢ na ,niejasny podzial obowigzkéw”, co dowodzi wystepowa-
nia powaznych luk kompetencyjnych na styku struktur magazynu i produkgji. Brak
ustrukturyzowanych procedur i bledy komunikacyjne zostaly uznane przez 56,3% pra-
cownikow za znaczacy czynnik generujacy opdznienia lub pomyltki wytworcze.

W sferze informacyjnej dominuja zaklécenia wynikajace z recznej ewidencji w ar-
kuszach Excel oraz wzrokowej oceny zapasow. Brak integracji systemu z linig produk-
cyjna sprawia, ze zuzycie surowcow suchych i komponentéw dekoracyjnych nie jest
odnotowywane w czasie rzeczywistym. Wiekszos¢ pracownikéw ocenita niewtasciwe
zarzadzanie zapasami surowcow jako realne obcigzenie procesu, dla 18,8% responden-
tow czynnik ten wplywal znaczaco, a dla az 68,8% umiarkowanie na ptynnosci pro-
dukgji. Przedsigbiorstwo nie posiada stanéw alarmowych dla surowcdéw strategicznych,
a rozmieszczenie towardéw na regalach nie podlega regutom.
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Problemy procesowe i techniczne

Daty przydatnoéci nie s3 przypisane systemowo do surowcéw, przez co ich monitorowa-
nie w systemie informatycznym nie jest mozliwe. W przypadkach skrajnych powoduje
to zatrzymanie procesu produkcyjnego. W zakladzie ignorowana jest zasada FEFO, co
wynika z braku standaryzacji i procedur, problemu odnotowanego w ankietach jako
zrodlo chaosu przez 25% pracownikéw. Brak etykietowania wewnetrznego po otwarciu
opakowan zbiorczych uniemozliwia systemowg kontrole swiezosci. Co wiecej, szacun-
kowy i umowny charakter planowania produkeji potwierdza brak wyznaczonego po-
ziomu zapasow bezpieczenstwa, co bezposrednio poteguje ryzyko naglych brakéw.

Techniczny wymiar problemoéw opiera si¢ na kompletnym braku wsparcia proce-
sow logistycznych automatyczng identyfikacja. Operacje magazynowe bazuja na do-
kumentacji papierowej, co poteguje ryzyko btedu i czasochtonno$¢ operacji. Dodat-
kowym czynnikiem technicznym destabilizujgcym jest wysoka awaryjno$¢ maszyn
iurzadzen. W badaniu ankietowym ponad potowa pracownikéw deklarowata, ze awa-
ryjno$¢ sprzetu wplywa w stopniu znaczacym na powstawanie opdznien lub bledow,
a kolejne 31,3% okreslilo ten wptyw jako umiarkowany. Brak automatycznego przesylu
informacji o awariach i usterkach chlodniczych prowadzi do opdznien reakcji dzia-
tu zaopatrzenia. Bezposrednio rzutuje to na straty materialne surowcéw wrazliwych
mikrobiologicznie. Kluczowym wnioskiem z przeprowadzonych badan jest to, ze az
81,3% personelu uznalo niedobory surowcéw za gtéwna bariere wydajnosci, przy czym
problem ten nie wynika z braku dostepnosci towaréw na rynku, lecz z wewnetrznej
dysfunkcji monitorowania stanéw. Brak automatyzacji przesytu danych o awariach
(wskazany przez ponad polowe badanych) oraz r¢czne prowadzenie ewidencji tworza
krytyczny punkt zapalny, ktéry bezposrednio rzutuje na straty materialne i destabili-
zacje harmonogramow produkgji.

Kaskadowy model propagacji problemdéw monitorowaniu stanéw magazynowych,
opracowany na podstawie raportu wewnatrzorganizacyjnego z kwietnia 2026 roku, skla-
da si¢ z pieciu powiazanych ze sobg etapow. Proces ten rozpoczyna si¢ od pierwotnego
bledu informacyjnego (etap I), polegajacego na wprowadzeniu blednego wolumenu su-
rowcow, takich jak maka, jaja czy $Smietana, w arkuszu Excel lub na catkowitym pomi-
nieciu zapisu, co zostalo zidentyfikowane dzigki analizie dokumentacji. Konsekwen-
cja tego jest deficyt zaopatrzeniowy (etap II), objawiajacy si¢ brakiem wygenerowania
zamowienia na czas z powodu absencji zapaséw alarmowych i zapasu bezpieczenstwa,
co potwierdza wywiad z kierownikiem magazynu. Prowadzi to do przerwania cigglo-
$ci (etap III), czyli naglego wstrzymania procesu technologicznego na linii produkcyj-
nej z powodu braku komponentu, na co wskazalo az 81,3% pracownikéw w badaniach
ankietowych. Nastepstwem przestojow jest eskalacja kosztow (etap IV), wynikajgca
z koniecznosci wdrozenia drozszych zakup6w interwencyjnych oraz pracy personelu
w nadgodzinach, co udokumentowano na podstawie danych finansowo-ksiegowych
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zakltadu. Ostatnim ogniwem tego lanicucha jest zaktocenie dystrybucji (etap V), pole-
gajace na op6znieniu zaladunku wyrobéw gotowych do aut chfodniczych i niedostar-
czeniu zamoéwien weselnych na czas, co zweryfikowano poprzez obserwacje uczestni-
czaca procesow dystrybucji.

Omowienie wynikéw badan i rekomendacje usprawnien

Zdiagnozowane w badanym podmiocie nieprawidtowosci wskazuja na istotne prob-
lemy, szczegdlnie widoczne w wymiarach organizacyjnym, informacyjnym, proceso-
wym oraz technicznym. Cechg wspdlna wszystkich rozpoznanych nieprawidlowosci
jest brak systemowego podejscia do zarzadzania procesami. Przedsigbiorstwo funkcjo-
nuje w warunkach ograniczonej kontroli nad poziomem surowcéw, podwyzszonego
ryzyka wystepowania przestojow produkcyjnych i zwiekszonej podatnosci na bledy
ludzkie. Dane uzyskane w badaniu ankietowym wskazuja, ze 81,3% pracownikéw iden-
tyfikowalo niedobory surowcow jako kluczowe zrédto chaosu produkcyjnego. Z kolei
56,3% respondentdw jako istotny czynnik generujacy opdéznienia wskazalo, poza awa-
riami sprzetowymi, brak ustrukturyzowanych procedur. Powyzsze uzasadnia koniecz-
no$¢ podjecia kompleksowych dziatan usprawniajacych. Z analizy wynikéw badania
ankietowego wylania si¢ czytelny obraz skali zidentyfikowanych probleméw w przed-
siebiorstwie. W ocenie pracownikéw najpowazniejszym problemem sg niedobory su-
rowcow, na ktore zwrdcito uwage az 81,3% respondentéw. Kolejne pozycje, z wynikiem
56,3%, zajmujg awaryjnos¢ sprzetu i brak procedur potaczony z btedami komunikacji.
Potowa ankietowanych uznata za istotng bariere brak szkolen dla nowych pracowni-
kéw. Mniejszy odsetek badanych — 25% — wskazal na niejasny podzial obowigzkow.

Z analizy wynika, ze cztery z sze$ciu badanych obszaréw dysfunkcyjnych osiaga-
ja lub przekraczajg prog krytyczny 50% wskazan, co oznacza, ze dotykajg one bezpo-
$rednio wiekszosci zatrudnionych. W szczegélnos$ci niedobory surowcow (81,3%) sta-
nowig sygnal alarmowy wymagajacy reakcji systemowe;j. Tabela 1 prezentuje macierz
oddziatywania poszczegdlnych rekomendacji na zidentyfikowane dysfunkcje. Symbol
pelnego oddzialywania (e) oznacza dang rekomendacje stanowigcg podstawowe roz-
wiazanie problemu; symbol oddzialywania posredniego (o) wskazuje na efekt wspie-
rajacy, a my$lnik (-) na brak bezposredniego zwiagzku.

Tabela 1. Macierz oddziatywania rekomendadcji na zidentyfikowane dysfunkcje

Zidentyfikowana dysfunkcja R5.1TWMS |R5.2IDauto. | R5.3Progi |R5.4Inwent.| R5.5FEFO | R5.7 Szkol.

Brak ewidencji w czasie rzeczywistym ° ° o - - -

Niedobory surowcow . o ° - - —
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Zidentyfikowana dysfunkcja R5.1WMS |R5.2IDauto. | R5.3Progi |R5.4Inwent.| R5.5FEFO | R5.7 Szkol.
Brak zapasu bezpieczerstwa . - . o - -
Brak procedur o - - ° o °
Brak szkolen - - - - - °
tamanie zasady FEFO ° . - o ° o
Awarie chtodnicze o - . — — o
Losowe rozmieszczenie towaru ° - - —
Brak identyfikowalnosci partii o ° - o ° -

Zrodio: opracowanie wiasne.

Z analizy macierzy wynika, iz rekomendacja R5.1 (wdrozenie WMS) wykazuje
najszerszy zakres oddzialywania, odpowiada bezposrednio lub posrednio na osiem
z dziewieciu zidentyfikowanych probleméw. Przemawia to za jej strategicznym charak-
terem i nie powinno sklania¢ do zaniechania wdrozenia rozwigzan uzupetniajacych,
poniewaz pojedyncza interwencja systemowa bez wsparcia organizacyjnego i kompe-
tencyjnego nie przyniesie oczekiwanych rezultatow.

Wdrozenie systemu informatycznego
wspierajgcego gospodarke magazynowa

W pierwszej kolejnosci rekomenduje sie wdrozenie prostego systemu informatycznego
wspierajacego gospodarke magazynowa, w postaci systemu klasy WMS lub modutu
magazynowego w ramach istniejacego systemu klasy ERP. Obecny model funkcjono-
wania przedsigbiorstwa, oparty na wiedzy jednostkowej kierownika produkcji oraz
wzrokowej ocenie stanéw magazynowych, uniemozliwia realng kontrole zapasow oraz
identyfikacje ich lokalizacji. System WMS umozliwia natomiast ciggle monitorowa-
nie standw magazynowych, identyfikacje miejsca skladowania surowcéw w obrebie
wyodrebnionych stref oraz automatyzacje proceséw!>. Istotng zaletg rozwigzan tego
typu jest ich modutowy charakter. System zastosowany w obstudze zaméwien moze
funkcjonowac¢ w pelnej integracji z modutem WMS, dlatego weryfikacja dostepnosci
surowcow odbywa si¢ w czasie rzeczywistym. Pozwala to z odpowiednim wyprzedze-
niem przeciwdziata¢ niedoborom oraz eliminuje ryzyko podejmowania decyzji na pod-
stawie nieaktualnych danych ewidencyjnych.

Skale zmiany jakosciowej, jaka przyniostoby wdrozenie zintegrowanego systemu
informatycznego, najlepiej oddaje poréwnanie obecnego i docelowego modelu prze-
plywu informacji magazynowe;.

15 J. Duda, Charakterystyka i ocena mozliwosci zastosowania systeméw informatycznych klasy WMS,
»Zeszyty Naukowe AON” 2012, nr 3(15), s. 6-8, 15.
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A. Stan obecny — model intuicyjno-wzrokowy B. Stan docelowy— model systemowy (WMS + ERP)
A\ Brak integradji systemowej v Petna integracja systemowa, dwukierunkowy przeptyw
Dostawca Produkcja Dostawca Produkcja
Magazyn WMS + ERP
(ocena wzrokowa) (real-time)
! 4 « kody kreskowe
Zaopatrzenie Excel/papier « FEFO
(reakgja (ewidencja « alerty
awaryjna) roczna) t

Zaopatrzenie
(autom.
zamoéwienia)

Planowanie
(MRP)

Kierownik produkgji
(wiedza jednostkowa)

Rysunek 1. Schemat architektury informacyjnej przedsiebiorstwa

Zrédito: opracowanie wiasne.

Z poréwnania obu modeli wynika, Ze obecnie magazyn funkcjonuje jako odizo-
lowany wezel komunikacyjny, w ktérym informacje przeptywaja fragmentarycznie
iz opdznieniem. W duzej mierze odbywa si¢ to poprzez wiedz¢ jednostkowa kierow-
nika produkcji. W modelu docelowym role centralnego wezta komunikacyjnego przej-
muje zintegrowany system WMS-ERP, do ktérego w czasie rzeczywistym naplywaja
i z ktérego wyplywaja informacje.

Wprowadzenie technologii automatycznej identyfikacji

Uzupetnieniem wdrozenia systemowego powinno by¢ wprowadzenie technologii auto-
matycznej identyfikacji, kodéw kreskowych oraz skaneréw wykorzystywanych na etapie
przyjecia i wydania surowcéw z magazynu. Pozwala to na ograniczenie btedéw wyni-
kajacych z recznego wprowadzania danych do arkuszy kalkulacyjnych oraz zapewnia
biezacy wglad w aktualng sytuacje stanéw magazynowych!6. W analizowanym przed-
siebiorstwie, gdzie nie prowadzi si¢ monitorowania w czasie rzeczywistym, a ewiden-
cja prowadzona jest w sposob konwencjonalny, wdrozenie automatycznej identyfikacji
stanowi podstawowy krok w kierunku uporzadkowania przeptywu informacji.
Kazdy material opatrzony kodem kreskowym lub etykieta zawierajaca numer partii,
date przyjecia oraz date przydatnosci umozliwia jednoznaczne przypisanie konkretnej

16 FW. Harris, How Many Parts to Make at Once, ,Factory, The Magazine of Management” 1913,
vol. 10(2), s. 135-136.
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dostawy do okreslonej lokalizacji magazynowej, a tym samym pelng identyfikowal-
nos¢ (traceability) w fancuchu produkcyjnym, co ma szczegoélne znaczenie w branzy
spozywczej z uwagi na wymogi sanitarne oraz koniecznos$¢ szybkiego wycofania partii
potencjalnie skazonej. Dodatkowo wprowadzenie elektronicznego skanowania skraca
czas przyjecia dostawy i eliminuje bledy recznej ewidencji — literdwki w nazwach su-
rowcow, pomylki w jednostkach miary czy pominigcia pozyciji.

Okreslenie pozioméw zapasu bezpieczenstwa
i mechanizméw alarmowych

Trzecim elementem usprawnien jest okreslenie minimalnych poziomoéw zapaséw dla
kluczowych surowcéw produkcyjnych i wdrozenie mechanizmu informowania o ich
przekroczeniu. W badanym przedsigbiorstwie nie wystepuje zdefiniowany poziom bez-
pieczenstwa. Prowadzi to do sytuacji, w ktdrej kontynuacja produkeji jest uzalezniona
od doraznych dziatan operacyjnych, gdzie koszty ponoszone na interwencyjnych za-
kupach surowcow sg znacznie wyzsze w poréwnaniu z tymi planowo realizowanymi
u lokalnych dystrybutoréw. Tymczasem utrzymywanie zapaséw na ustalonym poziomie
buforowym pelni funkcje zabezpieczajaca przed nieterminowoscig dostaw, sezonowymi
wahaniami popytu oraz umozliwia zachowanie ciaglosci proceséw wytworczych!”.

Wyznaczenie progéw alarmowych powinno odbywac¢ si¢ indywidualnie dla kazdej
kategorii surowcow, z uwzglednieniem ich priorytetéw, dlugosci cyklu dostawy oraz
historycznej zmiennosci zuzycia. W tabeli 2 przedstawiono propozycje wyjsciowych
poziomoéw progéw alarmowych dla wybranych surowcéw kluczowych w analizowa-
nym zaktadzie cukierniczym.

Tabela 2. Propozycja progéw alarmowych dla surowcéw krytycznych

Surowiec krytyczny Sred:;;::i:fn"e Cykl dostawy (dni) Prég alarmowy Zapas bezpieczenstwa
Smietana 36% 151 1-2 451 151(1 dzien)
Masto 8kg 2-3 32kg 16 kg (2 dni)

Jaja (Swieze) 180 szt. 2 540 szt. 180 szt. (1 dzien)
Maka pszenna 25kg 3-5 150 kg 75 kg (3 dni)
Cukier 12kg 5-7 96 kg 36 kg (3 dni)
(zekolada deserowa 5kg 5-7 40 kg 15 kg (3 dni)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych operacyjnych zaktadu.

17 E.A. Silver, D.F. Pyke, D.]. Thomas, Inventory and Production Management in Supply Chains, CRC
Press, Boca Raton 2017, s. 12.
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Warto$ci podane w tabeli 2 majg charakter wyjsciowy i powinny podlega¢ kwar-
talnej weryfikacji na podstawie danych operacyjnych gromadzonych przez wdrozony
system informatyczny. Automatyczne powiadomienia generowane przez system przy
przekroczeniu progu alarmowego pozwola dzialowi zaopatrzenia na inicjowanie za-
moéwien z odpowiednim wyprzedzeniem, eliminujgc koniecznos¢ realizacji zakupow
interwencyjnych po cenach znacznie zawyzonych w stosunku do hurtowych.

