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Wstep

Wspolczesne organizacje, zardwno nastawione na zysk, jak i instytucje non
profit, funkcjonujg w warunkach ciaglej zmiennosci, niepewnosci oraz rosnacej
zfozonoséci otoczenia. Przemiany technologiczne, transformacje spoleczne,
nowe formy komunikacji, globalne zagrozenia i rosnace oczekiwania interesa-
riuszy - to tylko niektére z kluczowych czynnikéw, ktoére wymuszaja redefinicje
dotychczasowych strategii i modeli zarzadzania. Monografia Organizacje wobec
wspotczesnych wyzwat opisuje réznorodne aspekty tych zagadnien, podkreslajac
wyzwania, przed ktérymi stoja przedstawiciele wielu branz.

Przedstawione w pracy treéci zostaly podzielone na trzy czesci, ktore
odzwierciedlaja gléwne wyzwania zwigzane z funkcjonowaniem we wspoélcze-
snym $wiecie. Kazda cze$¢ prezentuje inne spojrzenie na podjety temat.

W pierwszej czesci zatytulowanej Innowacje cyfrowe a nowy wymiar
ustug i modeli biznesowych skoncentrowano sie na wptywie nowych technologii
cyfrowych - takich jak sztuczna inteligencja, biometryka, aplikacje mobilne czy
rozwigzania w zakresie obstugi klienta — na sposob funkcjonowania organizacji.
Autorzy analizuja transformacje cyfrowa w réznych branzach, badajac nie tylko
jej efektywnos¢, ale takze wplyw na jakos¢ obslugi, bezpieczenstwo i wygode
uzytkownikow.

Druga cze$¢ monografii pt. Zarzgdzanie w swiecie niepewnosci — procesy,
ryzyko ilogistyka zostala po§wiecona zarzgdzaniu w warunkach ryzyka i nieprze-
widywalnosci. Uwage skupiono na procesach logistycznych, bezpieczenstwie
wydarzen masowych i zmieniajacych si¢ zachowaniach konsumenckich, podane
zostaly takze przyklady innowacji organizacyjnych odpowiadajacych na presje
swiata VUCA. W tej czesci zaakcentowano role elastycznosci, adaptacyjnosci
i analizy ryzyka jako podstawowych kompetencji nowoczesnych organizacji.

Ostatnia, trzecia czes¢ publikacji zatytulowana Spofeczna odpowiedzial-
nos¢, zréwnowazony rozwdj i zachowania spoteczne w swiecie VUCA dotyczy
odpowiedzialnosci organizacji wobec wyzwan spotecznych, srodowiskowych
i kulturowych. Autorzy podjeli zagadnienia zwigzane z CSR, turystyka zréw-
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nowazong, migracjami, a takze z funkcjonowaniem instytucji w niestabilnym,
zglobalizowanym $wiecie. W centrum rozwazan znalazl sie cztowiek - jako
uczestnik, beneficjent i wspoltworca zmiany.

Prezentowana monografia laczy podejscie akademickie z praktycznymi
studiami przypadkéw i przykltadami wdrozen. Dzieki temu moze stanowic inspi-
racje zarowno dla badaczy i studentow, jak i dla praktykéw zarzadzania, przed-
siebiorcodw oraz przedstawicieli instytucji publicznych.

Redaktorzy monografii pragna serdecznie podzigkowaé recenzentom -
Pani dr hab. Malgorzacie Budzanowskiej-Drzewieckiej, prof. Uniwersytetu Jagiel-
lonskiego w Krakowie, oraz Panu dr. hab. Dariuszowi Fatule, prof. Uniwersytetu
Andrzeja Frycza Modrzewskiego w Krakowie, za ich cenne wskazéwki, ktére
mialy wplyw na merytoryczny ksztalt niniejszej publikacji. Prezentowana praca
moze stanowi¢ nie tylko zrédto wiedzy dla obecnych studentow, ale by¢ réwniez
inspiracja dla kolejnych rocznikéw studentéw, ktdrzy chcieliby rozwija¢ swoje
kompetencje badawcze. Liczac na nadchodzace spotkania, dyskusje i prezentacje
studentéw, zach¢camy do lektury niniejszej pracy, zywiac nadzieje na wspdlne
odkrywanie nowych obszaréw badawczych.

Pawet Chlipata, Agata Niemczyk i Zofia Grodek-Szostak
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Rozdziat 1

Wykorzystanie cyfrowych technologii w obstudze
pasazerow w transporcie lotniczym

Maciej Banik, Konrad Rézowicz

1.1. Wprowadzenie

Wspolczesny transport lotniczy przechodzi dynamiczng transformacje pod
wplywem intensywnie rozwijajacych sie technologii cyfrowych. Globalne zmiany
gospodarcze, zwigkszone oczekiwania pasazeréw oraz rosngce znaczenie bezpie-
czenstwa i efektywnosci operacyjnej sklaniajg porty lotnicze oraz przewoznikow
do wdrazania innowacyjnych rozwigzan cyfrowych na niespotykang dotad skale.
W centrum tych przemian znajduje sie koncepcja ,cyfrowej rzeczywistosci” —
przestrzeni opartej na integracji sztucznej inteligencji, systemdow biometrycznych,
aplikacji mobilnych oraz automatyzacji proceséw pasazerskich. Transformacja ta
nie tylko redefiniuje sposéb podrézowania, ale rowniez pozwala skuteczniej odpo-
wiada¢ na wyzwania wspolczesnego swiata, takie jak przeciwdzialanie zagroze-
niom terrorystycznym, zarzadzanie ruchem pasazerskim w czasie pandemii czy
koniecznos¢ optymalizacji kosztow.

Cyfryzacja obstugi pasazeréw nie sprowadza si¢ wylacznie do wprowa-
dzenia nowych urzadzen czy aplikacji - stanowi element calo$ciowego podejscia
do zarzadzania portami lotniczymi jako inteligentnymi systemami infrastruktu-
ralnymi. W erze tzw. czwartej rewolucji przemystowej (Industry 4.0) technologia
staje si¢ nieodlagcznym elementem kontaktu z pasazerem - od chwili rezerwacji
biletu, przez odprawe, kontrole bezpieczenstwa i graniczng, az po wejscie na
poklad. Integracja danych i personalizacja uslug staja sie¢ nowym standardem
w branzy, zmieniajac tradycyjne relacje czlowiek-maszyna w dynamiczne
ekosystemy wzajemnej interakcji (Tan i Masood, 2021). Niniejszy rozdzial ma na
celu identyfikacje i charakterystyke gtéwnych obszaréw zastosowan cyfrowych
technologii w procesie obstugipasazeréw w transporcie lotniczym. We wstepne;j
czgéci rozdzialu wyjasnione zostaly podstawowe definicje zwigzane z technolo-
giami cyfrowymi oraz procesem obsltugi pasazera. W kolejnych czesciach przed-
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stawiono przyklady kluczowych technologii wspierajacych ten proces - w szcze-
gllnosci sztuczng inteligencje, systemy biometryczne, zautomatyzowane bramki
graniczne oraz aplikacje mobilne. Na podstawie przegladu polskiej i zagranicznej
literatury omoéwione zostaly takze przyklady wdrozen w Polsce i na $wiecie,
ze szczegélnym uwzglednieniem ich wplywu na bezpieczenstwo, komfort
podréznych oraz efektywno$¢ funkcjonowania portéw lotniczych. Na zakon-
czenie rozdzialu przedstawiono wnioski wynikajace z analizy wykorzystania
technologii cyfrowych w obstudze pasazeréw w transporcie lotniczym. Zostaly
réwniez wskazane mozliwe kierunki przysztych badan w tym obszarze, doty-
czace m.in. dalszego rozwoju automatyzacji, integracji nowoczesnych systemow
informatycznych, wykorzystania danych pasazerskich oraz wptywu innowacji
cyfrowych na jako$¢ doswiadczenia podrdznych.

1.2. Rozwoj cyfrowych technologii w obstudze pasazera

Postep w dziedzinie technologii informatycznych, a w szczegélnosci rozwdj
technologii cyfrowych, stwarza nowe mozliwoséci dla wielu galezi gospodarki.
Technologie cyfrowe to szerokie pojecie obejmujace m.in. sztuczng inteligencje
(AI - artificial intelligence), przetwarzanie w chmurze, big data, internet rzeczy
(IoT - internet of things), blockchain oraz rozwiazania z zakresu automatyzacji
i robotyzacji proceséw. Ich integracja pozwala na zwigkszenie efektywnosci
operacyjnej, poprawe jakosci ustug oraz wdrazanie innowacyjnych rozwigzan
w roznych sektorach gospodarki. Transport lotniczy jako istotny element
globalnej sieci mobilnosci i wymiany handlowej odgrywa kluczowa role w tym
procesie transformacji. W zwiazku z rosngcym zapotrzebowaniem na przewozy
pasazerskie, potrzebg optymalizacji operacji oraz zapewnienia najwyzszych stan-
dardow bezpieczenstwa technologie cyfrowe — w tym szczegélnie Al - zyskujg na
znaczeniu jako istotne narzedzia wspierajace rozwdj tej branzy. Sztuczna inte-
ligencja to obszar informatyki, ktéry koncentruje si¢ na tworzeniu systemoéw
zdolnych do wykonywania zadan wymagajacych zazwyczaj ludzkiej inteligenciji.
Chodzi m.in. o umiejetnos$¢ uczenia si¢ na podstawie danych, podejmowania
decyzji, rozumienia jezyka naturalnego czy rozpoznawania obrazéw. W przeci-
wienstwie do tradycyjnych, sztywno zaprogramowanych systeméw rozwigzania
oparte na Al potrafig dostosowywac si¢ do zmieniajacych sie warunkéw i samo-
dzielnie poprawiac¢ swoja skuteczno$¢. Do podstawowych technologii wykorzy-
stywanych w ramach sztucznej inteligencji naleza: uczenie maszynowe, glebokie
uczenie oraz przetwarzanie jezyka naturalnego. Uczenie maszynowe (machine
learning) pozwala komputerom analizowac dane i wyciaga¢ wnioski bez koniecz-
nosci programowania kazdej reguly dziatania. Dzigki temu systemy uczg si¢ na
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podstawie doswiadczen i danych historycznych. Glgbokie uczenie (deep learning)
jest z kolei zaawansowang formg uczenia maszynowego, oparta na wielowar-
stwowych sieciach neuronowych (Yaghoubi i in., 2024; Alnasyan, Basheri i Alas-
safi, 2024). Technologia ta doskonale sprawdza si¢ w przetwarzaniu zlozonych
informacji, takich jak obrazy, dzwieki czy sygnaly z czujnikéw. Przetwarzanie
jezyka naturalnego (NLP - natural language processing) natomiast umozliwia
komputerom zrozumienie oraz generowanie tekstu i mowy w sposéb zblizony
do ludzkiego. Stosowane jest ono np. w chatbotach, systemach ttumaczacych czy
asystentach glosowych (Mroczko, 2024).

Jednym z najwazniejszych obszaréw, w ktorych technologie cyfrowe maja
zastosowanie, jest obsluga pasazera. Obejmuje ona szereg proceséw realizo-
wanych na roznych etapach podrézy lotniczej, takich jak: rezerwacja biletow,
odprawa (check-in), kontrola bezpieczenstwa, boarding (wejscie na poklad),
przylot oraz odbiér bagazu. Kazdy z tych etapéw moze by¢ wspomagany nowo-
czesnymi rozwigzaniami technologicznymi, ktére zwickszaja komfort i efektyw-
nosc¢ obstugi, a takze umozliwiajg personalizacje¢ ustug zgodnie z indywidual-
nymi potrzebami pasazeréw. Wérdéd najwazniejszych obszaréw zastosowania
sztucznej inteligencji w lotnictwie wyrdznia sie¢ m.in.: udoskonalanie planowania
tras przelotow, wykrywanie potencjalnych awarii i zapobieganie im poprzez
analize danych technicznych (tzw. konserwacja predykcyjna), wspomaganie
zarzgdzania ruchem w przestrzeni powietrznej, interpretacje danych meteorolo-
gicznych oraz automatyzacje i personalizacje ustug zwiazanych z obstuga pasa-
zeréw (np. chatboty do obstugi klienta, inteligentne kioski odprawy, dynamiczne
systemy informacji pasazerskiej) (Mroczko, 2024).

1.3. Cyfrowe technologie w transporcie lotniczym

Technologie cyfrowe wykorzystywane w transporcie lotniczym znajdujg
zastosowanie w wielu kluczowych obszarach, takich jak: zapewnienie bezpie-
czenstwa, poprawa efektywnosci operacyjnej, zarzadzanie ruchem pasazerow,
personalizacja ustug oraz usprawnienie komunikacji. W ramach obstugi pasazera
rozumianej jako caty proces od planowania podrézy az po jej zakonczenie mozna
wyrdznic¢ etapy takie jak: rezerwacja biletow, odprawa, kontrola bezpieczenstwa,
boarding, przylot i odbiér bagazu. W kazdym z tych etapéw moga odgrywaé
istotna role technologie cyfrowe, w tym sztuczna inteligencja, computer vision,
przetwarzanie jezyka naturalnego i uczenie maszynowe. Juz na etapie rezerwacji
biletéw wykorzystuje si¢ chatboty oparte na Al, ktére umozliwiajg pasazerom
szybkie i intuicyjne uzyskiwanie informacji oraz dokonywanie rezerwacji. Przy-
kladem jest BlueBot — wirtualny asystent linii lotniczych KLM Royal Dutch
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Airlines, zintegrowany z platformg Facebook Messenger. BlueBot wspiera uzyt-
kownikow w zakresie zakupu biletéw, udziela informacji o statusie lotu, przesyla
karty pokladowe i odpowiada na pytania dotyczace ustug przewoznika.

W sytuacjach bardziej zlozonych chatbot przekierowuje rozmowe do
pracownika obslugi klienta, zapewniajac plynno$¢ komunikacji. Integracja
z wewnetrznymi systemami KLM umozliwia personalizacje odpowiedzi, co
przeklada si¢ na wyzszy poziom zadowolenia pasazerow i usprawnia obstuge
(Frenette, 2022).

Na etapie obstugi na lotnisku, w tym odprawy i poruszania si¢ po termi-
nalu, zastosowanie znajdujg chatboty dostepne bezposrednio na stronie interne-
towej lotniska lub poprzez sie¢ Wi-Fi. Dobrym przykladem jest w tym obszarze
Bebot, inteligentny asystent pasazera wdrozony na lotnisku w Wiedniu, stwo-
rzony przez firme Bespoke Inc. Chatbot ten, dziatajacy bez potrzeby instalowania
aplikacji, wykorzystuje technologie NLP do interpretacji pytan w jezyku natu-
ralnym i udzielania spersonalizowanych odpowiedzi, np. jak doj$¢ do konkretnej
bramki, gdzie zjes¢, jakie sg aktualne procedury COVID-19 czy statusy lotow.
Dzigki zastosowaniu machine learning Bebot stale si¢ uczy i dostosowuje swoje
odpowiedzi do rosnacej liczby interakcji. W obszarze kontroli bezpieczenstwa
i zarzadzania ruchem pasazeréw coraz czesciej wdrazane sg rozwigzania oparte
na rozpoznawaniu obrazu i wideo (computer vision). Technologia ta umozliwia
maszynom interpretacje danych wizualnych i znajduje zastosowanie w syste-
mach monitoringu, automatycznej identyfikacji twarzy, $§ledzeniu przeptywu
pasazerow czy wykrywaniu potencjalnych zagrozen. Dzigki temu mozliwe jest
usprawnienie kontroli bezpieczenstwa oraz lepsze zarzadzanie ruchem w prze-
strzeniach terminalowych, co przeklada si¢ na skrécenie czasu oczekiwania
i poprawe komfortu podrézy. Wszystkie te technologie: NLP, machine learning
oraz computer vision moga by¢ integrowane w ramach zlozonych, inteligentnych
systemow, ktdre wspolpracuja ze sobg w celu poprawy jakosci obstugi, zwiek-
szenia bezpieczenstwa i optymalizacji operacji lotniskowych. Wdrozenie takich
rozwigzan przyczynia si¢ réwniez do zwickszenia dostepnosci ustug (dzieki
dzialaniu 24/7), skrocenia czasu reakcji na zapytania oraz odcigzenia personelu
odpowiedzialnego za tradycyjng obstuge klienta (Suréwka, 2025).

Sztuczna inteligencja jako jeden z gtéwnych elementdw cyfrowej rzeczywi-
stoéci zostala takze wykorzystana do zapewniania pasazerom bezpieczenstwa.
Mianowicie w Singapurze lotnisko Changi wdrozylo system APIDS (Automated
Prohibited Items Detection System), ktory wykorzystuje deep learning do analizy
obrazéw rentgenowskich bagazu (Lee i Miller, 2019; Sterchi i Simonetti, 2023).
Algorytmy rozpoznaja potencjalne zagrozenia (noze, bron, ptyny, baterie) na
podstawie tysiecy wczesniej wytrenowanych wzorcéw. System dziala w czasie
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rzeczywistym, minimalizujac liczbe falszywych alarmoéw i zwigkszajac prze-
pustowos¢ punktow kontroli bezpieczenstwa (Changi Airport, 2023).

Doskonalym przykladem wykorzystania sztucznej inteligencji jest réowniez
linia lotnicza Alaska Airlines, ktéra dzieki wdrozeniu rozwigzan Al moze
znaczaco poprawi¢ efektywnos¢ lotow, co przeklada si¢ bezposrednio na ceny
biletéw dla pasazeréw. Wdrozenie systemu Flyways opartego na sztucznej inte-
ligencji bylo kluczowym posunigciem firmy. Oprogramowanie przyczynito sie
do zaoszczedzenia ponad 4,5 mln litréw paliwa lotniczego, co poskutkowato
redukcjg generowanego $ladu weglowego. Linia lotnicza, wykorzystujac nowe
technologie, jest w stanie minimalizowa¢ koszty kazdego lotu oraz wprowadza¢
strategie zréwnowazonego rozwoju (Liu, 2025). Kolejnym istotnym krokiem
w strone poprawy jakosci obstugi pasazeréw oraz ograniczenia marnotrawstwa
jedzenia byto wprowadzenie przez Alaska Airlines dodatku do aplikacji mobilne;j
i strony internetowej. Pasazerowie maja mozliwo$¢ zamoéwienia jedzenia na
20 godzin przed odlotem. Takie proste rozwigzanie poprawia komfort podrézy,
ogranicza koszty oraz zapobiega niewykorzystaniu przygotowanych wczesniej
potraw (Rutowska i Grudzien, 2024).