Wdrozenie inwentaryzacji cyklicznych

Z punktu widzenia kontroli zgodnosci stanéw magazynowych niezbedne jest wdro-
zenie inwentaryzacji cyklicznych, szczegdlnie dla surowcéw o wysokiej rotacji oraz
krétkim terminie przydatnosci do spozycia. Obecna praktyka przedsiebiorstwa, po-
legajaca na przeprowadzaniu inwentaryzacji wyltacznie raz w roku, skutkuje znacz-
nymi rozbiezno$ciami miedzy stanem rzeczywistym a ewidencyjnym oraz utrudnia
podejmowanie trafnych decyzji zakupowych. Rekomenduje si¢ zatem zréznicowanie
czestotliwosci inwentaryzacji w zaleznosci od kategorii surowca, co zostalo przedsta-
wione w tabeli 3.

Tabela 3. Rekomendowana czestotliwos¢ inwentaryzacji wedtug kategorii surowca

Kategoria surowca Czestotliwos¢ inwentaryzadji Przyktadowe surowce Uzasadnienie
Chtodnicze krytyczne Codziennie Smietana 36%, mleko, jaja Najkrétsze terminy przydatnosci,
najwyzsze ryzyko strat
Chtodnicze/mroznicze | Raz w tygodniu Masto, owoce mrozone, Wysoka rotacja, Srednie ryzyko
stabilizatory przeterminowania
Suche — aktywne Raz na 2 tygodnie Maka, cukier, kakao Srednia rotacja, niskie ryzyko strat
jakosciowych
Suche — specjalistyczne | Raz w miesigcu Aromaty, barwniki, jadalne ztoto, | Niska rotacja, dtugi termin
posypki przydatnosci

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie analizy struktury asortymentowej przedsiebiorstwa.

Wprowadzenie cyklicznych przegladéw zapaséw pozwoli na biezace wykrywanie
nieprawidlowosci, zaréwno bledéw ewidencyjnych, jak i strat surowcowych wynika-
jacych z przeterminowania, uszkodzenia opakowan czy nieprawidlowych warunkéw
skladowania. Codzienne inwentaryzacje surowcéw chlodniczych moga by¢ realizo-
wane sprawnie przy wsparciu skaneréw kodéw kreskowych, sam proces ogranicza
sie do efektywnej weryfikacji zgodnosci stanu fizycznego z ewidencyjnym chtodni.
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Egzekwowanie zasady FEFO w gospodarce surowcowej

Szczegoblnego znaczenia w analizowanym przedsiebiorstwie nabiera koniecznos¢ wdro-
zenia i konsekwentnego egzekwowania zasady FEFO, zgodnie z ktérg surowce wydawa-
ne s3 do produkgcji w kolejnosci wynikajacej z dat przydatnosci, a nie z dat ich przyje-
cia do magazynu. Obserwowane w zaktadzie praktyki polegajace na wykorzystywaniu
surowcow znajdujacych si¢ najblizej regatu odkladczego na towar, bez weryfikacji dat
waznosci, prowadza do przeterminowan i obnizenia jakos$ci produkeji. W branzy spo-
zywczej, ze wzgledu na czgsto krotki termin przydatnosci surowcéw oraz ich wysoka
wrazliwo$¢ na czynniki fizyczne i podatno$¢ na skazenia mikrobiologiczne, niepra-
widlowe zarzadzanie zapasami moze prowadzi¢ do niedoboréw, opdznien produkeyj-
nych i generowania wysokich strat wynikajacych z utraty przydatnosci produktow!s.
Wdrozenie zasady FEFO wymaga wsparcia technologicznego. Automatyczne wskazy-
wanie partii o najblizszym terminie przydatno$ci mozliwe jest jedynie w warunkach
prowadzenia ewidencji partii z datami przydatnosci w systemie informatycznym.

Reorganizacja przestrzeni magazynowej

Obszarem wymagajacym usprawnienia jest takze organizacja przestrzeni magazyno-
wej. Brak wiedzy o fizycznym rozmieszczeniu surowcéw na regatach skutkuje wydtu-
zeniem czasu kompletacji surowcow potrzebnych do produkcji oraz zwieksza ryzyko
pomytek przy pobieraniu komponentéw. Rekomenduje si¢ wprowadzenie uporzadko-
wanego systemu lokalizacji produktéw, w ktérym kazda jednostka magazynowa ma
przypisang stala lokalizacje identyfikowang alfanumerycznie.

Rysunek 2 prezentuje schemat takiego systemu, dostosowanego do specyfiki prze-
strzennej analizowanego przedsigbiorstwa. Proponowany system kodowania obejmuje
cztery poziomy identyfikacji: strefe magazynowa (litera), regal (dwucyfrowy numer),
potke (cyfra) oraz miejsce skladowania (dwucyfrowy numer).

System zintegrowany z elementami metodyki 5S oraz wizualnymi systemami kon-
troli zapasow pozwoli na zwiekszenie przejrzystosci operacji oraz znaczaca poprawe
efektywnosci pracy personelu. Dodatkowo rekomenduje si¢ utrzymanie $cisltego roz-
dzielenia stref zgodnie z warunkami przechowywania surowcéw z zachowaniem zasa-
dy braku kontaktu z podtoga (minimum 15 cm) oraz separacji surowcéw alergennych,
zgodnie z wymaganiami systemu HACCP.

18 R.K.Opoku, C.K.B. Abboah, T.R. Owusu, Inventory Management Strategies of Food Manufacturing
Industries in a Developing Economy, ,LogForum” 2021, vol. 17(1), s. 38.
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Strefa A — magazyn suchy Strefa B — chtodnia Strefa C — zamrazalnia

Przyktadowy kod lokalizaji:

A | —H 02 [(— 3 | — 05

Strefa Regat Pétka Miejsce

Rysunek 2. Proponowany system kodow lokalizacyjnych w magazynie

Zrédto: opracowanie wiasne.

Standaryzacja procedur i szkolen pracowniczych

Zadne rozwigzanie techniczne ani informatyczne nie przyniesie oczekiwanych rezul-
tatow bez rownoleglego uporzadkowania sfery organizacyjnej i kompetencyjnej. W ba-
daniu ankietowym 50% respondentéw wskazalo brak odpowiedniego przeszkolenia
nowych pracownikéw jako gléwne zrodto dezorganizacji. W zwigzku z tym zaleca si¢
opracowanie pisemnych instrukcji stanowiskowych obejmujacych zasady przyjecia su-
rowcow (kontrola temperatury transportu, weryfikacja terminéw waznosci, etykieto-
wanie wewnetrzne po otwarciu opakowan zbiorczych), zasady wydawania surowcow
zgodnie z zasadg FEFO oraz protokoly reagowania w sytuacjach awaryjnych. Niezbedne
jest rowniez wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za biezacg aktualizacje stanéw ma-
gazynowych oraz wprowadzenie cyklicznych szkolen stanowiskowych obejmujacych
zasady gospodarki magazynowej, obstuge wdrazanych narzedzi informatycznych oraz
wymogi systemu HACCP.

Procedura awaryjna i rozgatezienie zrodet zaopatrzenia

Kolejnym elementem proponowanego pakietu usprawnien jest opracowanie procedury
awaryjnej na wypadek niedoboru surowcéw, obejmujgcej miedzy innymi liste alter-
natywnych dostawcéw dla kazdej kategorii surowca krytycznego. Obecna zaleznos¢
przedsigbiorstwa od waskiej liczby dostawcéw konkretnych grup materialowych sta-
nowi istotne ryzyko operacyjne w sytuacji powstania zakldcen. Dywersyfikacja zrodet
zaopatrzenia, polaczona z utrzymywaniem aktualnej bazy dostawcow alternatywnych
oraz okresowg weryfikacjg ich gotowosci do realizacji dostaw zastepczych, pozwoli
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na zabezpieczenie materialowe przedsigbiorstwa w wypadku nieprzewidzianych za-
kl6cen. Procedura awaryjna powinna obejmowac réwniez scenariusze postepowania
w przypadku awarii urzadzen chlodniczych i mrozniczych, w szczegdlnosci sposob
szybkiego przemieszczania surowcdw wrazliwych do urzadzen zastepczych. Krytycz-
na infrastruktura powinna by¢ wyposazona w alternatywne zrédlo zasilania pozwa-
lajace na utrzymanie pracy urzadzen chlodniczych w trybie awaryjnym oraz zasady
oceny ich przydatnosci po zakidceniu tanicucha chiodniczego.

Harmonogram wdrozenia i synteza rekomendacji

Zaproponowany zestaw rekomendacji ma charakter komplementarny. Poszczegdlne
rozwigzania wzmacniajg si¢ wzajemnie i jedynie ich réwnolegle wdrozenie pozwoli
na osiggniecie pelnego efektu usprawniajacego. Wdrozenie systemu WMS bez wczes-
niejszej standaryzacji procedur i przeszkolenia personelu nie przyniesie oczekiwanych
rezultatow; analogicznie egzekwowanie zasady FEFO bez wsparcia informatycznego
pozostaje w warunkach kilkuset SKU i kilkuset zamowien dziennie dziataniem niemoz-
liwym do utrzymania w dluzszej perspektywie. Zaleca si¢ zatem etapowe wdrazanie
zaproponowanych rozwigzan, ktérego harmonogram przedstawiono na rysunku 3.

Zaproponowany harmonogram zaktada jedenastomiesieczny okres wdrozenia ca-
tego pakietu rekomendacji, podzielony na trzy etapy logicznie ze sobg powiagzane. Etap
pierwszy (miesigce 1-4) obejmuje dziatania organizacyjne o najnizszych kosztach. Etap
drugi (miesigce 3-6) skupia si¢ na warstwie kompetencyjnej i proceduralnej. Etap trze-
ci (miesigce 5-11) stanowi wlasciwg faze inwestycyjna, obejmujaca wdrozenie WMS,
kodéw kreskowych oraz systemowe egzekwowanie zasady FEFO.

Proponowane rekomendacje podzielono na trzy etapy wdrozenia. Etap I, czyli in-
wentaryzacja cykliczna i reorganizacja przestrzeni, to tanie, krétkie dziatania przyno-
szace $redni efekt. Etap II to wyznaczenie progow alarmowych i zapasu bezpieczen-
stwa, standaryzacja ze szkoleniami oraz wdrozenie procedury awaryjnej; wymagaja
one niskich naktadéw finansowych, trwaja od 2 do 3 miesiecy i dajg przewaznie wyso-
kie rezultaty. Etap III jest najbardziej wymagajacy pod wzgledem czasu (3—-4 miesiace)
oraz kosztow (od niskich przez srednie do wysokich). Obejmuje on wdrozenie systemu
WMS/modutu ERP, wprowadzenie kodow kreskowych i skaneréw oraz wdrozenie za-
sady FEFO, co przyniesie wysokie i bardzo wysokie efekty.
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Etap I: Wyznaczenie osoby odpowiedzialnej 1 mies. ;
Etap I: Standaryzacja procedur (instrukcje) 2 mies. :
Etap I: Reorganizacja przestrzeni magazynowej ' 2 mies. :
Etap I: Wdrozenie inwentaryzacji cyklicznych I
Etap II: Szkolenia stanowiskowe personelu :
Etap II: Okreslenie progéw alarmowych :

[ 2 mies.

| |

| |

| |

| |

| |

| |

| |

| |

| |

| |

Etap II: Procedura awaryjna i lista dostawcéw | I
Etap Ill: Wdrozenie WMS/modutu ERP | :
Etap Ill: Kody kreskowe i skanery :

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
Etap Ill: Egzekwowanie zasady FEFO (system) |
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Miesiace od rozpoczecia programu usprawnien

Rysunek 3. Harmonogram etapowego wdrozenia rekomendadji

Zrodio: opracowanie whasne na podstawie planéw wdrozeniowych.

Zakonczenie

Skonstruowany program usprawnien pozwoli na stopniowe przejscie od modelu opar-
tego na doswiadczeniu pracownikéw do modelu systemowego zarzadzania zapasami,
w ktorym kontrola nad surowcami, identyfikowalno$¢ partii i ciagtos¢ proceséw pro-
dukcyjnych sa zapewnione strukturalnie, a nie poprzez dorazng kompensacje bledow.
W perspektywie srednioterminowej nalezy oczekiwa¢ wymiernych korzysci, np. ogra-
niczenia strat surowcowych, redukcji przestojéow produkcyjnych, eliminacji zakupow
interwencyjnych oraz poprawy powtarzalnosci jakosciowej wyrobéw gotowych.
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Wprowadzenie

Niniejszy rozdzial nawigzuje do trwajacych od dwoch lat badan realizowanych w Ka-
tedrze Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego, prowadzonych przez dr hab. Beate Glin-
kowska-Krauze, prof. UL. Badania te dotycza problematyki zarzadzania istniejacymi
zasobami mieszkaniowymi w warunkach wspéiczesnych kryzyséw, w tym identyfika-
cji, adaptacji i ponownego wykorzystania pustostanow oraz lokali wymagajacych zago-
spodarowanial. Mieszkanie jest dobrem warunkujacym bezpieczenstwo spoleczne,
stabilnos¢ zyciowa, mozliwo$¢ usamodzielnienia sie oraz rozwdj kapitatu ludzkiego?.
Wspolczesny problem mieszkaniowy - ogélnie rozumiany - nie powinien by¢ analizo-
wany wylacznie przez pryzmat potrzeby budowy nowych mieszkan. Coraz wiekszego
znaczenia nabiera pytanie o sposob wykorzystania zasobéw juz istniejacych, w tym
pustostanéw, lokali komunalnych, budynkéw wymagajacych modernizacji oraz obiek-
tow mozliwych do adaptacyjnego ponownego wykorzystania. Zagadnienie to znajduje
odzwierciedlenie zaréwno w literaturze naukowej, jak i w opracowaniach branzowych,
w ktdrych wskazuje sie na potrzebe diagnozy zrédet problemu mieszkaniowego oraz
poszukiwania efektywnych mechanizmdw jego ograniczania.

Opracowanie koncentruje sie na identyfikacji istniejacych zasobéw mieszkaniowych
oraz metod gospodarowania nimi w warunkach wspolczesnego kryzysu mieszkanio-
wego. Analizie poddano zaréwno ogolng liczbe mieszkan w Polsce, jak i podstawowe

1 Uniwersytet Lodzki, Zarzgdzanie zasobami mieszkaniowymi w kryzysie - pionierski projekt, 2023,
https://www.uni.lodz.pl/aktualnosc/szczegoly/zarzadzanie-zasobami-mieszkaniowymi-w-kryzysie-na
-wydziale-zarzadzania-ul-ruszyl-pionierski-projekt (dostep: 20.05.2026).

2 D.Sikora-Fernandez, Deprywacja mieszkaniowa w Polsce na podstawie wybranych czynnikoéw, ,,Space
- Society - Economy” 2018, nr 26, s. 104.


https://www.uni.lodz.pl/aktualnosc/szczegoly/zarzadzanie-zasobami-mieszkaniowymi-w-kryzysie-na-wydziale-zarzadzania-ul-ruszyl-pionierski-projekt
https://www.uni.lodz.pl/aktualnosc/szczegoly/zarzadzanie-zasobami-mieszkaniowymi-w-kryzysie-na-wydziale-zarzadzania-ul-ruszyl-pionierski-projekt

142+ Renata Pona, Darya Kurashyk, Mateusz Biskupiak

zapotrzebowanie mieszkaniowe, obliczane z uwzglednieniem liczby ludnosci, przeciet-

nej liczby 0séb przypadajacych na gospodarstwo domowe oraz trendu zmian liczby

mieszkan w Polsce w latach 2010-2024 wraz z prognoza do 2030 roku.

Celem opracowania jest identyfikacja najczesciej wystepujacych w Polsce metod
gospodarowania istniejacymi zasobami mieszkaniowymi. Szczegélna uwaga zostata
skoncentrowana na rozwigzaniach przywracajacych pustostany do uzytkowania, mo-
dernizacji lokali komunalnych oraz na ponownym adaptacyjnym wykorzystaniu bu-
dynkoéw, ktére utracily swoja pierwotna funkgje.

W opracowaniu sformutowano nastepujace pytania badawcze:

1. ,Jakie metody gospodarowania niewyremontowanymi pustostanami i lokalami
wymagajacymi modernizacji wystepuja obecnie na rynku polskim?”;

2. ,,Czy wykorzystanie istniejacych zasobow mieszkaniowych moze stanowic realne
uzupelnienie dziatan zwigzanych z ograniczaniem problemu mieszkaniowego?”.
Dla potrzeb tego opracowania za zasoby mieszkaniowe przyjeto ogét mieszkan za-

mieszkanych i niezamieszkanych znajdujacych si¢ w budynkach mieszkalnych i nie-

mieszkalnych, z wylaczeniem miedzy innymi pomieszczen prowizorycznych oraz
obiektéw ruchomych?. Mieszkanie rozumiane jest natomiast jako lokal sktadajacy
sie z jednej lub kilku izb wraz z pomieszczeniami pomocniczymi, wybudowany lub
przebudowany na cele mieszkalne oraz konstrukcyjnie wydzielony w obrebie budyn-
ku#. Szczegodlne znaczenie w opracowaniu ma pojecie pustostanu, ktére w literaturze

i raportach bywa rozumiane rdznie, w zaleznosci od kontekstu statystycznego, admi-

nistracyjnego lub badawczego. W raporcie Habitat for Humanity Poland i Instytutu

Rozwoju Miast i Regiondw przyjeto, zZe pustostanem jest mieszkanie, lokal lub budynek

nieuzytkowany przez okres co najmniej 12 miesiecy®>. W opracowaniu uwzglednio-

no rowniez mieszkania komunalne, rozumiane jako lokale stanowigce wtasnos¢ gmi-
ny lub powiatu, stuzace zaspokajaniu potrzeb mieszkaniowych czlonkéw wspolnoty
samorzgdowej°.

3 Gléwny Urzad Statystyczny, Gospodarka mieszkaniowa i infrastruktura komunalna w 2024 r., War-
szawa 2025, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/infrastruktura-komunalna-nieruchomosci/nierucho
mosci-budynki-infrastruktura-komunalna/gospodarka-mieszkaniowa-i-infrastruktura-komunalna-w-2
024-r-%2C13%2C19.htm?pdf=1&utm (dostep: 20.05.2026), s. 97.

4 Ibidem,s. 97.

5 A.Jadach-Sepioto, E. Tomczyk, K. Wysocki, H. Milewska-Wilk, Pustostany w gminach i mozliwosci
ich przeksztatcenia w mieszkania dostgpne cenowo dla oséb niezamoznych, Habitat for Humanity Po-
land, Instytut Rozwoju Miast i Regionéw, Warszawa 2021, s. 10.

6  Gléwny Urzad Statystyczny, Gospodarka mieszkaniowa i infrastruktura komunalna w 2024 r., s. 97.
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Kryzys mieszkaniowy i luka mieszkaniowa w Polsce

Problem mieszkaniowy w Polsce ma charakter spoleczny, ekonomiczny i przestrzen-
ny. Brak dostepu do odpowiednich mieszkan wptywa na jakos¢ zycia, bezpieczenstwo
socjalne oraz poglebianie nieréwnosci spolecznych. Kryzys mieszkaniowy oznacza sy-
tuacje, w ktorej istniejace zasoby mieszkaniowe nie odpowiadaja potrzebom spotecz-
nym pod wzgledem liczby, lokalizacji, standardu i dostepnosci ekonomicznej’.

Istotnym elementem kryzysu mieszkaniowego pozostaje luka mieszkaniowa, rozu-
miana jako réznica migdzy rzeczywistym zapotrzebowaniem spotecznym na mieszkania
a zasobem lokali faktycznie dostepnych do zamieszkania8. W literaturze i raportach
dotyczacych rynku mieszkaniowego wskazuje si¢, ze Polska nadal nalezy do panstw
o relatywnie niskim poziomie nasycenia mieszkaniami w poréwnaniu z wieloma kra-
jami Unii Europejskiej. Problemy te poglebiajg takze wysokie ceny mieszkan, ograni-
czona dostepno$¢ kredytéw hipotecznych, rosnace koszty najmu oraz niewielki udziat
mieszkan spotecznych i komunalnych w strukturze zasobu?.

Na sytuacje mieszkaniowg szczegolnie silnie wplynety zjawiska kryzysowe ostat-
nich lat. Pandemia COVID-19 zmienila preferencje mieszkaniowe czg¢sci gospodarstw
domowych, zwigkszajac znaczenie wigkszej powierzchni, dostepu do terenéw zielonych
oraz mozliwosci pracy zdalnej. Nastepnie wojna w Ukrainie doprowadzita do nagtego
wzrostu zapotrzebowania na lokale mieszkalne, zwtaszcza w najwiekszych miastach
i osrodkach pracy. Rownolegle inflacja, wzrost kosztéw energii, materialéw budowla-
nych oraz kredytéw ograniczyly mozliwosci zaré6wno po stronie podazy, jak i popy-
tu. Narodowy Bank Polski wskazuje, ze wojna rosyjsko-ukrainska i jej konsekwencje
ekonomiczne, w tym wzrost inflacji, wywotaly na rynku nieruchomosci szok zaréwno
po stronie popytu, jak i podazy, a wysoka inflacja obnizylta dostepnos¢ kredytu i kre-
dytowa dostepnos¢ mieszkan!0.

W efekcie kryzys mieszkaniowy w Polsce ma charakter strukturalny. Nie wynika
wylacznie z faktu, ze mieszkan jest za malo w sensie liczbowym. Problemem jest tak-
ze to, ze cze$¢ zasobu znajduje si¢ w nieodpowiednich lokalizacjach, jest zbyt droga,
zbyt mata metrazowo, w ztym stanie technicznym albo pozostaje poza realnym uzyt-
kowaniem. Z tego powodu analiza kryzysu mieszkaniowego wymaga uwzglednienia

7 M. Koszel, Changes in the Affordability of Housing for Sale in Regional Capitals in Poland, ,,Space
- Society - Economy” 2025, no. 36, s. 9-10.

8 T.Markowski, D. Sikora-Fernandez, Publiczny wymiar zasobéw mieszkaniowych, ,Samorzad Tery-
torialny” 2019, nr 1, s. 36-48.

9 M. Koszel, Changes in the affordability..., s. 9-10.

10 Narodowy Bank Polski, Raport o sytuacji na rynku nieruchomosci mieszkaniowych i komercyjnych
w Polsce w 2024 r., Warszawa 2025, s. 6, https://nbp.pl/wp-content/uploads/2025/10/Raport-o-sytuacji
-na-rynku-nieruchomosci-2024-RAPORT.pdf (dostep: 20.05.2026).
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nie tylko budowy nowych mieszkan, ale réwniez sposobu gospodarowania istnieja-
cym zasobem.

Jednym z podstawowych wskaznikéw stuzacych do oceny poziomu rozwoju miesz-
kalnictwa jest liczba mieszkan przypadajacych na 1000 mieszkancow. W Polsce wskaznik
ten systematycznie wzrastal. W 2011 roku wynosit okofo 353 mieszkan na 1000 miesz-
kancéw, natomiast w 2024 roku przekroczyl poziom 410 mieszkan. Wzrost ten wyni-
kal miedzy innymi z systematycznego oddawania do uzytku nowych lokali, o czym
$wiadczg dane za 2024 rok, kiedy to do eksploatacji przekazano 200 400 mieszkan!!.

Do oszacowania podstawowego zapotrzebowania mieszkaniowego zastosowano
nastepujacy wzor:

liczba ludnosci / $rednia liczba 0s6b w gospodarstwie domowym = zapotrzebowanie
mieszkaniowe.

Do obliczenia podstawowego zapotrzebowania mieszkaniowego wykorzystano ak-
tualne dane Gléwnego Urzedu Statystycznego dotyczace liczby ludnosci Polski na ko-
niec 2024 roku, wynoszacej 37 490 000 mieszkancow!2.

Srednig liczbe 0séb przypadajacych na jedno gospodarstwo domowe przyjeto
na poziomie 2,41 osoby zgodnie z danymi GUS dotyczacymi gospodarstw domowych
za 2024 rok!3.

37490 000/ 2,41 = 15 556 016,6 mieszkan.

Aktualne podstawowe zapotrzebowanie mieszkaniowe w Polsce wynosi okoto
15 560 000 mieszkan. W tym konteks$cie warto zwrdci¢ uwage na fakt, Ze pomimo
posiadania przez Polske niemal 16 000 000 mieszkan kryzys mieszkaniowy nadal po-
zostaje istotnym problemem spoteczno-ekonomicznym.

Dane Narodowego Spisu Powszechnego Ludnosci i Mieszkan z 2021 roku, pomi-
mo uplywu kilku lat, nadal stanowig najpetniejsze ogolnokrajowe zZrédto informacji

11 Gléwny Urzad Statystyczny, Budownictwo w 2024 roku, Warszawa 2025, s. 1-2, https://stat.gov.pl/
obszary-tematyczne/przemysl-budownictwo-srodki-trwale/budownictwo/budownictwo-w-2024-r-%2C
13%2C25.htmI?pdf=1&utm (dostep: 20.05.2026).

12 Wzér opracowano na podstawie metodologii szacowania luki mieszkaniowej polegajacej na relacji
liczby ludnosci do przecigtnej liczby oséb w gospodarstwie domowym.

13 Gléwny Urzad Statystyczny, Ludnos¢. Stan i struktura ludnosci oraz ruch naturalny w przekroju te-
rytorialnym w 2024 r. (stan w dniu 31.12), Warszawa 2025, s. 11, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/
ludnosc/ludnosc/ludnosc-stan-i-struktura-ludnosci-oraz-ruch-naturalny-w-przekroju-terytorialnym
-w-2024-r-stan-w-dniu-31-12,6,38.htm1?pdf=1 (dostep: 20.05.2026).


https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/przemysl-budownictwo-srodki-trwale/budownictwo/budownictwo-w-2024-r-%2C13%2C25.html?pdf=1&utm
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/przemysl-budownictwo-srodki-trwale/budownictwo/budownictwo-w-2024-r-%2C13%2C25.html?pdf=1&utm
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/przemysl-budownictwo-srodki-trwale/budownictwo/budownictwo-w-2024-r-%2C13%2C25.html?pdf=1&utm
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ludnosc/ludnosc/ludnosc-stan-i-struktura-ludnosci-oraz-ruch-naturalny-w-przekroju-terytorialnym-w-2024-r-stan-w-dniu-31–12,6,38.html?pdf=1
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ludnosc/ludnosc/ludnosc-stan-i-struktura-ludnosci-oraz-ruch-naturalny-w-przekroju-terytorialnym-w-2024-r-stan-w-dniu-31–12,6,38.html?pdf=1
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ludnosc/ludnosc/ludnosc-stan-i-struktura-ludnosci-oraz-ruch-naturalny-w-przekroju-terytorialnym-w-2024-r-stan-w-dniu-31–12,6,38.html?pdf=1

Identyfikacja aktualnych metod zarzadzania zasobami mieszkaniowymi w warunkach wspdtczesnych kryzyséw - 145

dotyczacych skali pustostanéw w Polsce. Analizy eksperckie oraz pdzniejsze opraco-
wania rynku nieruchomosci wskazuja, ze liczba niezamieszkanych lokali nadal prze-
kracza 1 800 000 mieszkan!4. Cze$¢ z nich pozostaje niewykorzystana z powodu re-
montéw, probleméw prawnych, zlego stanu technicznego budynkéw lub sezonowego
charakteru uzytkowania. Skala tego zjawiska wskazuje, ze istniejace zasoby mieszka-
niowe nie s3 w pelni wykorzystywane. W celu okreslenia rzeczywistego poziomu do-
stepnos$ci mieszkaniowej zastosowano wskaznik liczby oséb przypadajacych na jedno
aktywne mieszkanie:

liczba ludnosci / liczba aktywnych mieszkan = liczba 0séb na mieszkanie.

Przyjmujac aktualng liczbe ludnosci Polski na poziomie okoto 37 490 000 oséb, cal-
kowitg liczbe mieszkan wynoszaca okoto 15 970 000 lokali (wedlug danych Gléwnego
Urzedu Statystycznego dotyczacych gospodarki mieszkaniowejl®) oraz szacowang liczbe
pustostanow na poziomie okofo 1 860 000 mieszkan (wynikajacg z analiz Narodowego
Spisu Powszechnego Ludnosci i Mieszkan z 2021 r.) i analiz rynku nieruchomoscil®,
mozliwe bylo okreslenie rzeczywistej liczby aktywnych zasobow mieszkaniowych.

W celu oszacowania liczby mieszkan realnie uzytkowanych od catkowitej liczby
mieszkan w Polsce odjeto od szacowanej liczbe pustostanéw — 15 970 000 mieszkan
-1 860 000 mieszkan niezamieszkanych, co dato 14 110 000 mieszkan aktywnie uzyt-
kowanych. Oznacza to, ze po uwzglednieniu pustostandw rzeczywista liczba aktyw-
nych zasobéw mieszkaniowych wynosi okoto 14 110 000 lokali.

Wynik obliczen wskazuje, ze mimo istnienia prawie 16 000 000 mieszkan, okoto
14 110 000 pozostaje aktywnie uzytkowanych. Oznacza to, ze cz¢$¢ zasobow mieszka-
niowych nie jest wykorzystywana, a oficjalna liczba mieszkan nie odzwierciedla rze-
czywistej dostgpnosci mieszkaniowej spofeczenstwa. Nastepnie mozna obliczy¢ rze-
czywisty wskaznik zageszczenia mieszkan:

37490 000/ 14 110 000 = 2,66 osoby.

14 Gléwny Urzad Statystyczny, Polska w liczbach 2025, Warszawa 2025, s. 10, https://plwliczbach.st
at.gov.pl/2025/PL/gospodarstwa_domowe.html?utm (dostep: 20.05.2026).

15 Gléwny Urzad Statystyczny, Warunki mieszkaniowe w Polsce w Swietle wynikéw Narodowego Spisu
Powszechnego Ludnosci i Mieszkari 2021, Warszawa-Lublin 2024, s. 32-33, https://stat.gov.pl/spisy-po
wszechne/nsp-2021/nsp-2021-wyniki-ostateczne/warunki-mieszkaniowe-w-polsce-w-swietle-wynikow
-narodowego-spisu-powszechnego-ludnosci-i-mieszkan-2021,5,2.html (dostep: 20.05.2026).

16 'Wzdr opracowano na podstawie metodologii szacowania luki mieszkaniowej polegajacej na relacji
liczby ludno$ci do przecigtnej liczby 0séb w gospodarstwie domowym.
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Oznacza to, ze po uwzglednieniu pustostanéw na jedno aktywne mieszkanie przy-
pada $rednio okolo 2,66 osoby. Wynik analizy pokazuje, Ze rzeczywista dostepnos¢
mieszkan jest nizsza, niz wynika to z oficjalnej liczby lokali. Wysoka liczba pustosta-
néw $wiadczy o nieefektywnym wykorzystaniu zasobéw mieszkaniowych, cho¢ jedno-
cze$nie moga one stanowi¢ potencjalny zasob ograniczajacy deficyt mieszkan, szcze-
gblnie w sektorze komunalnym i spofecznym.

Raport Habitat for Humanity Poland oraz Instytutu Rozwoju Miast i Regionéw
wskazuje jednak, ze identyfikacja pustostanéw w Polsce jest utrudniona z powodu
rozproszenia danych i probleméw wilasnosciowych!”. Wiele lokali wymaga takze re-
montéw lub uregulowania sytuacji prawnej, dlatego nie wszystkie pustostany moga
by¢ traktowane jako zaséb mozliwy do natychmiastowego wykorzystania.

Analiza trendu wskazuje na systematyczny wzrost liczby mieszkan w Polsce. Wzrost
ten byl szczegdlnie intensywny po 2015 roku, co wynikalo z rozwoju sektora dewe-
loperskiego, niskich stép procentowych, wysokiego popytu inwestycyjnego oraz pro-
gramoéw wspierajacych zakup mieszkan. Jednak pomimo systematycznego wzrostu
liczby mieszkan problem mieszkaniowy nadal pozostaje nierozwigzany. Oznacza to,
ze wzrost podazy mieszkan nie przektada si¢ automatycznie na poprawe rzeczywistej
dostepnosci mieszkaniowe;.

W celu okreslenia dynamiki zmian mozna zastosowac liniowy trend wzrostowy.
Na rysunku 1 przedstawiono $rednioroczny przyrost mieszkan w Polsce w latach 2010-
2024 wraz z prognozg zmian do 2030 roku.

Z analizy danych zawartych na rysunku 1 wynika, ze §redni roczny przyrost licz-
by mieszkan w Polsce wynosil okolo 170 000-190 000 lokali rocznie. Pomimo defi-
cytu mieszkan liczba pustostanéw w Polsce stale rosnie. Wedtug danych GUS liczba
niezamieszkanych mieszkan wzrosta z okolo 972 000 w 2011 roku do okoto 1 860 000
w 2021 rokul®. Znaczng czes$¢ pustostanéw stanowig mieszkania polozone na obszarach
dotknietych depopulacja i odptywem ludnosci. Istotng grupe tworza réwniez miesz-
kania nabywane w celach inwestycyjnych i czasowo niewykorzystywane. Pozostale
pustostany wynikaja m.in. ze zlego stanu technicznego budynkéw, nieuregulowanego
stanu prawnego nieruchomosci oraz sezonowego charakteru ich uzytkowanial®.

17 Gléwny Urzad Statystyczny, Gospodarka mieszkaniowa w 2024 r., Warszawa 2025, s. 1, https://stat
.gov.pl/obszary-tematyczne/infrastruktura-komunalna-nieruchomosci/nieruchomosci-budynki-in-
frastruktura-komunalna/gospodarka-mieszkaniowa-w-2024-r-%2C14%2C8.htmI?pdf=1&utm (dostep:
20.05.2026).