W kontekscie cyfryzacji proceséw obstugi pasazeréw w transporcie lotni-
czym kluczowe znaczenie maja takze aplikacje mobilne, ktdére radykalnie zmie-
niaja doswiadczenia pasazera i efektywno$¢ operacyjng portéw lotniczych. Apli-
kacje linii takich jak Lufthansa, LOT, Ryanair czy Wizz Air pomagaja juz na etapie
zakupu biletéw, prognozuja ceny i pokazuja, kiedy najlepiej udac si¢ w podroz.
Wybdr miejsca, rodzaju i wielko$ci bagazu, nawigacja na terenie lotniska, infor-
macje o opoznieniach i zmianach bramek to tylko kilka z wielu oferowanych
mozliwoéci. Warto pamietaé, ze najistotniejsze zadania mozna w kilka minut
zrealizowac za pomoca swojego urzadzenia mobilnego (Lufthansa, 2025).

Istotng role w transporcie lotniczym odgrywaja rowniez urzadzenia elek-
troniczne wykorzystywane w zachowaniu procedur bezpieczenstwa. Kamery
w systemach kontroli dostgpu oraz monitoringu sa niezwykle wazne dla dzia-
tania kazdego portu. Jednym z rozwigzan stosowanych w tej dziedzinie sg zinte-
growane systemy CCTV (closed circuit television) oparte na kamerach wysokiej
rozdzielczos$ci, ktdre wspierajg identyfikacje zaréwno pasazerdw, jak i personelu
lotniskowego. Urzadzenia umozliwiajg automatyczne wykrywanie zagrozen oraz
btyskawiczng reakcje stuzb ochrony (Bogusz, 2023).

Kolejnym wykorzystaniem kamer w obstudze naziemnej jest system Digital
Turnaround, zaimplementowany na lotnisku Berlin Brandenburg (BER). Kamery
analizuja w czasie rzeczywistym operacje takie jak: sprzatanie, catering, tanko-
wanie, fadowanie bagazu. Gdy tylko wystapi opdznienie, system natychmiast
informuje centrum kontroli. Potrafi on réwniez automatycznie wykry¢ np. niepra-
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widlowe zamkniecie drzwi bagazowych, zanim samolot ruszy na pas startowy
(Berlin Brandenburg Airport, 2023).

Istotnym elementem cyfrowej infrastruktury bezpieczenstwa na lotniskach
sg bramki eGate, ktére wykorzystuja dane biometryczne oraz elektroniczne
dokumenty tozsamosci do szybkiej i zautomatyzowanej kontroli granicznej
(Del Rio i in., 2016). Specjalne maszyny skanujg dokumenty, po czym tozsa-
mos¢ pasazera weryfikowana jest za pomoca skanu twarzy lub odciskow palcow.
Takie rozwigzania znaczaco zwigkszajg przepustowos$¢ terminali, minimalizuja
ryzyko bledow ludzkich oraz wspomagaja wykrywanie 0séb poszukiwanych lub
postugujacych sie falszywymi dokumentami (Labati i in., 2015). Technologie
tego typu stanowia fundament cyfrowej transformacji bezpieczenstwa w lotnic-
twie, redukujac potencjalne zagrozenia terrorystyczne i podnoszac standardy
ochrony pasazerdw (Bogusz, 2023, s. 19-20). Przykltadem nowoczesnego zasto-
sowania tego rodzaju technologii jest system SITA Smart Path wdrozony na
lotnisku w San Francisco (SFO), we wspolpracy z United Airlines. Dzigki niemu
pasazerowie moga polaczy¢ swoje dane biometryczne, takie jak zdjecie paszpor-
towe, z rezerwacja lotu (Labati i in., 2016; Uzgor, Semercioglu i Aydogan, 2024).
Na kazdym etapie podrézy — od odprawy bagazu, przez kontrole bezpieczen-
stwa, az po boarding — wystarczy spojrze¢ w kamere, aby system automatycznie
potwierdzil tozsamos¢ pasazera. Eliminuje to koniecznos¢ wielokrotnego okazy-
wania dokumentéw i pozwala skrdci¢ czas odprawy nawet o 30-40% (San Fran-
cisco International Airport, 2021; Powell, Young i Duvall, 2023).

Ciekawym zastosowaniem cyfrowych technologii moze si¢ takze pochwali¢
port lotniczy Leeds Bradford w Wielkiej Brytanii. Zostalo tam wdrozone rozwig-
zanie Veovo Passenger Flow Management System, ktére ma optymalizowac
kolejki na lotnisku. System wykorzystuje sensory Bluetooth/Wi-Fi do anonimo-
wego $ledzenia ruchu urzadzen pasazeréw (telefondw komoérkowych). Dane te
analizuje A, tworzac dynamiczne mapy przeplywu oséb i przewidujac miejsca,
w ktérych moga tworzy¢ sie zatory. System potrafi przewidzie¢ przecigzenie
w kolejce nawet 30 minut przed jego wystapieniem. Wdowczas personel moze
odpowiednio zareagowal, np. otwierajac dodatkowe stanowiska odprawy lub
przekierowujac pasazeréw (Leeds Bradford Airport, 2022).

Innym przykladem usprawniajacym obstuge pasazeréw na lotniskach
sa samoobstugowe kioski odprawy. Pozwalajg one na szybka i w duzej mierze
bezkontaktowa odprawe. Dzieki integracji z cyfrowymi bazami danych mozliwe
jest nie tylko potwierdzenie tozsamosci, lecz takze automatyczne przekazanie
danych do systemdéw kontroli granicznej i bezpieczenstwa. Zastosowanie tych
technologii umozliwia lepsze zarzadzanie ruchem pasazerskim i zwigckszenie
przepustowosci lotnisk. Kioski rozpoznajace twarze pasazeréw dzialajg juz od
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wielu lat na chinskich lotniskach takich jak Guangzhou Baiyun i Chengdu-
-Tianfu (Cao, 2025; Xiao i in., 2024). System dziala w do$¢ prosty sposob. Pasazer
na wejsciu na teren strefy skanuje swoja karte pokladowa, a specjalne kamery
wykonujg serie zdje¢. Nastepnie ledzg kazda osobe, weryfikujac jej zachowania.
Dzieki takiemu systemowi stres podréznych jest redukowany, a podroz staje sie
bardziej komfortowa. Specjalne ekrany moga w razie potrzeby pokaza¢ prawi-
dlowa droge do wlasciwego gate’'u czy tez innego wybranego wczesniej miejsca
(Zhu i Wang, 2020).

Nowoczesne technologie pelnig réwniez istotne funkcje na etapie kontroli
granicznej, poniewaz kazde polskie lotnisko w przypadku lotéw non-Schengen
staje sie bramg do i z Unii Europejskiej. Jednym z rozwigzan jest system bramek
ABC (automatic border control) (Sawicki i Sawicka, 2025). System funkcjonuje
w Warszawie (Lotnisko Chopina), Krakowie, Gdansku i Wroclawiu. Jest on prze-
znaczony dla obywateli Unii Europejskiej, Europejskiego Obszaru Gospodar-
czego oraz Szwajcarii, ktérzy ukonczyli 18 lat i podrdzuja z paszportem biome-
trycznym. System ten wykorzystuje technologie rozpoznawania twarzy, skanery
dokumentéw oraz poréwnanie danych biometrycznych zapisanych w chipie
paszportu z obrazem twarzy wykonanym na miejscu. Zaleta tego rozwigzania
jest skrocenie czasu kontroli granicznej, zmniejszenie kolejek oraz odcigzenie
funkcjonariuszy Strazy Granicznej (Papavasileiou, Paraskevas i Edmunds, 2025;
Hidayat i in., 2024). Z perspektywy bezpieczenstwa bramki ABC integruja si¢
z bazami danych SIS, VIS i Interpolu, co pozwala na natychmiastowe wykrycie
0s0b poszukiwanych lub postugujacych sie sfalszowanymi dokumentami (Szwed,
2023). Przykladowy system bramek ABC na lotnisku w stolicy Bulgarii zostal
przedstawiony na rys. 1.1.

Nowoczesne cyfrowe technologie wykorzystywane sa takze do nadawania
bagazu i przypisywania miejsc. Znaczaco przyspiesza to procedury i zmniejsza
obcigzenie personelu. Dobrym przykladem bedzie tu rozwdj podkrakowskiego
lotniska w Balicach, gdzie juz teraz dzialaja punkty self services bag drop, a kolejne
sa w trakcie budowy. Pasazer podrozujacy liniami LOT, Ryanair czy Wizz Air,
przychodzac na teren lotniska, ma mozliwo$¢ ominiecia kolejek oczekiwania do
tradycyjnych punktéw check-in. Takie modernizacje usprawniaja oraz zmniej-
szajg kolejki, w ktorych pasazerowie musieliby czeka¢, co ogranicza ryzyko op6z-
nien (Krakow Airport, 2020).

Cyfrowe technologie wykorzystywane sg takze do obslugi bagazu. Na lot-
nisku Denver International Airport wdrozono system Integrated Baggage
Tracking oparty na RFID oraz sztucznej inteligencji (Tong, 2024; Jiang, Tran
i Williams, 2023). Kazdy bagaz jest oznakowany tagiem RFID, a system $ledzi go
w czasie rzeczywistym od momentu odprawy do odbioru przez pasazera. Oparty

17



Maciej Banik, Konrad Rézowicz

VWAt JIE .

Rys. 1.1. Bramki ABC w porcie lotniczym Sofia, Bulgaria
Zrédlo: fot. Maciej Banik.

jest on na sztucznej inteligencji, ktora analizuje dane i przewiduje mozliwe
problemy (np. zagubienie lub bledne skierowanie bagazu). Pasazerowie moga
réwniez monitorowa¢ status swojego bagazu przez aplikacje mobilne i powia-
domienia SMS lub email. Po wprowadzeniu tego systemu liczba zagubionych
bagazy w porcie lotniczym w Denver spadfa o ponad 25% w ciaggu roku (Denver
International Airport, 2018).

1.4. Podsumowanie

Lotniska na calym $wiecie poprawiaja swoje procedury, uzywajac do tego
nowoczesnych cyfrowych rozwigzan technologicznych. Sa one wykorzystywane
na wielu plaszczyznach - od systeméw wykrywajacych niebezpieczne przed-
mioty w bagazach pasazeréw za pomocg analizy obrazéw rentgenowskich, az po
technologie optymalizujace zatloczenie w kolejkach. Cyfrowe technologie staly
sie wiec nieodigcznym elementem funkcjonowania portéw lotniczych w XXI w.
Wplywaja one na wszystkie etapy podrdzy pasazerdw, poprawiajac ich komfort
i bezpieczenstwo. W najblizszych latach mozna si¢ spodziewa¢l, ze beda one
odgrywa¢ coraz wigksza role i usprawnia¢ kolejne procesy w obstudze pasazera
w transporcie lotniczym. Celem niniejszego rozdziatu byla identyfikacja gtéw-
nych obszaréw zastosowan cyfrowych technologii w procesie obstugi pasazeréw
w transporcie lotniczym. Cel ten zrealizowano poprzez przedstawienie najwaz-
niejsze obszaréw, w ktorych technologia wplywa na jako$¢ i efektywnos¢ obstugi
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podréznych. Wskazano konkretne przykltady rozwigzan cyfrowych stosowanych
w portach lotniczych, takich jak systemy analizy obrazéw wspomagane sztuczna
inteligencja, automatyczne bramki biometryczne, technologie monitorujace
natezenie ruchu pasazerskiego czy aplikacje mobilne umozliwiajace samodzielng
odprawe i nawigacje po terminalach.

W literaturze przedmiotu wcigz brakuje kompleksowych opracowan, ktére
w sposob syntetyczny i uporzadkowany zestawialyby obszary wykorzystania
cyfrowych technologii w obstudze pasazera w transporcie lotniczym. Przepro-
wadzona w rozdziale analiza stanowi probe czgsciowego wypelnienia tej luki
badawczej. Nie tylko pozwala ona zidentyfikowa¢ aktualne trendy w rozwoju
technologii cyfrowych w lotnictwie pasazerskim, ale takze wskazuje potencjalne
kierunki dalszych badan w tym dynamicznie zmieniajacym sie obszarze. Tema-
tyka cyfryzacji w transporcie lotniczym, szczegdlnie w kontekscie obstugi pasa-
zera, jest stosunkowo nowa i szybko ewoluuje wraz z postepem technologicznym.
Dlatego kazde kolejne opracowanie w tej dziedzinie wnosi istotny wktad do
nauki - w wymiarze zaréwno teoretycznym, jak i praktycznym. Przedstawione
w rozdziale przyklady konkretnych rozwigzan technologicznych wdrazanych na
wybranych lotniskach stanowig nie tylko ilustracj¢ trendéw, ale réwniez moga
postuzy¢ jako zbiér dobrych praktyk i punkt odniesienia (benchmark) dla innych
portow lotniczych planujacych cyfrowa modernizacje proceséw pasazerskich.

Oproécz wartosci poznawczej rozdzial ma rowniez charakter aplikacyjny —
zawarte w nim wnioski moga zosta¢ wykorzystane w praktyce przez zarzadcow
portéw lotniczych, operatoréw linii lotniczych, firmy wdrazajace technologie
cyfrowe oraz decydentow zajmujacych si¢ rozwojem infrastruktury transportowe;.

Przytoczone przyklady obrazuja, ze transformacja cyfrowa nie ogranicza
sie jedynie do pojedynczych innowacji, lecz obejmuje calosciowa zmiang podej-
$cia do obslugi pasazera — od momentu zakupu biletu, przez odprawe i kontrole
bezpieczenstwa, az po wejscie na pokiad. Cyfrowe technologie pozwalaja na
szybsza, bardziej intuicyjna i bezpieczng podréz, odpowiadajac na rosngce ocze-
kiwania podréznych i wyzwania zwigzane z globalnym wzrostem liczby pasa-
zer6w. Mozna zatem stwierdzi¢, ze cyfrowa rzeczywisto$¢ staje sie istotnym
elementem wsparcia nowoczesnego lotnictwa cywilnego. Podjeta w rozdziale
tematyka powinna by¢ dalej pogtebiana, zwlaszcza w kontekscie szybko poste-
pujacych zmian technologicznych i rosngcych oczekiwan pasazeréw. Jednym
z interesujacych kierunkow przyszlych badan moglyby by¢ analizy poziomu
zadowolenia pasazeréw z rozwigzan opartych na cyfrowych technologiach, ktore
usprawniajg korzystanie z infrastruktury transportu lotniczego. Badania tego
typu pozwolityby oceni¢ skutecznos¢ wdrazanych narzedzi z punktu widzenia
uzytkownikow koncowych, a jednoczesnie pomoglyby zidentyfikowaé obszary,
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w ktorych takie technologie s3 niewystarczajace, niedostepne lub wymagaja
dalszego rozwoju. Tego rodzaju podejscie umozliwiloby lepsze dopasowanie
innowacji technologicznych do realnych potrzeb pasazeréw oraz zwigkszenie
efektywnosci inwestycji w infrastrukture cyfrowa na lotniskach.
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Rozdziat 2

Przysztos¢ bankowosci — rewolucja biometryczna
i jej wptyw na bezpieczenstwo i wygode klientow

Jakub Misztal

2.1. Wprowadzenie

Biometria stanowi nowoczesng oraz jedna z bezpieczniejszych metod
uwierzytelniania tozsamosci uzytkownika. Metoda ta zyskuje na popularnosci
w roznych dziedzinach gospodarki $wiatowej, jak np. bankowo$¢ czy admini-
stracja panstwowa. Rozwoj takich dziedzin jak informatyka czy telekomunikacja
doprowadzil do rewolucji technologicznej obejmujacej biometrie, ktora przy-
niosla wiele zmian w sferze gospodarczej oraz spolecznej. Wskutek pojawienia
sie nowych technologii, rowniez biometrycznych, relacje w biznesie i finansach
ulegly zmianom, a instytucje finansowe zaczynaja oferowa¢ nowe produkty
i ustugi w celu sprostania oczekiwaniom swoich klientéw (Juszczyk i Paweda,
2023, s. 106, 114).

W kontekscie technologii biometrycznych warto rozwina¢ akronim VUCA,
ktéry pochodzi od stéw volatility, uncertainty, complexity i ambiguity. Stowa te
oznaczajg odpowiednio zmienno$¢, niepewnoscé, ztozonos$¢ oraz wieloznacznos¢.
VUCA uzywane jest miedzy innymi w celu scharakteryzowania i przeanalizo-
wania dynamicznych zmian technologicznych, uwarunkowan gospodarczych,
sytuacji na rynkach finansowych czy zachowan konsumenckich (Taskan, Junga-
-Silva i Caetano, 2022, s. 197). W kontekscie zmian technologicznych, a takze
zmieniajacych sie¢ zachowan konsumentéw wskaza¢ mozna wspomniang rewo-
lucje biometryczng. Postepujaca cyfryzacja zrewolucjonizowala wiele sektoréw,
w tym bankowo$¢, w efekcie czego pojawity sie nowe mozliwosci. Zmiany z nich
wynikajace nie s3 jednak pozbawione niepewnosci. Bardzo czesto nowe rozwig-
zania, oferujac wiele korzysci, wigzg si¢ rowniez z nowymi zagrozeniami, a takze
kosztami. Podobnie jest z wykorzystaniem biometrii w uwierzytelnianiu trans-
akcji bankowych. Z tego tez wzgledu istotne jest kompleksowe podejscie do
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niniejszego tematu. Badacze podkreslajg, ze tylko petna §wiadomos¢ zalet i wad
stosowania technologii biometrycznych pozwala na jej prawidlowe wykorzy-
stanie, zwlaszcza w sferze bezpieczenstwa publicznego (Tomaszewska-Michalak,
2022, s. 133). Zwraca si¢ takze uwage na potrzebe dalszych badan dotyczacych
spofecznej akceptacji nowych rozwigzan technologicznych, ktére powstajg
chociazby w wyniku dzialan fintechéw, a takze badan zwigzanych z regulacjami
prawnymi oraz warto$ciami kierowanymi do klientéw indywidualnych oraz
instytucjonalnych (Takeda i Ito, 2021). Temat ten nie zostal wystarczajaco zgte-
biony, zwlaszcza w polskiej literaturze naukowej, a szczegélnie w nowych publi-
kacjach z pieciu ostatnich lat, ktére wskazujg na znikomos¢ badan i powstatych
opracowan z zakresu stosowania narzedzi biometrycznych w uwierzytelnianiu
transakcji bankowych.