18 Gléwny Urzad Statystyczny, Narodowy Spis Powszechny Ludnosci i Mieszkarn 2021. Raport z wstep-
nych wynikéw, Warszawa 2022, s. 54, https://stat.gov.pl/files/gfx/portalinformacyjny/pl/defaultaktual
nosci/6494/6/1/1/narodowy_spis_powszechny_ludnosci_i_mieszkan_2021._raport_z_wstepnych_wy
nikow.pdf?utm_source=chatgpt.com (dostep: 20.05.2026).

19 A.Jadach-Sepioto, E. Tomczyk, K. Wysocki, H. Milewska-Wilk, Pustostany w gminach..., s. 5.
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Rysunek 1. Trend liczby mieszkar w Polsce w latach 2010-2024 z prognoza do 2030 roku

Zrodio: opracowanie whasne na podstawie Gtéwny Urzad Statystyczny, Bank Danych Lokalnych, Gospodarka
mieszkaniowa i komunalna - Zasoby mieszkaniowe — Mieszkania (ogdtem), Polska, lata 2010-2024, https://bdl.stat.gov.pl
/bdl (dostep: 20.05.2026).

Rosnagca liczba pustostanéw ogranicza realng dostepnos¢ mieszkan i pokazuje,
ze kryzys mieszkaniowy w Polsce wynika nie tylko z niedoboru lokali, lecz takze z nie-
efektywnego wykorzystania istniejacych zasobow?20.

W najblizszych latach rynek mieszkaniowy w Polsce bedzie nadal charakteryzowat
sie wysokimi cenami mieszkan, duzym popytem na najem oraz rosngcym znaczeniem
inwestycyjnego charakteru nieruchomosci. Jednoczesnie wzrasta¢ bedzie znaczenie
rewitalizacji pustostanéw i modernizacji istniejagcych zasobéw mieszkaniowych. Bez
reform w zakresie polityki mieszkaniowej problem mieszkaniowy w Polsce moze utrzy-
mywac sie przez kolejne dekady.

Problemy mieszkaniowe w Polsce prowadzg do pogorszenia dostepnosci miesz-
kan, szczegdlnie dla os6b miodych, rodzin o srednich dochodach oraz migrantéw.
Wysokie ceny mieszkan, najmu i kredytéw hipotecznych zwigkszaja ryzyko wyklucze-
nia mieszkaniowego oraz przeludnienia lokali. Koncentracja popytu w najwiekszych
miastach powoduje dalszy wzrost cen nieruchomosci, podczas gdy w mniejszych miej-
scowosciach narasta problem pustostanéw i niewykorzystanych budynkéw. Istotnym
skutkiem pogorszenia dostepnosci mieszkan sg réwniez obcigzenia dla samorzadow
wynikajace z niedoboru mieszkan komunalnych i spolecznych. Poza tym problemy
mieszkaniowe ograniczaja takze mobilno$¢ zawodowa oraz wplywaja na pogorszenie
jakosci zycia, rozwoj demograficzny i sytuacje gospodarki kraju.

20 Gléwny Urzad Statystyczny, Narodowy Spis Powszechny Ludnosci i Mieszka# 2021..., s. 54.
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Adaptacja pustostanéw i model Empty Spaces jako
metoda ponownego wykorzystania istniejgcych zasobéw

Jednym ze sposobow lepszego wykorzystania istniejacych zasobéw mieszkaniowych
jest adaptacja pustostanow, czyli przywracanie do uzytkowania lokali i budynkow,
ktére po remoncie lub zmianie funkcji moga zosta¢ przeznaczone na cele mieszkanio-
we. Rozwigzanie to wymaga jednak wczesniejszej oceny stanu technicznego, sytuacji
prawnej, kosztéw remontu i mozliwosci finansowania, poniewaz cze$¢ obiektow jest
zbyt zdegradowana, by ich remont byt ekonomicznie uzasadniony.

Adaptacja pustostanow powinna by¢ traktowana jako narzedzie uzupetniajace poli-
tyke mieszkaniows, szczegolnie w odniesieniu do lokali komunalnych i spolecznych.

Przyktadem praktycznego zastosowania takiego podejscia jest model Empty Spac-
es, wykorzystywany od 2020 r. przez Habitat Poland we wspolpracy z Habitat Great
Britain oraz firmg M&G. Jego celem bylo zwrdcenie uwagi na problem bezdomnosci
i wykluczenia mieszkaniowego oraz wypracowanie rozwigzan pozwalajacych prze-
ksztalca¢ puste przestrzenie w dostepne cenowo mieszkania. W ramach projektu rea-
lizowano badania dotyczace liczby pustostandw i barier ich adaptacji, a takze dzialania
remontowe, budowano partnerstwa, tworzono narzedzia wspierajace inne podmioty
oraz prowadzono dziatania informacyjne i rzecznicze. Podczas trwania projektu prze-
widziano wyremontowanie i wyposazenie co najmniej 10 pustostandw z zasobdw pub-
licznych na rzecz mieszkan dostgpnych; w pierwszym roku wyremontowano 6 miesz-
kan w Warszawie, a kolejne remonty planowano m.in. w Katowicach oraz w innym
duzym o$rodku miejskim?!.

Model ten pokazuje, zZe przywracanie pustostanow do uzytkowania nie musi by¢
wylacznie zadaniem samorzadu. Fundacja moze pelni¢ funkcje inicjatora, koordy-
natora i posrednika spolecznego, taczac podmioty posiadajace zaséb mieszkaniowy
z partnerami, ktérzy moga zapewnic¢ finansowanie, materialy, wiedze¢ techniczna lub
wsparcie spoteczne. W takim ujeciu adaptacja pustostanow staje si¢ nie tylko dziata-
niem techniczno-budowlanym, ale takze procesem spolecznym i zarzagdczym.

Wspdtpraca fundacji z samorzadami

W modelu wspoétpracy przy remontowaniu pustostandéw kluczowe znaczenie ma po-
dzial zadan miedzy samorzadem, organizacjg pozarzadows i partnerami prywatnymi.
Samorzad identyfikuje pustostan w zasobie komunalnym, udostepnia lokal organizacji

21 Bank Gospodarstwa Krajowego, Raport wplywu BGK na sytuacje spoteczno-gospodarczg Polski. Rok
2025, Warszawa 2025, s. 72, https://www.bgk.pl/files/public/user_upload/Raport_wplywu_BGK_2025.
pdf (dostep: 20.05.2026).
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pozarzadowej, wspdlpracuje przy formalnosciach, a po zakonczeniu umowy moze po-
nownie przeznaczy¢ zmodernizowany lokal na cele najmu socjalnego lub komunalnego.
Fundacja lub inna organizacja pozarzadowa koordynuje remont, pozyskuje partneréw,
organizuje wsparcie materialowe i techniczne oraz moze przeznaczy¢ wyremontowa-
ny lokal na potrzeby oséb w trudnej sytuacji mieszkaniowej. Sektor prywatny pelni
funkcje wspierajacg, dostarczajac materiatly budowlane, wyposazenie, pomoc tech-
niczng lub wolontariat22.

Wspotpracafundacji zsamorzgdami przy remontowaniu pustosstanéw

Podziatrél w modelu wspotpracy przy remontowaniu pustostanéw

O .
“"l" Samorzad Fundacja/NGO Sektorprywatny

e idetyfikuje pustostan w koordynuje remont dostarczamateriaty

zasobiekomunalnym pozyskuje partneréow budowlane
udostepnia lokal organizacji oraganizuje wsparcie

zapewnia wyposazenie
pozarzgdowej materiatowe i ofiaruje pomoc
wspotpracuje przy techniczne techniczng
formalnosciach moze przeznaczy¢ wspierawolontariatem
po zakonczeniuumowy wyremontowany lokal

moze ponownie przeznaczy¢ dla osébw trudnej

lokal na najem socjalny lub sytuacji meszkaniowej

komunalny

Identyfikacja Remont i ) Wyposszenie! Przekazanie do
Q pustostanu — modermzac]a przygotowanie b uzytkowania

Efekt wspoétpracy
Wyremontowany i zmodernizowany lokal wraca do uzytkowania i

moze zostaé przeznaczony na cele spoteczne lub komunalne

Wspotpracai wymiana informacji

Rysunek 2. Wspétpraca fundacja — samorzady przy remontowaniu pustostanow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Shelter Working Group, Miedzysektorowa wspdipraca na rzecz renowacdji
pustostandw i nieuzywanych publicznych zasobdw mieszkaniowych, Habitat for Humanity Poland, 2023, https://ha
bitat.pl/files/PL_Refurbishment%200of_public_vacant_housing_empty_spaces_pager_2023.01.24.pdf (dostep:
20.05.2026).

Proces adaptacji pustostanu obejmuje kilka podstawowych etapéw: identyfikacje
lokalu, oceng jego stanu technicznego i prawnego, okreslenie przyszlej funkeji, przy-
gotowanie kosztorysu i finansowania, wykonanie prac remontowych oraz przekaza-
nie lokalu do uzytkowania. W tym procesie najwazniejsze jest ustalenie, jakie prace sa
konieczne, kto bedzie za nie odpowiadal oraz z jakich zrédel zostang sfinansowane.

22 Habitat for Humanity Poland, Puste budynki, wielki potencjat: kierunki i rekomendacje rozwoju
zréwnowazonego mieszkalnictwa spolecznego poprzez adaptacje zasobéw niemieszkalnych w polskich
gminach, Warszawa 2025, s. 7, https://habitat.pl/files/emptyspaces/Habitat_Pustostany_niemieszkalne
_ESTHer_Laudes_badanie_2025.pdf (dostep: 20.05.2026).
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Zakres prac zalezy od planowanej funkcji lokalu oraz zrédet finansowania. Pusto-
stan moze zosta¢ przeznaczony m.in. na lokal komunalny, spoteczny lub wspomagany,
a $rodki na remont mogg pochodzi¢ z budzetu gminy, grantéw, darowizn, wsparcia
organizacji pozarzadowych, sektora prywatnego lub pracy wolontariuszy. Dlatego juz
na etapie planowania trzeba okresli¢ nie tylko zakres remontu, ale takze sposob poz-
niejszego uzytkowania i utrzymania lokalu.

Kolejng metoda radzenia sobie z pustostanami jest samorzagdowy model ,,Miesz-
kanie za remont”. W odréznieniu od wspdtpracy z organizacjami pozarzagdowymi
i sektorem prywatnym rozwigzanie to opiera si¢ przede wszystkim na zaangazowaniu
przyszlego najemcy. Gmina udostepnia lokal wymagajacy remontu osobie spelniajacej
okreslone kryteria, a ta zobowigzuje si¢ do wykonania prac remontowych na wlasny
koszt. Po zakonczeniu remontu i pozytywnym odbiorze technicznym lokal moze zo-
sta¢ objety umowa najmu, czesto na czas nieoznaczony.

Z punktu widzenia zarzadzania zasobem mieszkaniowym model ten pozwala ogra-
niczac liczbe pustych lokali, ktérych remont z budzetu gminy maéglby by¢ odsuwany
w czasie. Jednoczesnie daje mozliwo$¢ szybszego przywrdcenia mieszkania do uzyt-
kowania, poniewaz czes¢ odpowiedzialnosci finansowej i organizacyjnej zostaje prze-
niesiona na przyszlego najemce. Nie jest to jednak rozwigzanie dla wszystkich gospo-
darstw domowych, poniewaz wymaga posiadania srodkéw na wykonanie remontu.

Funkcjonowanie modelu ,,Mieszkanie za remont” zostalo przeanalizowane w bada-
niu przygotowanym na zlecenie Fundacji Habitat for Humanity Poland przy wsparciu
Wysokiego Komisarza Narodéw Zjednoczonych ds. Uchodzcéw. Oceniano w nim skale
wdrozenia rozwigzania, dobre praktyki, bariery oraz potencjat jego standaryzacji?3.

Dane przedstawione w raporcie wskazujg, Zze model ,,Mieszkanie za remont” jest
stosowany w ponad polowie gmin miejskich w Polsce. Sposréd 302 analizowanych gmin
miejskich rozwigzanie to wdrozyly 144, co stanowi 53% badanej grupy?4. Oznacza
to, Ze jest to metoda juz stosunkowo rozpowszechniona, cho¢ jej skala i szczegdtowe
zasady zalezg od lokalnych uwarunkowan. W czesci gmin program obejmuje wieksza
liczbe lokali, natomiast w innych ma charakter ograniczony.

Procedura programu zazwyczaj rozpoczyna si¢ od publikacji wykazu lokali prze-
znaczonych do remontu. Nastepnie osoby zainteresowane skladaja wnioski oceniane
wedlug lokalnie przyjetych kryteriéw, m.in. dochodu, sytuacji mieszkaniowej, punk-
tacji oraz zdolnosci do przeprowadzenia remontu. Kolejnym etapem jest podpisanie

23 Habitat for Humanity Poland, Adaptacja pustostanow na mieszkania dostepne, Warszawa 2022, s. 7,
https://habitat.pl/files/Adaptacja_pustostanéw_na_mieszkania_dostepne.pdf (dostep: 20.05.2026).

24 Shelter Working Group, Migdzysektorowa wspélpraca na rzecz renowacji pustostanow i nieuzywa-
nych publicznych zasobéw mieszkaniowych, Habitat for Humanity Poland, 2023, s. 1, https://habitat.pl/
files/PL_Refurbishment%200f_public_vacant_housing_empty_spaces_pager_2023.01.24.pdf (dostep:
20.05.2026).
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umowy remontowej okreslajacej zakres, kosztorys i termin wykonania prac. Po reali-
zacji remontu zarzadca dokonuje kontroli i sporzadzany jest protokét odbioru, ktéry
stanowi podstawe do zawarcia umowy najmu?>.

Model ,,Mieszkanie za remont” mozna wigc traktowac jako praktyczne narzedzie
aktywizacji pustostanéw w zasobie gminnym. Pozwala on ograniczy¢ koszty samo-
rzadu i szybciej przywracac lokale do uzytkowania, jednak jest dostepny gtéwnie dla
0s0b zdolnych samodzielnie sfinansowa¢ remont. Dlatego powinien uzupetnia¢, a nie
zastgpowac inne formy wsparcia mieszkaniowego.

Whioski i rekomendacje

Przeprowadzona analiza wskazuje, ze problem mieszkaniowy w Polsce nie wynika
wylacznie z niedoboru nowych lokali, lecz takze z niepetnego wykorzystania istnieja-
cych zasobow, w tym pustostanéw, lokali komunalnych wymagajacych modernizacji
oraz budynkéw mozliwych do adaptacji. Jednoczesnie pojecie pustostanu jest niejed-
noznaczne, poniewaz obejmuje zaréwno lokale zdegradowane i wymagajace remon-
tu, jak i mieszkania czasowo niezamieszkane, sezonowe, inwestycyjne lub wylaczone
z uzytkowania z przyczyn prawnych, co utrudnia ocen¢ skali problemu.

Z analizy wynika, ze gléwnymi przyczynami niewykorzystywania czesci zasobow
mieszkaniowych sa: zlty stan techniczny lokali, wysokie koszty remontéw, ograniczo-
ne $rodki finansowe gmin oraz rozproszenie danych o rzeczywistej liczbie pustosta-
néw. W efekcie oficjalna liczba mieszkan nie pokazuje w pelni realnej dostepnosci
mieszkaniowej.

W rozdziale wskazano, ze adaptacja pustostanéw, modele Empty Spaces oraz
»Mieszkanie za remont” mogg cze$ciowo wspiera¢ ograniczanie problemu mieszka-
niowego. Ich skutecznos¢ zalezy jednak od diagnozy stanu technicznego i prawnego
lokali, zrédet finansowania oraz wspolpracy gmin, organizacji pozarzagdowych i sek-
tora prywatnego.

Wykorzystanie pustostanéw moze stanowi¢ uzupetnienie polityki mieszkaniowej,
ale nie powinno by¢ traktowane jako rozwigzanie samodzielne. Rekomenduje sie two-
rzenie lokalnych baz danych o pustostanach dostepnych publicznie, rozwijanie pro-
gramow remontowych, takze inspirowanych wloskim modelem ,,Case a 1 euro”, oraz
standaryzacje wspolpracy miedzy gminami, fundacjami i partnerami prywatnymi.

25 A.Jadach-Sepiolo, A. Kowalska, E. Orzetowska, ,, Mieszkanie za remont” w Polsce i potencjat jego
standaryzacji i skalowalnosci, Instytut Rozwoju Miast i Regionéw, Fundacja Habitat for Humanity Po-
land, Warszawa 2024, s. 4.
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Wprowadzenie

Wspolczesna gospodarka rynkowa charakteryzuje sie wysokim poziomem konkuren-
cyjnosci, dynamicznymi zmianami otoczenia oraz rosngcymi wymaganiami wobec
przedsigbiorstw w zakresie efektywnosci ekonomicznej. W takich warunkach rosnie
znaczenie zdolnosci jednostek gospodarczych do generowania zyskow, co warunkuje
ich funkcjonowanie, rozwdj oraz utrzymanie pozycji rynkowe;j. Jednym z najwazniej-
szych miernikéw oceny efektywnosci dziatalnosci przedsiebiorstwa jest rentownosc,
rozumiana jako relacja osigganych wynikéw finansowych do ponoszonych naktadow.
Analiza rentownosci pozwala nie tylko na ocen¢ biezacej sytuacji finansowej przed-
siebiorstwa, ale takze na identyfikacj¢ czynnikéw determinujacych jego efektywnosé
oraz zdolno$¢ do konkurowania na rynku. Wskazniki rentownosci, takie jak rentow-
nos¢ sprzedazy, aktywow czy kapitalu wlasnego, naleza do podstawowych narzedzi
analizy finansowej i pozwalajg poréwnywac wyniki zaréwno w czasie, jak i pomiedzy
réznymi podmiotami gospodarczymil.

Szczegdlnie interesujagcym obszarem badan w tym zakresie jest branza odziezowa,
ktéra cechuje sie wysoka zmiennos$cia popytu, silnym wptywem trendéw konsumen-
ckich oraz rosnacg rolg sprzedazy internetowej. Przedsigbiorstwa dzialajace w tym sek-
torze funkcjonuja w warunkach intensywnej konkurencji, co wymusza na nich ciagte
doskonalenie strategii zarzadzania kosztami, optymalizacje proceséw logistycznych
oraz rozwoj nowych kanaléw dystrybucji. W ostatnich latach obserwuje si¢ wyrazny
wzrost znaczenia e-commerce, zmieniajacego strukture rynku oraz wplywajacego
na poziom osigganej rentownosci2. Przedmiotem niniejszego rozdziatu jest analiza
czynnikow zwigzanych z poziomem rentownosci przedsigbiorstw z branzy odziezowej
na podstawie ich sprawozdan finansowych. W pracy uwzgledniono wybrane sp6tki no-
towane na rynku kapitalowym, tj. LPP S.A., CCCS.A., VRG S.A., Monnari Trade S.A.
oraz Answear.com S.A. Wybor tych podmiotéw podyktowany zostat ich istotnym zna-
czeniem na rynku odziezowym oraz dostepnoscig danych finansowych pozwalajacych

1 M. Sierpiniska, T. Jachna, Ocena przedsiebiorstwa wedtug standardow swiatowych, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2022, s. 278.

2 FashionUnited, Statystyki rynku mody w Polsce, 2026, https://fashionunited.pl/news/background
[statystyki-rynku-mody-w-polsce/20260318548647 (dostep: 26.04.2026).
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na przeprowadzenie analizy poréwnawczej. Szczegdlne miejsce w analizie zajmuje spot-
ka Answear.com S.A., reprezentujagca model oparty przede wszystkim na sprzedazy
internetowej i stanowigca punkt odniesienia dla spétek o wigkszym udziale sprzeda-
zy stacjonarnej lub modelu hybrydowego. Pozwala to na ukazanie réznic w poziomie
rentownoséci oraz identyfikacje czynnikéw wynikajacych z odmiennych modeli bi-
znesowych, w tym kosztéw operacyjnych, logistyki oraz strategii sprzedazowych.

Celem opracowania jest ocena wptywu modeli sprzedazy - tradycyjnego, hybry-
dowego, e-commerce - na poziom i strukture rentownosci wybranych przedsiebiorstw
branzy odziezowej notowanych na Gietdzie Papieréw Warto$ciowych w Warszawie
na podstawie ich sprawozdan finansowych za rok 20243.

Dla realizacji tak postawionego celu sformufowano trzy hipotezy badawcze. Pierw-
sza zaklada, ze spolki dziatajagce w modelu hybrydowym, taczacym sprzedaz stacjo-
narng z internetowa, osiagaja wyzszg rentownos¢ kapitalu wtasnego niz spétki dzia-
tajace w modelu czysto stacjonarnym lub czysto e-commerce (H1). Druga hipoteza
zaklada, Ze réznice w poziomie wskaznika rentownosci kapitatu wlasnego (Return
on Equity - ROE) miedzy badanymi spotkami wynikaja w wigkszym stopniu z efektu
dzwigni finansowej i obrotowos$ci aktywow niz z samej rentownosci sprzedazy (H2).
Trzecia hipoteza zaklada, ze model e-commerce w branzy odziezowej charakteryzuje
sie wyzszg rotacja aktywow, lecz nizsza marzg operacyjng niz model tradycyjny lub
hybrydowy (H3).

Postawionym hipotezom odpowiadaja trzy pytania badawcze:

1. ,Ktory z trzech modeli sprzedazy - tradycyjny, hybrydowy czy e-commerce - po-
zwala osiggna¢ najwyzsza rentowno$¢ kapitatu wlasnego?”;

2. ,Ktory z trzech czynnikéw dekompozycji DuPonta — marza netto, rotacja akty-
wow czy dzwignia kapitalowa — w najwiekszym stopniu wyjasnia réznice w ROE
miedzy badanymi spotkami?”;

3. ,Jakierdznice wystepuja w poziomie i strukturze rentowno$ci pomiedzy przedsieg-
biorstwami funkcjonujagcymi w modelu e-commerce, modelu stacjonarnym oraz
modelu hybrydowym?”.

W opracowaniu zastosowano nastepujace metody badawcze: analizg literatury
przedmiotu, analize sprawozdan finansowych spolek za rok 2024, analize wskaznikowa

3 Answear.com S.A., Raport roczny Answear.com S.A. za rok 2024, Krakéw 2025, https://answear
.com/relacje-inwestorskie (dostep: 20.05.2026); CCC S.A., Skonsolidowany raport roczny Grupy Ka-
pitatowej CCC S.A. za rok obrotowy 2024, Polkowice 2025, https://modivoplatform.com/raporty (do-
step: 25.05.2026); LPP S.A., GK LPP S.A. Skonsolidowany raport roczny 2024, Gdansk 2025, https://
www.lpp.com/wp-content/uploads/2025/04/GK_LPP_Skonsolidowany-roczny-raport-za-2024.pdf (do-
step: 25.05.2026); Monnari Trade S.A., Skonsolidowany raport roczny 2024, £.6dz 2025, https://monnaritra
de.com/raporty-okresowe/skonsolidowany-raport-roczny-2024/ (dostep: 25.05.2026); VRG S.A., Skon-
solidowany raport roczny Grupy Kapitatowej VRG S.A. za rok 2024, Krakéw 2025, https://www.vrg.pl
(dostep: 25.05.2026).
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rentownosci (ROS, ROA, ROE), analize¢ poréwnawczg oraz dekompozycje rentownosci
kapitalu wlasnego z wykorzystaniem trzyczynnikowego modelu DuPonta. Podstawg ob-
liczen sa skonsolidowane raporty roczne badanych spoétek opublikowane w roku 2025.

Praca sklada sie z wprowadzenia, czterech czesci merytorycznych oraz zakoncze-
nia. W pierwszej cze¢$ci omdéwiono teoretyczne podstawy rentownosci przedsigbiorstw,
wskazniki rentownosci oraz role sprawozdan finansowych jako Zrédta danych anali-
tycznych. Drugg czes$¢ poswiecono charakterystyce badanych przedsigbiorstw. W trze-
ciej cze$ci przeprowadzono analize wskaznikéw rentownosci ROS, ROA i ROE. Czwar-
ta cze$¢ zawiera dekompozycje rentownosci kapitatu wlasnego metoda DuPonta oraz
weryfikacje postawionych hipotez badawczych.

Rentownos¢ przedsiebiorstw — podstawy teoretyczne

W branzy odziezowej rentownos$¢ ma szczegdlne znaczenie ze wzgledu na wysoka
konkurencyjno$¢ rynku, zmienno$¢ trendéw oraz silne uzaleznienie wynikéw finan-
sowych od takich czynnikéw, jak sezonowos¢ sprzedazy, koszty produke;ji i logistyki
czy rozwdj kanatow dystrybucji, w tym e-commerce?.

Wskazniki rentownosci sprzedazy, aktywow i kapitatu wtasnego

W analizie finansowej przedsigbiorstw wyroznia si¢ kilka podstawowych wskaznikéw
rentownosci, pozwalajacych oceni¢ efektywnos¢ dzialalnosci z réznych perspektyw.
Do najczesciej stosowanych naleza: rentownos¢ sprzedazy, rentownos¢ aktywow oraz
rentowno$¢ kapitatu wlasnego. Wskaznik rentownosci sprzedazy (Return on Sales
- ROS) okresla udziat zysku netto lub operacyjnego w przychodach ze sprzedazy. In-
formuje on o tym, jaka czes¢ przychodow przedsigbiorstwa pozostaje w formie zysku
po pokryciu kosztéw dzialalnosci®. Wysoki poziom ROS $wiadczy o efektywnym za-
rzadzaniu kosztami oraz odpowiedniej polityce cenowej. Wskaznik rentownosci ak-
tywow (Return on Assets — ROA) mierzy zdolnos¢ przedsigbiorstwa do generowania
zysku z posiadanych zasobéw majatkowych. Pozwala oceni¢ efektywno$¢ wykorzy-
stania aktywow w dzialalno$ci operacyjnej®. Z kolei wskaznik rentownosci kapitatu
wlasnego (Return on Equity — ROE) odzwierciedla stope zwrotu osiggang przez wlas-
cicieli przedsiebiorstwa z zainwestowanego kapitatu. Jest to jeden z najwazniejszych

4  FashionUnited, Statystyki rynku mody...

5 E.Nowak, Analiza sprawozdat finansowych, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2017,
s. 215.

6 M. Sierpiniska, T. Jachna, Ocena przedsigbiorstwa..., s. 281.
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wskaznikow dla inwestoréw, poniewaz wskazuje na oplacalnos¢ inwestycji w dane
przedsiebiorstwo’.

Determinanty rentownosci przedsiebiorstwa

Na poziom rentownosci wptywaja czynniki wewnetrzne (struktura kosztow, efek-
tywnos¢ zarzadzania, polityka cenowa, skala dzialalno$ci) oraz zewnetrzne (sytuacja
makroekonomiczna, inflacja, kursy walut, konkurencja)8. Istotnym czynnikiem jest
réwniez skala dziatalno$ci przedsiebiorstwa — jej wplyw na rentownos¢ zalezy jednak
od struktury kosztow, efektywnosci zarzadzania zapasami, polityki cenowej oraz mo-
delu finansowania dziatalnosci.

Sprawozdanie finansowe jako zrédto danych analitycznych

Sprawozdanie finansowe jest podstawowym Zrédlem informacji o sytuacji majatko-
wej, finansowej oraz wynikach dzialalnosci przedsigbiorstwa. Jest ono uporzadkowa-
nym zestawieniem danych liczbowych i opisowych, pozwalajagcym réznym grupom
interesariuszy oceni¢ efektywno$¢ funkcjonowania jednostki gospodarczej oraz po-
dejmowac decyzje ekonomiczne. Zgodnie z obowigzujacymi regulacjami rachunko-
wosci sprawozdanie finansowe obejmuje przede wszystkim: bilans, rachunek zyskow
i strat, rachunek przeptywéw pienigznych oraz informacj¢ dodatkows. Kazdy z tych
elementéw dostarcza odmiennych, lecz uzupelniajacych si¢ informacji o dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Bilans przedstawia strukture majatku i Zrédta jego finansowania,
rachunek zyskow i strat ukazuje efekty dzialalnosci operacyjnej, natomiast rachunek
przeplywéw pienieznych informuje o zdolnosci jednostki do generowania $rodkow
pienieznych?. Dla analizy rentownosci najwazniejsze sg rachunek zyskow i strat oraz
bilans, na podstawie ktorych oblicza si¢ wskazniki ROS, ROA i ROE!.

7 W. Bien, Zarzgdzanie finansami przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2016, s. 152.
8 Ibidem,s. 160.

9 M. Sierpinska, T. Jachna, Ocena przedsigbiorstwa..., s. 102.

10 E.Nowak, Analiza sprawozdat..., s. 215.
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Metodyka analizy wskaznikowej

Analiza wskaznikowa jest jedna z najczesciej stosowanych metod oceny sytuaciji fi-
nansowej przedsiebiorstwa. Polega ona na obliczaniu relacji pomigdzy wybranymi
wielko$ciami ekonomicznymi, dajac syntetyczng ocene efektywnosci dzialalnosci
gospodarczejll.

W ocenie rentownosci wykorzystuje sie przede wszystkim nastepujace wskazniki:
1) rentownosci sprzedazy (ROS):

ROS = zysk netto / przychody ze sprzedazy,

2) rentownosci aktywow (ROA):

ROA = zysk netto / aktywa ogdtem,

3) rentownosci kapitatu wlasnego (ROE):

ROE = zysk netto / kapital wlasny.

Wskazniki te dostarczajg istotnych informacji o efektywnosci dzialalnosci przed-
siebiorstwa, jednak ich interpretacja powinna uwzglednia¢ specyfike branzy oraz mo-
del biznesowy analizowanych podmiotéw!2.

Charakterystyka badanych przedsiebiorstw

W niniejszym rozdziale scharakteryzowano wybrane przedsigbiorstwa dzialajace
w branzy odziezowej, ktérych dane finansowe stanowia podstawe dalszej analizy ren-
townosci, tj. LPP S.A., CCC S.A., VRG S.A., Monnari Trade S.A. oraz Answear.com
S.A. Spotki te reprezentujg rozne modele biznesowe - od tradycyjnej sprzedazy deta-
licznej po dynamicznie rozwijajacy sie handel internetowy, dzigki czemu mozna prze-
prowadzi¢ analize poréwnawczg oraz zidentyfikowac czynniki wplywajace na poziom
rentownosci.

11 Ibidem, s. 210.
12 M. Sierpinska, T. Jachna, Ocena przedsigbiorstwa..., s. 280.
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Profile badanych spotek

Jednym z najwiekszych przedsiebiorstw odziezowych w Europie Srodkowo-Wschod-
niej jest LPP S.A. Spotka zarzadza takimi markami, jak Reserved, Cropp czy House
i prowadzi sprzedaz zarowno w sklepach stacjonarnych, jak i online. Z kolei CCC S.A.
specjalizuje si¢ w sprzedazy obuwia oraz akcesoriéw, rozwijajac jednoczesnie segment
e-commerce poprzez platformy sprzedazowe, a VRG S.A. (m.in. Vistula, Wélczanka)
koncentruje sie na odziezy formalnej i pétformalnej, funkcjonujac gtéwnie w mode-
lu sprzedazy stacjonarnej. Monnari Trade S.A. dziala w segmencie odziezy damskiej,
opierajac sprzedaz przede wszystkim na sieci sklepéw stacjonarnych. Answear.com
S.A. reprezentuje model e-commerce, prowadzac sprzedaz internetowg na wielu ryn-
kach europejskich.

Tabela 1. Model dziatalnosci badanych przedsiebiorstw

Spotka Model sprzedazy Kanaty dystrybugji Charakterystyka
LPPS.A. Hybrydowy Sklepy + e-commerce Duza skala, globalny zasieg
(CCS.A. Hybrydowy Sklepy + online Rozwéj e-commerce
VRGS.A. Tradycyjny Sklepy stacjonarne Segment premium
MonnariTrade S.A. | Tradycyjny Sklepy stagjonarne Moda damska
Answear.com S.A. E-commerce Sprzedaz online Dynamiczny rozwoj

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie raportéw rocznych spétek LPP, CCC, VRG, Monnari i Answear.com
za 2024 r.

Modele sprzedazy i kanaty dystrybucji

Kryterium klasyfikacji spétek do poszczegolnych modeli stanowi dominujgcy kanat
sprzedazy oraz udzial sprzedazy internetowej w przychodach, wskazany w raportach
rocznych i sprawozdaniach zarzadu za rok 2024. Spotki LPP S.A. i CCC S.A. zostaly za-
klasyfikowane jako model hybrydowy ze wzgledu na istotny udzial zaréwno sprzedazy
stacjonarnej, jak i internetowej. Monnari Trade S.A. 1 VRG S.A. reprezentuja model tra-
dycyjny, oparty przede wszystkim na sieci sklepéw stacjonarnych, a Answear.com S.A.
prowadzi sprzedaz wylacznie przez internet, co odpowiada modelowi e-commerce.

Na podstawie przeprowadzonej analizy mozna zauwazy¢ wyrazne réznice w mo-
delach biznesowych badanych przedsigbiorstw. Spoiki takie jak LPP S.A. oraz CCC
S.A. stosuja model hybrydowy, faczac sprzedaz tradycyjna z kanalami internetowymi,
co pozwala im na dywersyfikacje zrodel przychodéw. Z kolei Answear.com S.A. funk-
cjonuje wylacznie w modelu e-commerce, co wplywa na odmienng strukture kosztow
i przychodow, a w konsekwencji na poziom rentownosci. Przedsiebiorstwa tradycyj-
ne, takie jak Monnari Trade S.A. czy VRG S.A., s bardziej uzaleznione od sprzedazy
stacjonarnej, co wiaze sie z wyzszymi kosztami operacyjnymi.
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Tabela 2. Podstawowe dane finansowe wybranych spotek za 2024 rok (w min zt)

Spotka Przychody Zysk netto Aktywa Kapitat wiasny
LPPSA. 20194,0 1612,0 17501,0 5299,0
(CCS.A. 10303,0 1023,0 9052,0 1936,0
VRGS.A. 1375,0 88,0 1630,0 1089,0
Monnari Trade S.A. 3148 21,5 380,4 305,0
Answear.com S.A. 1508,6 -10,0 832,0 223,5

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdan finansowych spétek LPP, CCC, VRG, Monnari i Answear.com
za 2024 r.