Majac to na uwadze, w rozdziale uporzadkowano dotychczasowa wiedze
z zakresu zastosowania biometrii w uwierzytelnianiu platnosci ze szczegdlnym
zwrdceniem uwagi na korzysci i zagrozenia wynikajace z tych narzedzi. Odnie-
siono si¢ réwniez do praktycznych zastosowan wykorzystania opisywanych
technologii na dwoch przykladach. Gléwnym celem niniejszego rozdziatu jest
przedstawienie oddzialywania wprowadzania narzedzi biometrycznych na bez-
pieczenstwo i wygode klientéw bankéw. Pierwszym celem szczegélowym roz-
dzialu jest przedstawienie korzysci i zagrozen wigzacych si¢ z rozwojem i wdra-
zaniem rozwigzan opartych na technologiach biometrycznych w bankowosci
z perspektywy klientéw i bankéw. Drugim celem szczegélowym jest zaprezento-
wanie mozliwosci aplikacyjnych testowania i stopniowego wprowadzania biome-
trii w ramach ptatnosci biometrycznych.

Autor sformulowal nastepujace pytania badawcze:

1. Jakie sg przyczyny rewolucji biometrycznej?

2. Jakie sa szanse i korzysci wynikajace z wdrazania technologii biome-
trycznych w bankowosci z perspektywy bankéw i ich klientow?

3. Jakie sg potencjalne koszty i zagrozenia wynikajace z wdrazania techno-
logii biometrycznych w bankowosci dla bankéw i klientow?

Opracowanie ma charakter rozwazan teoretycznych i stanowi przeglad
literatury i opis praktycznych rozwigzan w zakresie wykorzystania biometrii
w uwierzytelnianiu transakcji bankowych. Aby osiggnac postawione w rozdziale
cele, zastosowano metode analizy krytycznej do przegladu literatury przedmiotu
(desk research). Ponadto uwzgledniono doniesienia i informacje prasowe oraz
medialne, a takze oficjalne strony internetowe omawianych podmiotow.
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2.2. Definicja i rodzaje technologii biometrycznych

W kontekscie niniejszego rozdzialu biometria jest rozumiana jako zbior
technologii, ktore na podstawie pewnych unikalnych ludzkich cech prowadza
do tworzenia silnych systeméw kontroli dostepu. Tym samym realizowana jest
potrzeba bezpiecznego uwierzytelniania oraz weryfikowania i identyfikowania
uzytkownikow. Badania dowodzg, Ze wskutek postepu technologicznego w dzie-
dzinach informacyjno-komunikacyjnych technologie oparte na rozwigzaniach
biometrycznych zyskuja w nich na popularnosci (Awad i in., 2024, s. 1). Biometria
stanowi rowniez ogot wiedzy dotyczacej sposobéw rozpoznawania oséb zywych
na podstawie pewnych cech biologicznych (autonomicznych lub fizjologicznych).
Cechy te mozna podzieli¢ na (Lewandowski, 2017, s. 152):

B cechy aktywne: glos, chéd, charakter pisma recznego,
B cechy pasywne: odcisk palca, uklad naczyn krwionosnych, rysy twarzy,
geometria dloni, siatkdwka oka.

Moéwiac o biometrii, warto wspomnie¢ réwniez o rodzajach technologii
biometrycznych, ktére mozna podzieli¢ ze wzgledu na wykorzystywane cechy
na fizyczne i behawioralne. Biometria fizyczna obejmuje niezmienne cechy ciata
takie jak (Kietbus i Furyk, 2014, s. 148):

B rozpoznawanie twarzy,
skanowanie odciskow palcow,
rozpoznawanie teczowki i siatkowki oka,
skanowanie geometrii dfoni,
rozpoznawanie sposobu bicia serca,
rozpoznawanie uktadu naczyn krwiono$nych dloni.
Drugi rodzaj, czyli biometria behawioralna, stanowi sposéb zachowania
uzytkownika. Do przykladdw jej zastosowania mozna zaliczy¢:
B rozpoznawanie glosu,

B analize sposobu i styl pisania odrecznego lub na klawiaturze (m.in. sile
nacisku i szybkos¢ pisania),

B sposob korzystania z urzadzen mobilnych (m.in. gesty i nacisk na ekran
urzgdzenia),

B sposdb chodu,

B analize glosu,

B sposdb moéwienia (ruch warg).

Cechy biometryczne powinny charakteryzowac si¢ unikalnoscia i stato-
$cig. Unikalno$¢ stanowi pewien wyréznik. W przypadku biometrii fizycznej
trudno jest znalez¢ osoby o takim samym odcisku palca czy teczéwce oka.
Znacznie tatwiej jest znalez¢ osoby o podobnym glosie czy sposobie i stylu pisma.
Z kolei stalo$¢ cech oznacza pewng niezmiennos$¢ w czasie. Odciski palcow czy
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uklad naczyn krwionosnych nie ulegaja zmianie po uptywie wielu lat. Inaczej jest
z glosem czy rysami twarzy, ktdre s3 podatne na proces starzenia sie. W przy-
padku wprowadzania technologii biometrycznych waznym kryterium cech
biometrycznych jest stopien trudnosci ich pobrania. Do rozpoznania twarzy
wystarczy uzy¢ kamery, lecz w przypadku pobrania odciskéw palca potrzebne
jest juz zastosowanie bardziej zaawansowanych metod i specjalistycznego urza-
dzenia (Kietbus i Furyk, 2014, s. 148-149).

2.3. Przyczyny rozwoju technologii biometrycznych w finansach

Pionierami rozwoju technologii biometrycznych w Polsce sa banki sp6l-
dzielcze. W marcu 2010 r. powstal pierwszy bankomat biometryczny, w ktérym
wykorzystano technologie przedsiebiorstwa Hitachi opartg na biometrii naczyn
krwionos$nych palca (Paweda, 2015, s. 110). Rewolucja biometryczna byta odpo-
wiedzig na potrzebe zwiekszenia bezpieczenstwa finansowego, a tym samym
przeciwdziatania skimmingowi i innym oszustwom finansowym. Szybki rozwoj
nowoczesnych technologii i wzrost popularnoéci bankowosci mobilnej réwniez
sprzyja rozwojowi technologii biometrycznych (Brzuchowicz, 2011, s. 58-59).
Znaczacg role w rozpowszechnieniu technologii opartej na narzedziach biome-
trycznych w finansach miata pandemia Covid-19 (Piotrowska, 2024). W Polsce
mozna zaobserwowal systematyczny wzrost liczby klientéw korzystajacych
z bankowosci elektronicznej (rys. 2.112.2).

Warto zwrdci¢ uwage na regulacje prawne, a zwlaszcza na dyrektywe
PSD2, ktéra wprowadzita wymdg silnego uwierzytelnienia klienta (strong
customer authentication). Proces SCA oznacza uwierzytelnienie z zastosowaniem
co najmniej dwoch z trzech wyodrebnionych elementdw, ktérymi sg (Gawronski,
Szepietowski i Lukaszewski, 2016, s. 206):

1) wiedza, czyli co$, o czym wie wyltacznie konkretny uzytkownik, np. hasto
czy kod PIN,

2) posiadanie, czyli element, w ktorego posiadaniu jest wytacznie konkretny
uzytkownik, np. telefon komoérkowy,

3) inherencja, czyli cechy poszczegdlnego uzytkownika, ktére sg bezpo-
$rednio z nim zwigzane.

Biometria spelnia zatem wymogi SCA, gdyz zapewnia unikalng i trudna
do podrobienia metode identyfikacji, bazujac na inherentnych cechach konkret-
nego uzytkownika. Kluczowe jest to, aby w celu zapewnienia poufnosci danych
wspomniane elementy byly od siebie niezalezne w znaczeniu braku mozliwosci
wplywania w sposob oslabiajacy na siebie nawzajem (Gawronski, Szepietowski
i Lukaszewski, 2016, s. 206).
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Rys. 2.1. Liczba aktywnych klientéw indywidualnych bankowosci internetowej w IV kwartale

w latach 2010-2024

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie raportéw NetB@nk Zwigzku Bankéw Polskich, https://
www.zbp.pl/raporty-i-publikacje/raporty-cykliczne/raport-netbank (dostep: 7.05.2025).
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Rys. 2.2. Liczba aktywnych uzytkownikéw aplikacji mobilnej oraz liczba klientéw mobile only
w IV kwartale w okresie 2018-2024

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie raportéw NetB@nk Zwigzku Bankéw Polskich, https://
www.zbp.pl/raporty-i-publikacje/raporty-cykliczne/raport-netbank (dostep: 7.05.2025).

Na rys. 2.1 i 2.2 zaprezentowano liczbe aktywnych klientéw bankowosci
internetowej oraz aplikacji mobilnych w IV kwartale poszczegdlnych lat. Dane
dla aplikacji mobilnych obejmuja wezszy okres ze wzgledu na brak odnotowy-
wania liczby uzytkownikoéw aplikacji mobilnych przez Zwigzek Bankow Polskich.
Jak mozna zauwazy¢ na rys. 2.1, liczba aktywnych klientow, czyli takich, ktérzy
loguja sie do bankowosci internetowej przynajmniej raz w miesigcu, systema-
tycznie wzrasta. W momencie pojawienia si¢ pierwszych technologii biometrycz-
nych w Polsce w 2010 r. liczba aktywnych klientéw indywidualnych bankowosci
internetowej wynosita w IV kwartale tego roku zaledwie 9 milionéw. Do 2019 r.
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liczba ta wzrosta do 19 478 634 aktywnych klientéw. Natomiast w IV kwartale
2024 r. klientéw logujacych si¢ co najmniej raz w miesigcu do bankowosci inter-
netowej bylo 22 371 866.

Warto takze wskazaé, ze réwnie intensywnie rozwija si¢ bankowos¢
mobilna (zob. rys. 2.2). W IV kwartale 2024 r. liczba aktywnych uzytkownikéw
aplikacji mobilnej bankéw przewyzszyla liczbe aktywnych klientéw banko-
wosci internetowej ogétem. Oznacza to, ze obecnie wiecej oséb korzysta przy-
najmniej raz w miesiacu z aplikacji mobilnych bankéw niz na przyklad logujac
sie na swoje konto na stronie internetowej banku. Interesujgca jest rowniez liczba
klientéw mobile only, czyli takich ktorzy korzystaja wyltacznie z urzgdzen mobil-
nych takich jak smartfony. Liczbe tych klientéw zaczeto odnotowywac dopiero
w 2019 r. W IV kwartale tego roku takich uzytkownikéw byto 5 712 997. Zale-
dwie 5 lat pozniej liczba ta potroila si¢ i w IV kwartale 2024 r. wyniosta prawie
18 milionéw klientéw. Skala ta pokazuje, ze sfera finanséw wigkszosci Polakow
przenosi sie do $§wiata cyfrowego. Stanowi to szansg¢ rozwoju technologii biome-
trycznych opartych na wysokim stopniu cyfryzacji zycia spoleczenstwa.

2.4. Korzysci i zagrozenia wynikajace z biometrii w bankowosci

Analizujac korzys$ci wynikajace z wprowadzenia biometrii w bankowosci
dla bankow i klientow (tabela 2.1), po stronie bankéw wskazaé mozna przede
wszystkim zwigkszenie bezpieczenstwa instytucji wskutek minimalizacji ryzyka
wiazacego si¢ z fraudami wewnetrznymi czy zewnetrznymi. Tym samym wiary-
godnos$¢ banku zwigzana z poziomem jego bezpieczenstwa wzrasta, a to z kolei
sprzyja zwigkszeniu zaufania klientéw do tej instytucji. Wynika to z minimali-
zacji ryzyka zwigzanego z uzyskaniem dostepu do rachunku bankowego przez
osobe nieuprawniong.

Tabela 2.1. Korzysci wynikajace z wprowadzenia biometrii w bankowoéci dla bankéw i klientow

Korzysci dla bankow Korzysci dla klientow
Zwigkszenie bezpieczenstwa Zwigkszenie bezpieczenstwa
Optymalizacja kosztow Wygoda i szybko$é
Poprawa efektywnosci operacyjnej Lepsze doswiadczenie klienta (user experience)
Wzrost konkurencyjnosci Ochrona prywatnosci

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Woszczynski i in., 2015; Poornima i Jasmine, 2024;
Kasicka i Bucior, 2025; Piotrowska, 2024).

Do innych korzysci dla bankdéw mozna zaliczy¢ optymalizacje kosztow czy
poprawe efektywnosci operacyjnej. Zwigzane sg one miedzy innymiz przyspiesze-
niem wielu proceséw zwiazanych z ich cyfryzacja, a tym samym wykorzystaniem
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odpowiednich technologii. Wiaze si¢ to réwniez z redukcjg kosztéw w postaci
odchodzenia od tradycyjnych metod wykorzystujacych papier. Co wiecej, nie ma
potrzeby, aby wydawa¢ klientom karte bankomatowa. Podobnie klienci bankow
nie muszg pamieta¢ swoich kodéw PIN do kart (Syed i in., 2024, s. 1332). Banki
moga odciazy¢ swoj personel, skracajac czas obstugi klientéw, a takze ograniczy¢
koszty zwigzane z utrzymaniem call center ze wzgledu na mniejsza liczbe trafia-
jacych tam zgloszen. Wykorzystanie biometrii w bankowosci to takze znaczny
wzrost konkurencyjnosci banku na tle innych instytucji finansowych ze wzgledu
na wdrozenie innowacyjnych technologii.

Korzysci klientéw sg zwigzane przede wszystkim z wygoda i szybkoscig
obstugi. Wplywa to na tzw. user experience, gdyz klienci nie muszg nosi¢ ze soba
kart platniczych ani dowodéw osobistych, ktére stuza identyfikacji uzytkownika.
Dodatkowo nie ma potrzeby, aby klienci pamietali odpowiedzi na pytania bezpie-
czenstwa sluzace ich weryfikacji. Poprzez zwigkszenie bezpieczenstwa przez
banki prywatnos¢ klientéw jest bardziej chroniona. W kwestii user experience
warto zwrdci¢ uwage na osoby z niepetnosprawnosciami, zwlaszcza ruchowymi,
ktdére nie muszg wklada¢ wysitku w swoja identyfikacje czy dokonanie trans-
akgji (Krdl i Starzycki, 2024, s. 53). Badania dowodza, Ze technologie uwierzy-
telniajgce oparte na biometrii dostarczajg doktadniejszych metod identyfikacji,
wzmocnionych $rodkéw bezpieczenstwa, a w konsekwencji ograniczaja liczbe
oszustw i nieautoryzowanych dostepéw (Poornima i Jasmine, 2024, s. 631). Inne
badania dowodza, ze spoleczenstwo zaczyna rozumie¢ potrzebe zwickszenia
bezpieczenstwa w finansach oraz ufa¢ zastosowaniom biometrii w bankowosci.
Jednak dla sporej czesci z nich wygoda nadal pozostaje najwazniejsza kwestig
(Mréz-Gorgon i in., 2022).

Analizujac zagrozenia wynikajace z wprowadzenia biometrii w banko-
wosci dla bankéw i klientow (tabela 2.2), mozna stwierdzi¢, ze wprowadzajace
biometri¢ banki beda bardziej narazone na ataki hakerskie w wyniku posiadania
jeszcze bardziej wrazliwych danych swoich klientéw. Po potencjalnym wycieku
danych zawierajacych chociazby probke glosu klientéw banku moze dochodzi¢
do tworzenia falszywej tozsamosci z uzyciem syntetyzatora mowy.

Tabela 2.2. Zagrozenia wynikajace z wprowadzenia biometrii w bankowosci dla bankéw i klientow

Zagrozenia dla bankow Zagrozenia dla klientéw
Zwigkszone ryzyko atakow hakerskich Ryzyko kradziezy danych biometrycznych
Koszty wdrozenia i utrzymania Ryzyko przymusowego wykorzystania biometrii
Ryzyko btedéw systemowych Falszywe pozytywy i negatywy
Obawy dotyczace akceptacji spotecznej Naruszenie prywatnosci

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Krysowaty, 2017, s. 38-39; Mlaskawa, 2015, s. 110-120;
Poornima i Jasmine, 2024, s. 625-633; Kasicka i Bucior, 2025, 49-66).
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Innym przyktadem oszustwa jest skopiowanie odciskéw palcow i ich odtwo-
rzenie na gumowej atrapie palca. Moze to prowadzi¢ do wyludzen pieniedzy
z bankomatéw z kont bankowych klientéw bankow (Bolle i in., 2008, s. 241). Zna-
czacym zagrozeniem dla wprowadzania biometrii jest rowniez obawa dotyczaca
akceptacji spolecznej zwigzana z inwigilacja spoleczenstwa. Po wprowadzeniu do
baz danych cech biometrycznych umozliwiajacych identyfikacje czlowieka prawo
do prywatnosci moze zosta¢ razaco naruszone. Dodatkowo warto zauwazy¢, ze
technologia nie jest nieomylna. Badacze wskazuja realne sytuacje, kiedy to tech-
nologia blednie zidentyfikowala dang osobe (Krysowaty, 2017, s. 39). Jako przy-
ktad mozna podac technologie rozpoznawania twarzy, na ktérej skutecznos¢ zda-
niem badaczy wcigz wplywa przynaleznos¢ danej osoby do populacji czy grupy
spolecznej lub cechy fizyczne takie jak karnacja. W konsekwencji prowadzi to do
dyskryminacji wybranych grup spolecznych, ktére musza wykazac¢ niestusznos¢
dzialania systemu opartego na algorytmach (Lynch, 2020; Buolamwini i Gebru,
2018; Cavazos i in., 2021). Dlatego tak wazng rol¢ zdaniem badaczy powinno
odgrywac¢ projektowanie systemow biometrycznych w sposéb uwzgledniajacy
zrdznicowanie spoleczne (Poornima i Jasmine, 2024, s. 631). Istotng kwestig, ktora
moze ograniczy¢ dluzsze korzystanie z technologii biometrycznych, sa choroby;,
takie jak np. odwarstwienie czy zakrzep zyly srodkowej siatkowki (Saeed i in.,
2017). Inni badacze zwracajg uwage na mozliwe luki w zabezpieczeniach w syste-
mach biometrycznych i podatnos¢ na cyberataki, ktore w konsekwencji moga pro-
wadzi¢ do hakowania danych biometrycznych. Istotna zatem jest rowniez kwestia
przechowywania tych danych i problem zwigzany z prywatnoscia uzytkownikow.
W literaturze podkreslona zostala rola inwigilacji spoleczenstwa (Malik, 2024,
s. 170). Moze ono bac¢ si¢ o0 swoja prywatnos¢, pozostawiajac jedne z bardziej wraz-
liwych danych innym instytucjom. W momencie wycieku takich danych moze
dojs¢ do kradziezy tozsamosci, prob podszywania sie, a takze nieautoryzowanych
dostepow (Malik, 2024, s. 165).