Analiza danych finansowych wskazuje na znaczgce zréznicowanie skali dziatalno-
$ci badanych przedsigbiorstw. Najwiekszym podmiotem jest spétka LPP, ktéra osig-
ga wielokrotnie wyzsze przychody niz pozostate spétki, co wynika z jej miedzynaro-
dowego zasiegu oraz rozbudowanej struktury sprzedazy. Z kolei Answear.com S.A.,
mimo stosunkowo wysokich przychodéw, odnotowuje strate netto, co moze wskazy-
wa¢ na to, ze model e-commerce wigze si¢ z wysokimi kosztami operacyjnymi, szcze-
gblnie w fazie intensywnego rozwoju.

Analiza wskaznikow rentownosci
Wskazniki ROS, ROA i ROE badanych spotek

Analiza rentownosci przedsigbiorstw zostala przeprowadzona na podstawie danych
zawartych w sprawozdaniach finansowych spotek akcyjnych LPP, CCC, VRG, Mon-
nari Trade oraz Answear.com.

W analizie wykorzystano podstawowe wskazniki rentownosci:

1) ROS - rentowno$¢ sprzedazy,
2) ROA - rentownos¢ aktywow,
3) ROE - rentownos¢ kapitatu wtasnego.

Dane obejmujg rok 2024 i zostaty opracowane na podstawie raportéw rocznych
spolek. W obliczeniach wskaznikéw ROA i ROE przyjeto wartosci aktywoéw oraz ka-
pitalu wlasnego na koniec roku obrotowego 2024.

Przeprowadzona analiza pokazuje, ze najwyzsze poziomy wszystkich trzech wskaz-
nikéw rentownosci osiagaja spotki dziatajace w modelu hybrydowym: CCC S.A. (ROS
9,93%, ROA 11,3%, ROE 52,8%) oraz LPP S.A. (ROS 7,98%, ROA 9,21%, ROE 30,4%).
Szczegdlnie uderzajaca jest roznica w poziomie ROE miedzy tymi dwiema spétkami,
mimo zblizonych wartosci ROS i ROA. Obserwacja ta wymaga glebszej analizy z wy-
korzystaniem dekompozycji DuPonta. Spétki dziatajgce w modelu tradycyjnym, czyli
VRG S.A. i Monnari Trade S.A., osiagaja rentownos¢ kapitalu wlasnego na poziomie
zaledwie 7-8%, co jest wynikiem acznego oddzialtywania dwdch czynnikéw: nizszej
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obrotowosci aktywow, wynikajacej z duzego zatowarowania sklepow, oraz niskiego
stopnia wykorzystania dzwigni finansowej.

Tabela 3. Poréwnanie wskaznikdw rentownosci (w proc.)

Spétka ROS ROA ROE
LPPS.A. 7,98 9,21 30,4
(CCS.A. 9,93 11,30 52,8
VRGS.A. 6,40 5,40 8,1
Monnari Trade S.A. 6,83 5,65 7,0
Answear.com S.A. —0,67 -1,20 —45

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdar finansowych spétek LPP, CCC, VRG, Monnari i Answear.com
za 2024 .

Answear.com S.A. odnotowal ujemne wskazniki rentownosci na kazdym poziomie
analizy (ROS -0,67%, ROA —1,2%, ROE —4,5%). Wynik ten potwierdza, ze w 2024 roku
model czystego e-commerce nie zapewnil spolce zdolnosci do generowania zysku,
mimo ze przychody przekroczyly 1,5 mld zl.

Dekompozycja rentownosci metodg DuPonta

Analiza wskaznikowa przeprowadzona w poprzedniej czesci wykazata znaczace roz-
nice w poziomie rentownosci kapitatu wlasnego miedzy badanymi spétkami. Wskaz-
nik ROE osigga warto$¢ 52,8% w przypadku CCC S.A. i 30,4% w przypadku LPP S.A.,
podczas gdy w spdtkach tradycyjnych wynosi zaledwie 7-8%, a w Answear.com S.A.
przyjmuje warto$¢ ujemna. Sam wskaznik ROE nie wyjasnia jednak, skad biorg si¢ te
roznice. Szczegdlnie zastanawiajaca jest dysproporcja miedzy LPP a CCC, poniewaz
obie spotki dziatajg w podobnym modelu hybrydowym, maja poréwnywalng rentow-
nos¢ sprzedazy oraz poréwnywalng obrotowos¢ aktywéw, a mimo to réznia si¢ o po-
nad dwadziescia punktéw procentowych w ROE.

W celu zidentyfikowania zrddla tych réznic w niniejszej czesci zastosowano trzy-
czynnikowy model DuPonta, ktdry rozklada wskaznik ROE na rentowno$¢ sprzedazy,
obrotowos¢ aktywow oraz dzwignie kapitatowa. Kazda z tych sktadowych odpowia-
da za inny obszar zarzadzania finansami przedsiebiorstwa, dzigki czemu mozliwe jest
precyzyjne wskazanie, ktéry czynnik w najwigkszym stopniu odpowiada za poziom
rentownosci kapitatu wlasnego badanej spotkil3. Iloczyn rentownosci sprzedazy i ob-
rotowos$ci aktywow daje rentownos$¢ aktywow ROA, a pomnozenie ROA przez dzwignie

13 Z. Gola$, System wskaznikéw rentownosci kapitatu wlasnego - propozycja metodyczna, ,Journal
of Agribusiness and Rural Development” 2015, vol. 2(36), s. 209-216.
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kapitalowg daje ROE!4. Tabela 4 przedstawia wyniki dekompozycji dla wszystkich
pieciu badanych spoétek za rok 2024.

Tabela 4. Dekompozycja ROE wedtug modelu DuPonta dla badanych spotek w 2024 roku

Spoétka ROS Rotacja aktywoéw Dzwignia kapitatowa ROE
LPPS.A. 7,98% 1,154 3,303 30,4%
(CCS.A. 9,93% 1,138 4,675 52,8%
VRGS.A. 6,40% 0,844 1,497 8,1%
Monnari Trade S.A. 6,83% 0,827 1,247 7,0%
Answear.com S.A. —0,67% 1,813 3,723 —4,5%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie raportéw rocznych spétek LPP, CCC, VRG, Monnari i Answear.com
za 2024 .

Iloczyn trzech czynnikéw w kazdym wierszu odtwarza wartos¢ ROE z dokladnoscia
wynikajaca z zaokraglen. Dla LPP wynik 7,98% pomnozony przez 1,154 i przez 3,303
daje 30,4%, a dla CCC wynik 9,93% pomnozony przez 1,138 i przez 4,675 daje 52,8%.
Wartosci obliczono zgodnie z metodyka przedstawiong we wczesniejszej czesci pracy.

Weryfikacja hipotez badawczych

Pierwsza postawiona hipoteza zaklada, ze spotki dzialajace w modelu hybrydowym
osiagaja wyzsze ROE niz sp6tki w modelu czysto stacjonarnym lub czysto e-commerce.
Uzyskane wyniki sg zgodne z hipoteza H1, poniewaz w badanej probie spotki zakla-
syfikowane do modelu hybrydowego osiaggnety wyzsze ROE niz spétki reprezentujace
model tradycyjny oraz model e-commerce. Spotki hybrydowe, czyli LPP S.A. z ROE
30,4% oraz CCC S.A. z ROE 52,8%, osiagaja rentowno$¢ kapitalu wlasnego wielokrot-
nie wyzszg niz spotki tradycyjne. Spétka VRG uzyskala 8,1%, Monnari Trade S.A. 7%.
Answear.com S.A., jako jedyna w badanej probie reprezentujaca czysty model e-com-
merce, odnotowala ujemne ROE na poziomie —4,5%.

Srednia réznica miedzy ROE spétek hybrydowych a ROE spétek tradycyjnych wy-
nosi 34 punkty procentowe. Mechanizm tej przewagi ttumaczy dekompozycja Du-
Ponta. Spétki hybrydowe 1acza wyzsze marze netto (7,98% i 9,93% wobec 6,4% i 6,83%
w spotkach tradycyjnych) z wyzszg obrotowoscig aktywow (na poziomie 1,15 wobec
0,83 i 0,84) oraz znacznie wyzszym wykorzystaniem dzwigni kapitalowej (3,30 i 4,68

14 'W. Sibilski, Zmodyfikowane modele Du Pont do analizy rentownosci polskich przedsigbiorstw, ,Ze-
szyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2013, nr 64,
t. 1,s. 257-268.
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wobec 1,251 1,50). Kazdy z trzech czynnikoéw jest korzystniejszy w modelu hybrydo-
wym, a ich faczne oddziatywanie tworzy efekt wielokrotnosci.

Druga hipoteza zaklada, ze réznice w poziomie ROE miedzy badanymi spétkami
wynikaja w wiekszym stopniu z efektu dzwigni finansowej i obrotowosci aktywow niz
z samej rentownosci sprzedazy. Najlepszym testem tej tezy jest poréwnanie LPP S.A.
i CCC S.A. Obie spotki dzialaja w modelu hybrydowym, maja zblizong skale przycho-
dow w stosunku do aktywdw (rotacja 1,154 wobec 1,138) i podobng rentowno$¢ sprze-
dazy (7,98% wobec 9,93%). Mimo to ich ROE rézni si¢ o 22 punkty procentowe.

Mnozac dwa pierwsze czynniki dekompozycji, otrzymujemy rentownos$¢ aktywow.
Dla LPP wynosi ona 9,21%, dla CCC 11,3%. Réznica miedzy spétkami na tym pozio-
mie to zaledwie 2,1 punktu procentowego, co w Zaden sposdb nie ttumaczy dwudzie-
stu dwoch punktéw réznicy w ROE. Gléwna czed¢ roznicy wynika z trzeciego czyn-
nika, czyli dzwigni kapitalowej. Spétka CCC finansuje swoja dzialalnos¢ w znacznie
wigkszym stopniu kapitatem obcym. Stosunek aktywéw do kapitatu wiasnego wynosi
w niej 4,68, podczas gdy w LPP jest to 3,3. Innymi stowy, kapital wlasny CCC wynosi
okolo 21% pasywow, w LPP zas okoto 30%. Wyzsza dzwignia oznacza, ze ten sam zysk
operacyjny wypracowany w CCC zostaje rozlozony na mniejszg baze kapitatu wlasci-
cieli, co przeklada si¢ na wyzszy zwrot dla akcjonariuszy.

Wynik ten jest zgodny z postawiong hipotezg H2. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze wyz-
sza dzwignia oznacza takze wyzsze ryzyko finansowe, poniewaz w przypadku spad-
ku zysku operacyjnego negatywny efekt dla akcjonariuszy CCC bylby silniejszy niz
w LPP. Strata netto CCC w roku 2023 (rok przed badanym okresem) pokazuje, ze ten
mechanizm dziala w obie strony!>.

Trzecia hipoteza zaklada, ze model e-commerce w branzy odziezowej charaktery-
zuje sie wyzszg rotacja aktywow, lecz nizszg marza operacyjng niz model tradycyjny
lub hybrydowy. Wyniki Answear.com S.A. sg zgodne z hipoteza H3 w zakresie wyzszej
rotacji aktywow oraz nizszej marzy operacyjnej. Ze wzgledu na fakt, ze spétka ta jest
jedynym reprezentantem modelu e-commerce w badanej probie, wniosek ten nalezy
traktowac jako odnoszacy si¢ do badanego przypadku. Spétka osiagneta w 2024 roku
najwyzsza rotacje aktywow w calej badanej probie, na poziomie 1,813. Oznacza to,
ze kazda zlotowka aktywow wygenerowata ponad 1,81 zt przychodéw. Dla poréwna-
nia w spétkach tradycyjnych rotacja wyniosta odpowiednio 0,844 i 0,827, a w spétkach
hybrydowych okoto 1,15. Tak wysoka rotacja jest mozliwa dzigki strukturze aktywow
typowej dla czystego e-commerce: brak wlasnych sklepéw stacjonarnych, ograniczo-
ne zaangazowanie kapitalu w §rodki trwate, krétszy cykl rotacji zapaséw wynikaja-
cy z centralnego modelu magazynowo-dystrybucyjnego. Pod tym wzgledem model
e-commerce jest zatem efektywniejszy operacyjnie niz pozostate modele.

15 M.T. Soliman, The Use of DuPont Analysis by Market Participants, ,The Accounting Review” 2008,
vol. 83(3), s. 823-853.
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Jednocze$nie marza operacyjna Answear w 2024 roku wyniosta zaledwie 0,8%,
co oznacza EBIT 12 mln zt przy przychodach 1 508,6 mln zl, a rentowno$¢ sprzeda-
zy na poziomie zysku netto byla ujemna i wyniosta minus 0,67%. Spétki tradycyjne
osiggaly marze operacyjne kilkukrotnie wyzsze (VRG 5,6%, Monnari 9,2%), podobnie
spolki hybrydowe (LPP 11,3%, CCC 10,1%). Wynika to z faktu, ze w modelu czyste-
go e-commerce znaczng cze$¢ przychodow konsumuja koszty marketingu cyfrowego,
logistyki ostatniej mili oraz obstugi zwrotéw. Sg to kategorie kosztéw, ktorych zna-
czenie w modelu e-commerce moze by¢ relatywnie wigksze niz w modelach opartych
na sprzedazy stacjonarnej, cho¢ petna ocena tego zjawiska wymagataby analizy struk-
tury kosztow poszczegolnych spotek.

W rezultacie wysoka rotacja aktywéw w spolce Answear.com nie wystarcza, by
zrekompensowac niskg marze. Iloczyn 1,813 oraz -0,67% daje ujemna rentownos¢ ak-
tywow. Mimo wysokiej dzwigni kapitalowej na poziomie 3,72 wynik w postaci ROE
pozostaje ujemny. Hipoteza zostaje zatem potwierdzona, a obserwacja ta wskazuje
na strukturalny kompromis modelu czystego e-commerce, ktéry polega na wymianie
marzy na efektywno$¢ wykorzystania aktywow.

Synteza wynikéw dekompozycji

Dekompozycja DuPonta pozwolila uzyska¢ wyniki zgodne z trzema postawionymi
hipotezami badawczymi, przy czym zakres ich weryfikacji nalezy odnosi¢ do badanej
proby spolek oraz roku 2024. Spotki hybrydowe osiagaja najwyzsza rentowno$¢ kapi-
talu wlasnego, Iaczac wzglednie wysokie marze z efektywna obrotowoscia aktywow
i istotnym wykorzystaniem dzwigni finansowej. Roznice w ROE miedzy LPP a CCC,
mimo zblizonych marz i rotacji, wynikajg niemal w calosci z odmiennego poziomu
dzwigni kapitalowej. Model czystego e-commerce reprezentowany przez Answear.com
zapewnia natomiast najwyzszg rotacje aktywow, jednak strukturalnie niska marza nie
pozwala na osiagniecie dodatniego ROE.

Wryniki te pokazuja, ze ocena rentownos$ci w branzy odziezowej wymaga spojrze-
nia wieloczynnikowego, poniewaz sam wskaznik ROE bywa niewystarczajacy. Ta sama
jego warto$¢ moze bowiem wynika¢ z odmiennych kombinacji marzy, obrotowosci
i dZwigni. Z perspektywy zarzadzania finansami oznacza to, Ze poprawa rentownosci
kapitalu wlasnego moze by¢ realizowana trzema niezaleznymi $ciezkami: zwieksza-
niem marzy netto, przyspieszaniem rotacji aktywoéw lub modyfikacja struktury finan-
sowania. W bezposrednim zestawieniu badanych spétek najwyzszy zwrot z kapitatu
wlascicieli przyniosto potaczenie wszystkich trzech $ciezek.
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Zakonczenie

Celem rozdzialu byla ocena wptywu modelu sprzedazy na poziom i strukture rentow-
nosci pieciu wybranych przedsiebiorstw branzy odziezowej notowanych na Gieldzie
Papierow Wartosciowych w Warszawie. Badanie objelo LPP S.A., CCCS.A., VRGS.A,,
Monnari Trade S.A. oraz Answear.com S.A., a podstawg analiz byly ich sprawozdania
finansowe za rok 2024. W toku realizacji pracy dokonano przegladu literatury przed-
miotu, przedstawiono teoretyczne podstawy rentownosci, oméwiono metody analizy
finansowej ze szczegdlnym uwzglednieniem modelu DuPonta, przeprowadzono ana-
lize wskaznikowg ROS, ROA i ROE, a nastepnie dokonano trzyczynnikowej dekom-
pozycji ROE dla kazdej z badanych spolek.

Przeprowadzona dekompozycja DuPonta pozwolita potwierdzi¢ wszystkie trzy po-
stawione hipotezy badawcze w odniesieniu do badanej proby pieciu spolek za rok 2024
- szczegblowe wartosci liczbowe oraz mechanizm ich powstawania oméwiono w cze-
$ci czwartej. W syntetycznym ujeciu: najwyzsza rentowno$¢ kapitatu wlasnego osia-
gaja spotki dziatajace w modelu hybrydowym (H1), réznice w ROE miedzy spotkami
o zblizonej marzy i rotacji aktywéw wynikaja przede wszystkim z odmiennego pozio-
mu dzwigni kapitalowej (H2), a model e-commerce, reprezentowany w probie przez
Answear.com S.A., charakteryzuje si¢ najwyzsza rotacja aktywow przy najnizszej mar-
zy, co nie pozwala na osiggni¢cie dodatniego ROE (H3). Odpowiadajac na postawione
pytania badawcze, model hybrydowy zapewnia najwyzsza rentowno$¢ kapitalu wilas-
nego, dzwignia kapitalowa jest czynnikiem decydujacym o réznicach w ROE miedzy
spotkami o podobnej marzy i rotacji, a model e-commerce odrdznia si¢ od pozosta-
tych strukturalnie nizsza marzg operacyjna przy najwyzszej efektywnosci wykorzy-
stania aktywow.

Opracowanie podlega kilku ograniczeniom metodologicznym. Préba badawcza
obejmuje jedynie pig¢ spolek z jednego roku obrotowego (2024), co uniemozliwia ge-
neralizacje wnioskow na calg branze oraz uchwycenie dlugoterminowych trendéw.
Dzwigni¢ kapitalowg zmierzono kapitalem wlasnym z konca okresu, a nie §rednim,
co moze nieznacznie zawyza¢ wskaznik. Praca pomija réwniez wplyw standardow
rachunkowosci oraz polityki podziatu zysku - czynniki te moglyby zosta¢ uwzgled-
nione w dalszych badaniach.

Analiza moglaby zosta¢ rozszerzona w kilku kierunkach: o ujecie dynamiczne
obejmujace okres 3-5 lat (ocena trwato$ci obserwowanych zaleznosci), o rozbudowa-
ny model DuPonta (pi¢cio- lub dziewig¢cioczynnikowy), pokazujacy wplyw kosztow
finansowych i obcigzen podatkowych, a w przypadku CCC o wskazniki ryzyka finan-
sowego, w tym pokrycie odsetek zyskiem operacyjnym oraz strukture zapadalnosci
zobowigzan.
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Regulacje PRIIP a efektywnosc replikacji ETF
— analiza poréwnawcza funduszy UCITS i ETF
opartych o indeksy S&P 500 i NASDAQ (2015-2025)

Karol Niemczyk
Uniwersytet £édzki, Wydziat Zarzadzania

Wprowadzenie

W XXI wieku fundusze ETF (Exchange-Traded Funds) staly si¢ jednym z najwazniej-
szych instrumentéw inwestycyjnych dla inwestoréw indywidualnych, oferujac dostep
do zdywersyfikowanego portfela przy stosunkowo niskim progu wejécia i niskich kosz-
tach zarzadzania. Fundusze replikujace szerokie indeksy rynkowe gield amerykan-
skich, takie jak S&P 500 i NASDAQ-100, ciesza sie szczegdlng popularnoscig wsréd
inwestorow detalicznych z uwagi na wysoka ptynnos¢ i efektywnos¢ odwzorowania.

Do 1 stycznia 2018 r. inwestorzy indywidualni w Unii Europejskiej mogli bez prob-
lemu inwestowa¢ w najpopularniejsze fundusze ETF zarejestrowane w USA, takie jak
SPY (ETF replikujacy S&P 500) oraz QQQ (ETF replikujacy NASDAQ-100). W dniu
1 stycznia 2018 r. wszedt w zycie pakiet regulacyjny MiFID II oraz rozporzadzenie
Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 1286/2014 w sprawie dokumentéw zawie-
rajacych kluczowe informacje (PRIIPs). Nalozylo to na dystrybutoréw obowiazek do-
starczania klientom detalicznym ujednoliconych dokumentéw KID (Key Information
Document) w ich lokalnych jezykach. Amerykanscy emitenci funduszy ETF nie chcieli
dostosowywac¢ dokumentacji dla rynku Unii Europejskiej, przez co europejscy brokerzy
zostali zmuszeni do zaprzestania oferowania amerykanskich ETF-6w dla unijnych in-
westorow detalicznych. Na mocy art. 32 ust. 1 rozporzadzenia PRIIP fundusze UCITS
zostaly przejsciowo zwolnione z obowiazku sporzadzania KID - pelne wymogi objety
je dopiero od 1 stycznia 2023 r.!

Trzy powyzsze momenty legislacyjne — brak regulacji przed 2018 r., wejscie w zy-
cie PRIIPs z jednoczesna prolongata dla UCITS od 2018 r. oraz pelna implementacja
od 2023 r. - wyznaczajg naturalne cezury czasowe dla analizy poréwnawczej, stad ba-
danie w niniejszym rozdziale zostalo podzielone na trzy fazy:

1 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 1286/2014 z dnia 26 listopada 2014 r.
w sprawie dokumentéw zawierajacych kluczowe informacje, dotyczacych detalicznych produktéw
zbiorowego inwestowania i ubezpieczeniowych produktéw inwestycyjnych (PRIIP) (Dz.Urz. UE L 352
29.12.2014).
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1) okres pre-PRIIP (2015-2017): czas pelnej wolnosci rynkowej i swobodnego doste-
pu do funduszy z USA;

2) faza prolongaty UCITS (2018-2022): okres, w ktérym fundusze z USA zostaly za-
blokowane, co wywotalo realokacje aktywow inwestordw detalicznych na rzecz
europejskich struktur UCITS, ktoére nie podlegaty jeszcze restrykcjom sprawo-
zdawczym KID;

3) pelna implementacja PRIIPs (2023-2025): okres obligatoryjnego funkcjonowania
dokumentéw KID dla europejskich struktur gieldowych.

Dobdr instrumentéw do badania oparty zostal na kryterium wielkosci aktywow
pod zarzadzaniem (AUM). Badanie przeprowadzono na czterech najwiekszych fundu-
szach ETF $ledzacych indeksy S&P 500 i NASDAQ-100 — dwoch europejskich struk-
turach UCITS - CSPX, CNDX - oraz dwdch funduszach zarejestrowanych w USA
- VOO, QQQ. Wszystkie cztery fundusze stosujg fizyczng metode replikacji i posia-
daja nieprzerwane dane od stycznia 2015 r.

Gléwnym celem niniejszego rozdzialu jest empiryczna ocena ewolucji wskazni-
koéw Tracking Error (TE) oraz Tracking Difference (TD) w wyzej wymienionych trzech
fazach legislacyjnych. W opracowaniu postawiono trzy hipotezy badawcze. Po pierw-
sze, zaklada sie, Ze wymuszona realokacja kapitatu do funduszy UCITS po 2018 r. do-
prowadzila do dynamicznego wzrostu aktywoéw pod zarzadzaniem (AUM) funduszy
europejskich, co - za posrednictwem mechanizmu ekonomii skali - przetozylo sie
na systematyczng poprawe efektywnosci replikacji mierzonej wskaznikiem TE w gru-
pie funduszy UCITS, przy jednoczesnym braku tej tendencji lub tendencji odwrotnej
w grupie kontrolnej. Po drugie, zaklada si¢, ze pelne wdrozenie PRIIPs od 2023 r. nie
pogorszylo efektywnosci replikacji funduszy europejskich, a fundusze UCITS kon-
tynuowaly poprawe wskaznikéow TE i TD réwniez w fazie petnej implementacji, co
$wiadczy o dominacji efektu ekonomii skali nad ewentualnym obcigzeniem regula-
cyjnym. Po trzecie, zaklada sig, ze w calym horyzoncie badania 2015-2025 fundusze
UCITS osiggaly nizsze warto$ci TE niz ich amerykanskie odpowiedniki, a wskaznik
TD funduszy europejskich wykazywal systematyczng konwergencje w kierunku po-
ziomo6w obserwowanych w funduszach z USA, co sugeruje stopniowe zmniejszanie si¢
strukturalnych réznic kosztowych miedzy oboma rynkami.

Definicje i przeglad literatury

Tracking error (TE) - blad odwzorowania - jest jednym z najczesciej przytaczanych
wskaznikow opisujacych fundusze ETF. Wskaznik ten mierzy, jak dobrze ETF repliku-
je swdj indeks benchmarkowy, czyli jak skutecznie zarzadzajacy funduszem odzwier-
ciedlaja wynik danego indeksu. Inwestorzy zazwyczaj oczekuja, ze wybrany przez nich
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ETF bedzie $cisle powigzany z indeksem. Zgodnie z powszechng definicjg blad od-
wzorowania jest miarg zannualizowanego odchylenia standardowego nadwyzkowych
stop zwrotu funduszu wzgledem benchmarku. Nadwyzkowe stopy zwrotu odnoszg si¢
do bezwzglednej réznicy miedzy wynikami funduszu a wynikami jego benchmarku.
Nizszy tracking error $wiadczy o wigkszej stabilnosci okresowych odchylen miedzy
stopa zwrotu funduszu a stopg zwrotu benchmarku. Im wyzszy jest wskaznik tracking
error funduszu, tym wigksze prawdopodobienstwo, ze w danym okresie osiggnie on
wyniki gorsze lub lepsze od swojego benchmarku?.

Tracking error obliczany jest jako zannualizowane odchylenie standardowe mie-
siecznych rdéznic stop zwrotu funduszu i indeksu referencyjnego. Wzér przyjmuje na-
stepujaca postac3:

Dot (Dt - 1_7)

n—1

TE = X V12,

gdzie:

D:=Rgrr, — R, deks, O7DACZA roznice migdz_y stopg zwrotu funduszu ETF; a stopa
zwrotu indeksu referencyjnego w miesiacu ¢, D jest $rednig arytmetyczng tych réz-
nic, n oznacza liczb¢ miesigcy, a mnoznik V12 annualizuje odchylenie standardowe
z czestotliwosci miesigcznej do roczne;.

Oceniajac, jak dobrze fundusz ETF odzwierciedla indeks, inwestorzy nie powinni
skupia¢ sie wylacznie na wskazniku tracking error. Jednym z jego ograniczen jest to,
ze nie odzwierciedla on rzeczywistego zakresu gorszych lub lepszych wynikéw fun-
duszu ETF w poréwnaniu z indeksem - wysoki TE informuje jedynie o zmiennosci
odchylen, nie o ich kierunku. W tym celu stosuje si¢ uzupelniajaca miare — tracking
difference (TD), czyli r6znice¢ odwzorowania. Rdznica odwzorowania to zannualizowa-
na rézanica migdzy rzeczywista stopa zwrotu funduszu a stopa zwrotu jego indeksu
w okreslonym przedziale czasowym. Wzor na tracking difference przyjmuje postac:

2 B.Johnson, H. Bioy, A. Kellett, L. Davidson, On The Right Track: Measuring Tracking Efficiency in
ETFs, Morningstar ETF Research, 2013, https://asiaapi.morningstar.com/ods_images/2013Feb_Measu-
ring_Tracking_Efficiency.pdf (dostep: 29.05.2026).

3 M. Elia, Tracking Error of Traditional and Synthetic European Exchange-Traded Funds, ,,Working
Paper”, Universita degli Studi di Torino, Torino 2012.

4  B.Bergman, Tracking Error of Equity Exchange-Traded Funds: Analysis from the European Markets,
praca licencjacka, Aalto University School of Business, Helsinki 2016.


https://asiaapi.morningstar.com/ods_images/2013Feb_Measuring_Tracking_Efficiency.pdf
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Z?:l (RETF,t - Rz’ndeks,t)
TD =

x 12.
n

Niska réznica odwzorowania (bliska zeru) wskazuje, ze fundusz ETF wiernie od-
zwierciedlal swéj indeks benchmarkowy w danym okresie. Jako ze indeks stanowi
teoretyczny portfel niepodlegajacy kosztom zarzadzania, TD przyjmuje zazwyczaj
wartosci ujemne — fundusz osiaga gorsze wyniki niz indeks o warto$¢ poniesionych
kosztow. W pewnych przypadkach wskaznik TD moze by¢ bliski zeru lub nieznacznie
dodatni, gdy fundusz kompensuje koszty przychodami z pozyczek papieréw wartos-
ciowych (securities lending) lub optymalizacji podatkowe;.

Na wielkos¢ obu wskaznikéw — TE i TD - wplywa szereg czynnikéw. W raporcie
Morningstar wskazane sg: koszty transakcyjne i rebalansowania portfela, cash drag
wynikajacy z opdznien w reinwestycji dywidend, opodatkowanie dywidend u zrédta,
przychody z pozyczek papieréw wartosciowych oraz wysokos¢ wskaznika TER. Szcze-
golnie istotne w kontekscie poréwnania funduszy UCITS z funduszami amerykanski-
mi jest opodatkowanie dywidend - fundusze UCITS zarejestrowane w Irlandii podle-
gaja 15-procentowemu podatkowi u zrédta od dywidend spétek wchodzacych w skiad
indeksu S&P 500, podczas gdy fundusze zarejestrowane w USA korzystaja z pelnego
zwolnienia. Czynnik ten strukturalnie obcigza TD funduszy europejskich wzgledem
ich amerykanskich odpowiednikéw, niezaleznie od jakosci zarzadzania.

Dodatkowo Sangheon Shin i Gok¢e Soydemir wykazali, ze zmiany kursu walu-
towego stanowig statystycznie istotny czynnik ksztattujacy TE w przypadku fundu-
szy denominowanych w walucie innej niz waluta indeksu bazowego, co jest szczegdl-
nie istotne dla funduszy UCITS denominowanych w USD i notowanych na gieldach
europejskich>.

Istotnym czynnikiem wplywajacym na efektywnos¢ replikacji jest wielkos¢ fun-
duszu mierzona aktywami pod zarzadzaniem (AUM). W literaturze wskazuje sie,
ze wieksze fundusze ETF powinny cechowac si¢ nizszym tracking error za sprawa
efektu ekonomii skali - wyzsze AUM pozwala na obnizenie jednostkowych kosztow
transakcyjnych oraz lepszg optymalizacje portfela replikujacego. Bjorn Bergman, ba-
dajac europejskie fundusze ETF na indeksy akcyjne w latach 2008-2016, nie znalazt
jednak statystycznie istotnych dowodéw na to, ze wielkos¢ funduszu wptywa na po-
ziom tracking error w badanej probie.

Niniejszy rozdzial weryfikuje te zalezno$¢ w odmiennym kontekscie - poréwnujac
fundusze UCITS w trzech fazach legislacyjnych, w ktérych naptyw kapitalu wynikat

5 S.Shin, G. Soydemir, Exchange traded funds, persistence in tracking errors and information dissem-
ination, ,Journal of Multinational Financial Management” 2010, vol. 20, s. 214-234.
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nie ze swobodnej decyzji inwestoréw, lecz z ograniczen regulacyjnych nalozonych
przez PRIIP.

W literaturze wyrdznia si¢ dwa podejscia do obliczania TE: oparte na wartos$ci
aktywow netto (NAV) oraz na cenie rynkowej ETF. Joel T. Harper, Jeft Madura i Oli-
ver Schnusenberg® stosowali ceny rynkowe, natomiast Bjorn Bergman i Marco Elia
rekomendowali podejscie NAV-based dla europejskich funduszy ETF, argumentujac,
ze cena rynkowa moze by¢ zakldcana przez premie i dyskonty wynikajace z mikro-
struktury rynku oraz réznic w strefach czasowych miedzy gietdg europejska a gietda
bazowa aktywoéw. NAV-based TE odzwierciedla natomiast rzeczywistg zdolnos¢ za-
rzadzajacego do replikacji indeksu, eliminujac szum wynikajacy z wtoérnego obrotu
gietdowego. Wybor ten jest szczegélnie uzasadniony w przypadku funduszy UCITS
notowanych w Europie, ktérych aktywa bazowe - akcje wchodzace w sklad indeksow
S&P 500 i NASDAQ-100 - notowane sg na gietdach amerykanskich dziatajacych w in-
nej strefie czasowej. W przypadku funduszy zarejestrowanych w USA (VOO, QQQ),
gdzie godziny notowan pokrywaja si¢ z godzinami handlu aktywami bazowymi,
do obliczen zastosowano skorygowane ceny zamkniecia (adjusted close), uwzglednia-
jace wyplacone dywidendy.