2.5. Przyktad PayEye i JP Morgan Chase w zakresie stosowania biometrii

Jednym z przykladéw testowania i wdrazania biometrii w platnosciach
finansowych w Polsce jest polski fintech PayEye, ktéry rozpoczal swoje dziatanie
oparte na biometrii w 2018 r. Stworzony system platnosci zostal opatentowany
w 2016 r. przez wroctawskie przedsigbiorstwo (Polak, 2021). Fintech ten jako
pierwszy wdrozyl platnosci biometryczne oparte na skanowaniu teczéwki oka,
ktéra stanowi jedng z inherentnych cech cztowieka. Mozliwosci zwigzane z plat-
noscig okiem byty mozliwe dzigki calemu systemowi biometrycznemu, w skfad
ktérego weszly miedzy innymi urzadzenia platnicze EyePOS 1.0, portfel elek-
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troniczny, a takze zaprogramowane algorytmy, ktére po skanowaniu teczowki
oka uzytkownika przetwarzaly ja na kod PayEye (wzorzec biometryczny). Wzoér
ten zapisywany jest jako szablon, ktéry poréwnuje sie z innymi wzorami w celu
pdzniejszej identyfikacji uzytkownika. Pierwsze testy odbyty sie we Wroctawiu.
W 2021 r. powstata aplikacja PayEye 1.0, w ktérej uzytkownicy mogli wprowadzi¢
swoje dane i zrobi¢ zdjecie dowodu osobistego w celu uproszczenia platnosci'.
Obecnie technologia ta jest w fazie pilotazu, ale zasieg jej dziatalnosci ciagle sie
rozszerza na nowe obiekty i punkty obstugi klientéw. Biometria teczowki oka
uwazana jest za jedna z najbezpieczniejszych, a zarazem najdokladniejszych tech-
nologii identyfikacji ze wzgledu na trudnosci w jej podrobieniu i podszywaniu
sie pod inne osoby (Omieljanowicz, 2021). Obecnie system PayEye wdrazany jest
poza rodzimym Wroctawiem. Terminale EyePOS mozna spotka¢ w Warszawie
i Poznaniu w wybranych punktach ustugowych. Obstuguja one fuzje biometrii
teczOwki i twarzy, dzieki czemu platnosci maja stac si¢ jeszcze bezpieczniejsze.
Uzytkownik ma by¢ zatem lepiej chroniony przed kradziezg tozsamosci i doko-
naniem transakcji przez osobe nieuprawniong. Warto réwniez wspomnie¢, zZe
polski PayEye otrzymat certyfikat FIDO Biometric Component Certification,
ktéry potwierdza bezpieczenstwo metody weryfikacji biometrycznej opartej
na teczéwce. W tescie na certyfikacje fintech ten zaprezentowal swoj terminal
EyePOS 2.0, ktory przeszed? serie testow z udzialem 14 réznych typow atakow.
System odparl ponad 300 préb atakéw i co istotne, osiagnal zerowy wskaznik
bledu akceptacji (McConvey, 2023). Przykiad pozwala na optymistyczne scena-
riusze rozwoju technologii biometrycznych opartych na skanowaniu teczéwki.
W 2025 r. terminale EyePOS mozna spotkaé w sieci odziezowej Diverse w naj-
wigkszych miastach w Polsce?.

W badaniu przeprowadzonym przez Mastercard w Polsce 4 na 5 respon-
dentéw deklaruje, ze korzystalo badz nadal korzysta z zabezpieczen opartych na
biometrii. Z kolei w grupie wiekowej 18-25 lat prawie kazdy z badanych miat
jakikolwiek kontakt z biometrig (Marciniak, 2024).

Drugim przyktadem, ktéry mozna wskaza¢ w zakresie wprowadzania plat-
nosci biometrycznych w bankowosci, jest JP Morgan Chase. Celem stosowania
biometrii przez t¢ instytucje finansowa jest przede wszystkim usprawnienie plat-
noséci w sklepach stacjonarnych, eliminacja koniecznosci uzywania kart i tele-
fonéw oraz poprawa bezpieczenstwa i wygody uzytkownikow?.

! https://payeye.com/pl/pilotaz-1-0/ (dostep: 1.05.2025).

% https://www.money.pl/gospodarka/w-znanej-sieciowce-w-polsce-zaplacisz-wzrokiem-jak-
to-dziala-7113797808016096a.html (dostep: 1.05.2025).

3 https://www.jpmorgan.com/payments/solutions/commerce/omnichannel/biometric-payments
(dostep: 1.05.2025).
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Tabela 2.3. Etapy wdrazania ptatnosci biometrycznych przez JP Morgan Chase

Wyszczegdlnienie
Etap 1 Partnerstwa z sieciami handlowymi i fintechami - na przyktad PopID
Etap 2 Instalacja terminali obstugujacych rozpoznawanie twarzy

Etap 3 Testy pilotazowe na wydarzeniach - na przykltad F1 Miami Grand Prix*

Etap 4 Integracja z aplikacja JPMorgan i kontami bankowymi klientéw - klienci robig zdjecia twarzy,
a JPMorgan integruje je z ich kontami bankowymi

Etap 5 Skalowanie na wigkszg liczbe lokalizacji w 2024-2025

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: https:/www.jpmorgan.com/insights/payments/payment-
trends/in-store-biometric-payments (dostep: 1.05.2025).

W tabeli 2.3 zaprezentowano etapy wdrazania i testowania biometrii przez
JP Morgan Chase. Wspolnie z przedsigbiorstwem PopID przeprowadzil on seri¢
testow technologii biometrycznych. Technologia ta oparta jest na wprowadzeniu
danych do aplikacji bankowej i wykonaniu zdjecia twarzy. Calos¢ integrowana
jest z terminalami sprzedawcdw wspdtpracujacych z bankiem (Tomaszewski,
2024). Technologia ta byta testowana na wielkich wydarzeniach takich jak F1
Miami Grand Prix, na ktérym okazata si¢ sukcesem i pozwolita miedzy innymi
odcigzy¢ kolejki do réznych punktow sprzedazy, gdyz klienci byli zainteresowani
innowacyjnymi metodami platno$ci®.

JP Morgan Chase dostrzega w samej biometrii i platno$ciach opartych na
niej wiele korzysci, takich jak skrécenie czasu realizacji transakcji, zwigkszenie
warto$ci zakupow czy budowanie zaufania klientéw do prywatnosci i bezpie-
czenstwa. Instytucja dostrzega w tych rozwigzaniach réwniez ograniczenie liczby
oszustw, a takze zwiekszenie lojalnosci klientow oraz poglebienie relacji z nimi®.

JP Morgan Chase wspdlnie z PopID planujg rozszerzy¢ skale testowania
i wdrazania platnosci biometrycznych w calym kraju, nawiazujac wspotprace
z siecig restauracji Whataburger (Marek, 2024). Tym samym sie¢ ta rozszerzy
rozwigzanie platnosci biometrycznych PoplID o przetwarzanie platnosci obstu-
giwane przez JP Morgan Payments. Proces ten jest istotny z uwagi na wsparcie
oferowane dla PopID ze strony ogromnego banku, jakim jest JP Morgan Chase,
a tym samym zwiekszenie zaufania do nowego typu ptatnosci. W komuni-
kacie prasowym JP Morgan Chase mozna przeczytac, ze nowe platnosci typu
pay-by-face maja doprowadzi¢ do plynniejszych platnosci. Tak zwane biometric
loyalty program check-in i pdzniejsze platnosci majg zapewni¢ szybkie zama-

* https://www.jpmorgan.com/insights/payments/payment-trends/biometrics-checkout-us-pilot
(dostep: 1.05.2025).

> https:/flmiamigp.com/news/press-release/jp-morgan-payments-2024/ (dostep: 1.05.2025).

¢ https://www.jpmorgan.com/payments/solutions/commerce/omnichannel/biometric-payments
#footnote-1 (dostep: 1.05.2025).
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wianie i realizacje transakcji. Stanowi to korzys¢ zaréwno dla klientow, jak i dla
sprzedawcow. Badania PopID wskazuja, ze czas zamawiania i realizacji trans-
akcji zostaje skrocony nawet o 90 sekund na kazda transakcje. Wykorzysty-
wana jest technologia ulepszonej identyfikacji twarzy. Podczas rejestracji uzyt-
kownik wykonuje zdjecie swojej twarzy, ktére przeksztalcone zostaje w szablon
i poddane procesowi szyfrowania, a nastgpnie jest przechowywane w chmurze
PopID. W momencie zakupu szablon transakcji dopasowany zostaje do szablonu
przechowywanego w chmurze, za$ sprzedawca otrzymuje informacje o wyniku
dopasowania. Fakt, ze gléwny szablon przechowywany jest w chmurze, sprawia,
ze uzytkownicy moga korzystac z biometrii twarzy u kazdego sprzedawcy, ktory
uczestniczy w programie pilotazowym JP Morgan Payments i PopID’.