Ramy regulacyjne PRIIPs i ich wptyw na rynek
funduszy ETF w Unii Europejskiej

Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 1286/2014 w sprawie do-
kumentow zawierajacych kluczowe informacje, dotyczacych detalicznych produktow
zbiorowego inwestowania i ubezpieczeniowych produktéow inwestycyjnych (PRIIPs)
zostato uchwalone w odpowiedzi na rosngce zapotrzebowanie na ochrone inwestorow
detalicznych na jednolitym rynku finansowym Unii Europejskiej. Gléwnym celem re-
gulacji bylo ustandaryzowanie informacji przekazywanych detalicznym nabywcom
produktéw inwestycyjnych poprzez wprowadzenie obowigzkowego dokumentu za-
wierajacego kluczowe informacje — KID (Key Information Document). Dokument ten
mial zastapi¢ dotychczasowe niejednolite formaty informacyjne stosowane przez roz-
nych emitentéw i dystrybutoréw, umozliwiajac inwestorom poréwnanie produktow
na ustandaryzowanej podstawie’.

6 J.T.Harper, J. Madura, O. Schnusenberg, Performance comparison between exchange-traded funds
and closed-end country funds, ,Journal of International Financial Markets, Institutions and Money”
2006, vol. 16(2), s. 104-122.

7 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 1286/2014 z dnia 26 listopada 2014 r.
w sprawie dokumentéw zawierajacych kluczowe informacje, dotyczacych detalicznych produktéw zbio-
rowego inwestowania i ubezpieczeniowych produktéw inwestycyjnych (PRIIP).
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Z dniem 1 stycznia 2018 roku, réwnolegle z wejsciem w zycie dyrektywy MiFID II,
rozporzadzenie PRIIPs nalozylo na dystrybutoréw produktéw detalicznych obowia-
zek dostarczania klientom dokumentéw KID sporzadzonych w jezykach urzgdowych
panstw, w ktorych produkty sg oferowane. Obowigzek ten dotknal bezposrednio ry-
nek funduszy ETF - dystrybutorzy zostali zobowigzani do posiadania dokumentu
KID dla kazdego funduszu oferowanego inwestorom detalicznym, zanim jakikolwiek
marketing lub sprzedaz beda mogly mie¢ miejsce. Emitenci funduszy ETF zarejestro-
wanych w Stanach Zjednoczonych nie zdecydowali si¢ na poniesienie kosztow i ryzy-
ka prawnego zwigzanego z opracowaniem dokumentéw KID dla europejskiego rynku
detalicznego, co skutkowalo de facto zablokowaniem dostepu europejskich inwesto-
réw detalicznych do tych instrumentéw za posrednictwem europejskich brokeréw.

Ustawodawca unijny przewidzial jednak przejsciowe zwolnienie dla funduszy dzia-
tajacych w standardzie UCITS. Na mocy art. 32 ust. 1 rozporzadzenia PRIIPs fundu-
sze UCITS zostaly tymczasowo wylaczone z obowigzku sporzadzania dokumentéw
KID, gdyz mialy juz wlasne dokumenty kluczowych informacji dla inwestoréw (KIID)
wynikajgce z dyrektywy UCITS IV. Zwolnienie to, pierwotnie planowane na trzy lata,
bylo kilkakrotnie przediuzane - ostatecznie fundusze UCITS zostaty objete pelnymi
wymogami PRIIPs dopiero 1 stycznia 2023 roku, kiedy zobowigzano je do zastgpienia
dokumentéw KIID nowymi dokumentami KID sporzagdzonymi zgodnie ze zaktuali-
zowanymi wymogami rozporzadzenia.

Opisana architektura regulacyjna doprowadzita do dynamicznej realokacji akty-
wow inwestoréw detalicznych do europejskich struktur UCITS, ktorej konsekwencje
dla efektywnosci replikacji analizowane sa w dalszej czg¢sci opracowania.

Dane i metodologia

Dobdr instrumentéw do badania oparty zostat na kryterium wielkos$ci aktywow pod
zarzadzaniem (AUM). Sposréd funduszy europejskich dostepnych w standardzie UCITS
wybrano dwa najwieksze fundusze akumulujace sledzace badane indeksy wedlug
rankingu justETF (stan na maj 2025 r.)8: iShares Core S&P 500 UCITS ETF (CSPX)
z AUM wynoszacym 127 750 mln EUR - najwigkszy europejski fundusz replikujacy
S&P 500 - oraz iShares NASDAQ 100 UCITS ETF (CNDX) z AUM 23 207 mln EUR
- najwigkszy europejski fundusz replikujacy NASDAQ-100. Jako grupe kontrolna re-
prezentujaca rynek amerykanski wybrano Vanguard S&P 500 ETF (VOO) - najwigkszy
fundusz ETF replikujacy S&P 500 z AUM wynoszacym 982,83 mld USD - oraz Inve-
sco QQQ Trust (QQQ) - najwigkszy fundusz ETF replikujacy NASDAQ-100 z AUM

8 justETF, b.r., www.justetf.com (dostep: 29.05.2026).
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485,81 mld USD?. Wszystkie cztery fundusze stosujg fizyczng metode replikacji i po-
siadajg nieprzerwane dane od stycznia 2015 roku.

Dane dotyczace funduszy zarejestrowanych w USA (VOO, QQQ) pobrano z ser-
wisu Stooql? w postaci miesiecznych skorygowanych cen zamkniecia (adjusted close),
uwzgledniajacych wyptacone dywidendy. Dane dotyczace funduszy europejskich (CSPX,
CNDX) pobrano ze stron emitenta (BlackRock iShares!!) w postaci miesiecznych war-
tosci aktywow netto (NAV). Jako indeksy referencyjne zastosowano: S&P 500 Total Re-
turn Index (ASP500TR) dla funduszy replikujacych S&P 500 oraz NASDAQ-100 Total
Return Index (NASDAQXNDX) dla funduszy replikujacych NASDAQ-100. Dane dla
indeksu SP500TR pobrano z serwisu Yahoo Finance!2, a dla indeksu NASDAQXNDX
z FRED!3. Okres badania obejmuje lata 2015-2025, co daje Iacznie 132 miesieczne ob-
serwacje dla kazdego funduszu.

Zgodnie z architekturg regulacyjng opisang w czesci trzeciej, badanie podzielono
na trzy fazy:

1) okres Pre-PRIIP (styczen 2015 - grudzien 2017): 36 miesiecy obserwacji;
2) faza prolongaty UCITS (styczen 2018 — grudzien 2022): 60 miesiecy obserwacji;
3) pelnaimplementacja PRIIPs (styczen 2023 - grudzien 2025): 36 miesiecy obserwaciji.

Wskaznik tracking error (TE) obliczany jest jako zannualizowane prébkowe od-
chylenie standardowe miesi¢cznych réznic stop zwrotu funduszu i indeksu referen-
cyjnego zgodnie ze wzorem podanym wczesniej.

Wskaznik tracking difference (TD) obliczany jest jako zannualizowana $rednia
miesiecznych réznic stép zwrotu funduszu i indeksu referencyjnego zgodnie ze wzo-
rem podanym wczesniej.

Dla funduszy UCITS za podstawe obliczen przyjeto NAV zgodnie z uzasadnieniem
przedstawionym w czesci drugiej. Dla VOO i QQQ zastosowano skorygowane ceny
zamkniecia (adjusted close) uwzgledniajace wyplacone dywidendy.

Wyniki empiryczne

Tabela 1 przedstawiajg wartosci TE dla wszystkich czterech funduszy w podziale na trzy
fazy legislacyjne.

9 ETEDb, Largest ETFs: Top 100 ETFs By Assets, b.r., https://etfdb.com/compare/market-cap/ (dostep:
29.05.2026).

10 Stoog, b.r., www.stooq.pl (dostep: 29.05.2026).

11 BlackRock iShares, b.r., www.ishares.com/uk (dostep: 29.05.2026).

12 Yahoo Finance, b.r., www.finance.yahoo.com (dostep: 29.05.2026).

13 Federal Reserve Bank of St. Louis (FRED), b.r., https://fred.stlouisfed.org/ (dostep: 29.05.2026).
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Tabela 1. Wskaznik TE dla funduszy VOO, CSPX, QQQ i CNDX w trzech badanych okresach
(w proc)

V00 (USA) 0,258 0,300 0,348
(SPX (Europa) 0,034 0,023 0,019
QQQ (USA) 0,711 0,448 0,388
CNDX (Europa) 0,645 0,024 0,019

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Stoog, FRED, Yahoo Finance.

Wyniki wskazuja na wyrazne zréznicowanie kierunkéw zmian TE miedzy fun-
duszami europejskimi i amerykanskimi. Fundusze UCITS odnotowaty systematyczny
spadek TE w kazdej kolejnej fazie: CSPX z 0,034% w okresie pre-PRIIP do 0,019% w fa-
zie pelnej implementacji, a CNDX odpowiednio z 0,645% do 0,019%. Szczegdlnie spek-
takularny jest przypadek CNDX, ktérego TE obnizylo sie ponad 27-krotnie - z 0,645%
w fazie pre-PRIIP do 0,024% w fazie prolongaty i 0,019% w fazie pelnej implementa-
cji. Poprawa ta koreluje ze wzrostem AUM z 1,49 mld USD do 6,57 mld USD w fazie
prolongaty i 21,80 mld USD w fazie pelnej implementacji, co wskazuje na osiggnigcie
progu efektywnosci operacyjnej, ponizej ktdrego stale koszty replikacji roztozyly sie
na znacznie wiekszg baze aktywoéw. Tendencja odwrotna wystapita w przypadku VOO,
ktéry odnotowatl wzrost TE z 0,258% do 0,348%. W przypadku QQQ widoczny jest
spadek TE z 0,711% do 0,388%. Szczegdlnie istotne jest to, ze w calym badanym hory-
zoncie 2015-2025 TE obu funduszy UCITS ksztaltowalo si¢ ponizej TE odpowiada-
jacych im funduszy amerykanskich, co stanowi wynik nieoczekiwany z perspektywy
weczesniejszych badan, zakladajacych wyzsza efektywnos¢ duzych, ptynnych fundu-
szy rynku USA.

Tabela 2. Wskaznik TD dla funduszy VOO, CSPX, QQQ i CNDX w trzech badanych okresach
(w proc.)

V0O (USA) 0,027 —0,029 —0,338
(SPX (Europa) —0,375 —0,315 —0,277
Q0Q (USA) —0,241 —0,194 —0,331
CNDX (Europa) —0,507 —0,467 —0,430

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Stooq, FRED, Yahoo Finance.

Warto$ci ujemne oznaczajg, ze fundusz osiggat wyniki gorsze niz indeks Total Re-
turn. Warto$¢ dodatnia VOO w okresie pre-PRIIP (+0,027%) wskazuje na nieznaczne
przewyzszenie indeksu, prawdopodobnie wskutek przychodéw z pozyczek papieréw
warto$ciowych (securities lending) kompensujacych TER wynoszacy 0,03%.
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Tabela 2 przedstawia wartosci TD dla wszystkich czterech funduszy z zachowa-
niem oryginalnego znaku (ETF minus indeks Total Return), gdzie wartosci ujemne
oznaczajg niedoreplikowanie indeksu, a dodatnie jego przewyzszenie.

Fundusze UCITS wykazujg systematyczng poprawe TD w kazdej kolejnej fazie:
CSPX z-0,375% w okresie pre-PRIIP do —0,277% w fazie pelnej implementacji,a CNDX
odpowiednio z —0,507% do —0,430%. Szczegolnie istotna jest ewolucja relacji miedzy
CSPX a VOO - w fazie pre-PRIIP VOO nieznacznie przewyzszal indeks Total Return
(+0,027%), prawdopodobnie wskutek przychodéw z pozyczek papieréw wartoscio-
wych kompensujacych TER wynoszacy 0,03%, podczas gdy CSPX odstawal od indek-
su 0 0,375%. W fazie pelnej implementacji PRIIPs sytuacja ulegta odwrdéceniu: CSPX
odnotowal TD na poziomie —0,277%, podczas gdy VOO osiagnal —0,338%, co ozna-
cza, ze europejski fundusz replikujacy S&P 500 przewyzszyl swojego amerykanskiego
odpowiednika pod wzgledem efektywnosci kosztowej. Stanowi to dodatkowy dowdd
na dojrzatos¢ rynku UCITS osiagnieta w badanym horyzoncie.

W parze CNDX-QQQ konwergencja jest widoczna, lecz niepetna - CNDX obni-
zyt TD z —0,507% do —0,430%, jednak CNDX nadal wykazuje wyzsze niedorepliko-
wanie indeksu niz QQQ (-0,331% w fazie drugiej), co moze odzwierciedla¢ wyzsze
strukturalne koszty replikacji indeksu NASDAQ-100 w standardzie UCITS wzgledem
struktury amerykanskie;j.

Rysunek 1 przedstawia zalezno$¢ miedzy AUM funduszy UCITS aich TE w trzech
fazach.

Dane wskazujg na silng ujemna zalezno$¢ miedzy wielkosciag AUM a poziomem
TE dla obu funduszy UCITS. AUM funduszu CSPX wzrosto z 25,78 mld USD w fazie
pre-PRIIP do 133,48 mld USD w fazie pelnej implementacji PRIIP, czemu towarzyszyt
spadek TE z 0,034% do 0,019%. Analogiczna zalezno$¢ wystapila w przypadku CNDX,
ktérego AUM wzrosto z 1,49 mld USD do 21,80 mld USD przy jednoczesnym spadku
TE z 0,645% do 0,019%. Wyniki te s3 zgodne z teorig ekonomii skali opisang w litera-
turze przedmiotu, wskazujac, ze wymuszona regulacyjnie realokacja kapitatu do fun-
duszy UCITS przyczynita sie posrednio do poprawy ich efektywnosci replikaciji.
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Rysunek 1. AUM i TE dla funduszy CSPX i CNDX

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Stooq, FRED, Yahoo Finance.

Weryfikacja hipotez

Hipoteza 1 - potwierdzona czesciowo. Wskaznik TE funduszy CSPX i CNDX syste-
matycznie malal we wszystkich trzech fazach, zgodnie z przewidywanym mechani-
zmem ekonomii skali. VOO odnotowal wzrost TE (0,258% > 0,348%), natomiast QQQ
wykazal spadek (0,711% - 0,388%), co czgsciowo odbiega od zaktadanej tendencji od-
wrotnej w calej grupie kontrolnej. Wynik ten sugeruje, ze mechanizm poprawy TE
w QQQ ma inne podloze niz w funduszach UCITS i wymaga osobnej interpretacji.

Hipoteza 2 - potwierdzona. Zaréwno TE, jak i TD funduszy CSPX i CNDX ule-
gly dalszej poprawie w fazie pelnej implementacji PRIIPs (2023-2025), co wyklucza
negatywny wplyw regulacji na efektywnos¢ replikacji.

Hipoteza 3 - potwierdzona. Wskaznik TE funduszy UCITS byl nizszy niz TE od-
powiadajgcych funduszy amerykanskich we wszystkich trzech fazach. Wskaznik TD
wykazywal tendencje konwergencji, szczegdlnie widoczng dla pary CSPX-VOO w fa-
zie pelnej implementaciji.
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Whioski

Po pierwsze, regulacje PRIIPs, wymuszajac realokacje aktywow inwestorow detalicz-
nych z funduszy amerykanskich do UCITS, nieintencjonalnie przyczynity sie do po-
prawy efektywnosci replikacji funduszy europejskich. Dynamiczny wzrost AUM fun-
duszy CSPX i CNDX uruchomil mechanizm ekonomii skali, ktéry skutecznie obnizyt
TE obu instrumentéw, do poziomoéw ponizej TE ich amerykanskich odpowiednikow.
Jest to wynik paradoksalny - regulacja motywowana ochrong inwestoréw detalicznych
poprawila jakos$¢ instrumentéw, do ktorych tych inwestoréw de facto skierowata.

Po drugie, petna implementacja PRIIPs z 2023 roku nie pogorszyta efektywnosci
replikacji europejskich funduszy ETF. Wbrew obawom o nadmierny ci¢zar regulacyjny,
wskazniki TE i TD funduszy UCITS kontynuowaty poprawe w fazie pelnej implementa-
cji, co sugeruje, ze rynek europejskich ETF osiagnal wystarczajacg dojrzalos¢, by absor-
bowa¢ nowe wymogi sprawozdawcze bez uszczerbku dla efektywnosci operacyjne;.

Po trzecie, obserwowana konwergencja TD miedzy funduszami UCITS a fundu-
szami amerykanskimi §wiadczy o stopniowym zmniejszaniu si¢ strukturalnych réznic
kosztowych miedzy oboma rynkami, cho¢ ich calkowite wyeliminowanie pozostaje
ograniczone przez czynniki niezalezne od regulacji, takie jak opodatkowanie dywi-
dend u zrodta.

Badanie ma pewne ograniczenia. Proba obejmuje wylacznie najwicksze fundusze
ETF, co ogranicza mozliwos¢ generalizacji wnioskéw na mniejsze instrumenty. Ponad-
to analiza obejmuje wylacznie indeksy S&P 500 i NASDAQ-100 - rozszerzenie o inne
klasy aktywéw lub indeksy mogloby dostarczy¢ dodatkowych wnioskéw. Kierunkiem
przyszlych badan mogtoby by¢ réwniez uwzglednienie danych $réddziennych oraz
analizy spreadow bid-ask jako uzupelniajacej miary efektywnosci rynkowej fundu-
szy ETF w obu jurysdykcjach.
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