Warto réwniez wspomnie¢, ze JP Morgan Payments uruchomit w 2023 r.
Commerce Solutions stanowiacy pakiet infrastruktury i aplikacji ptatniczych
nowej generacji, ktorego celem jest pomoéc sprzedawcom akceptowaé plat-
nosci konsumenckie i B2B w dowolnym punkcie kontaktu. Rozwiazanie to jest
kluczowe z uwagi na dynamicznie zmieniajgce si¢ otoczenie technologiczne
w zakresie rynku platnosci®.

Nawigzujac do opisywanej w tabeli 2.3 kooperacji JP Morgan z South
Florida Motorsports (SFM), ktdry jest organizatorem Formula 1 Crypto.Com
Miami Grand Prix, nalezy wspomnie¢, ze w 2023 r. byl to pierwszy w historii
wyscig Formuly 1, w ktérym wykorzystano nowa technologie biometrycznego
uwierzytelniania ptatnosci. Co wiecej, 100% transakeji zostalo uwierzytelnio-
nych i przetworzonych pomyslnie zgodnie z pilotazem. Tym samym JP Morgan
otworzyl sobie droge do rozszerzonego wykorzystania ptatnosci biometrycznych
na calym terenie wyscigu w Miami w 2024 r.” Z kolei uruchomienie sklepu deta-
licznego e-commerce z platnosciami obstugiwanymi przez JP Morgan Payments
rozszerzy oferte towaréw na wigksza liczbe fanéw Miami F1.

Rozwijajac intensywnie technologie biometryczne, mozna dostrzega¢
w samej biometrii wiele korzysci, takich jak przede wszystkim:

1. Zmniejszenie kosztow obstugi klienta — nizsze koszty chargebackow
zwigzane z tym, ze platnosci biometryczne sg bezpieczniejsze, a tym samym
dochodzi do mniejszej liczby nieautoryzowanych transakcji. Dodatkowo
szacuje sie¢ mniejszg liczbe zgloszen do call center zwigzanych chocby z brakiem

7 https://www.jpmorgan.com/about-us/corporate-news/2024/expanding-biometric-payments-
popid (dostep: 1.05.2025).

8 https://www.jpmorgan.com/insights/payments/payment-trends/biometrics-checkout-us-pilot
(dostep: 1.05.2025).

° https:/flmiamigp.com/news/press-release/jp-morgan-payments-2024/ (dostep: 1.05.2025).
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probleméw z zapomnianymi PIN-ami i kartami, gdyz w przypadku stosowania
biometrii s3 one zbedne.

2. Przyciagniecie nowych klientéw — wprowadzenie biometrii zacheci nowych
klientéw zainteresowanych nowym, prostszym modelem platnosci, co zauwazyly
juz opisywane w niniejszej pracy podmioty — PayEye i JP Morgan Chase.

3. Licencjonowanie technologii — JP Morgan planuje sprzedaz technologii
biometrycznych innym podmiotom (Einis, 2023).

Co istotne, JP Morgan Chase ma $wiadomo$¢ dalszego wzrostu liczby
platnosci biometrycznych. Jak mozna przeczyta¢ w artykule zamieszczonym na
oficjalnej stronie banku: “Globalne ptatnosci biometryczne majg osiggnac 5.8 bln
dolaréw oraz 3 mld uzytkownikéw do 2026 r. wedlug Google Intelligence”!.
Wskazuje to jednoznacznie na postepujace prace w zakresie technologii biome-
trycznych, zwlaszcza w zakresie platnosci.

2.6. Podsumowanie

Biometria oferuje wiele korzysci zaréwno dla bankéw, jak i dla ich klientow.
Unikatowe i trudne do skopiowania cechy identyfikacyjne moga znaczaco zwigk-
szy¢ bezpieczenstwo finansowe, a tym samym ograniczy¢ mozliwos¢ popetnienia
réznych oszustw internetowych i finansowych. Zastosowanie biometrii w banko-
wosci moze znacznie zwigkszy¢ komfort i szybko$¢ obstugi, co jest szczegdlnie
istotne z punktu widzenia klientéw i samych bankéow, ktére moga obnizy¢ koszty
stale. Jednak w dtuzszym okresie banki moga stac¢ sie celem oszustéw i atakow
hakerskich nastawionych na bazy danych, w ktérych przechowywane sg wrazliwe
i poufne dane biometryczne uzytkownikéw. W niniejszym rozdziale zwrdécono
uwage na zagrozenia zwigzane z implementacja biometrii w sferze finansowej.
Obawa przed utratg prywatnosci wskutek potencjalnego wycieku danych stanowi
najwieksze wyzwanie dla sektora bankowego. Bezposrednio s z tym zwigzane
réwniez akceptacja spoleczna i kwestia obawy przed potencjalng inwigilacja.
Dostep do tak wrazliwych informacji o uzytkownikach moze mie¢ powazne
konsekwencje w momencie, kiedy informacje te trafia do niepowotanych oséb.
Nalezy rowniez mie¢ na uwadze ryzyka zwigzane z bledami w systemach i tech-
nologiach biometrycznych, ktére moga prowadzi¢ do falszywych akceptacji lub
blednych odrzucen zwiazanych z identyfikacja uzytkownika.

W rozdziale przedstawiono réwniez przyklady wdrozen biometrii w banko-
wosci. Na przykladzie polskiej firmy PayEye zaprezentowano innowacyjne
rozwigzanie platnosci oparte na skanowaniu teczowki oka, ktére umozliwia

10 https://www.jpmorgan.com/insights/payments/payment-trends/biometrics-checkout-us-
pilot (dostep: 1.05.2025).
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bezdotykowe i szybkie dokonywanie transakcji bez uzycia tradycyjnych instru-
mentéw platniczych. Natomiast na przykladzie globalnego giganta finansowego
JP Morgan omdwiono wykorzystanie biometrii do uwierzytelniania klientéw
w aplikacjach mobilnych oraz potencjalne przyszle zastosowania w oddzia-
tach banku, majace na celu usprawnienie obstugi, zwiekszenie bezpieczenstwa,
a takZe monetyzacje¢ nowej ustugi.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, Ze biometria stanowi obiecujgcy kierunek
rozwoju bankowosci i finanséw. Niemniej kluczowe jest odpowiednie przygoto-
wanie, wieloletnie testy, a po wdrozeniu skuteczny monitoring uwzgledniajacy
potencjalne zagrozenia, aby zapewni¢ wysoki poziom bezpieczenstwa i wysoka
jako$¢ nowo swiadczonych ustug dla klientow.
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Rozdziat 3

Wykorzystanie sztucznej inteligencji jako wsparcie
indywidualnego inwestora gietfdowego — analiza skutecznosci

Szymon Gtownia

3.1. Wprowadzenie

Wspodlczesna gospodarka coraz silniej opiera sie na danych oraz zaawan-
sowanych technologiach ich analizy. W tym kontekscie rosnacg role odgrywa
sztuczna inteligencja (AI), definiowana jako systemy informatyczne zdolne do
wykonywania zadan wymagajacych proceséw uczenia si¢, analizowania zlozo-
nych danych oraz podejmowania decyzji w sposéb zblizony do ludzkiego rozu-
mowania (Zalewski, 2020).

Al znajduje dzi$ zastosowanie w wielu obszarach Zycia spofeczno-gospo-
darczego, w tym w medycynie, transporcie, administracji publicznej oraz ustu-
gach finansowych. Jednym z ciekawszych i nadal stosunkowo malo popularnym
zastosowaniem Al jest jej wykorzystanie jako wsparcia dla inwestoréw gietdo-
wych. Dzieki zdolnosci do szybkiego przetwarzania duzych zbioréw danych oraz
analizy informacji z réznych Zrédet sztuczna inteligencja moze wspiera¢ zaréwno
poczatkujacych, jak i bardziej doswiadczonych inwestoréw w podejmowaniu
trafnych decyzji inwestycyjnych. W Polsce mimo rosnacego poziomu oszczed-
nosci wéréd obywateli relatywnie niewielka czgs¢ spoteczenstwa aktywnie inwe-
stuje zgromadzone $rodki. Wynika to m.in. z braku odpowiedniego doswiad-
czenia, wiedzy oraz obawy przed poniesieniem strat. Sztuczna inteligencja moze
stanowi¢ cenne narzedzie usuwajace te bariery, oferujac wsparcie w analizie
technicznej i fundamentalnej spolek gieldowych, a takze w zarzadzaniu ryzy-
kiem inwestycyjnym. Jesli chodzi o inwestoréw indywidualnych, AI wspiera
organizacje wiedzy, analize informacji oraz zarzadzanie ryzykiem portfelowym.
W przypadku instytucji finansowych i brokerskich zajmujgcych sie obstuga
inwestoréw indywidualnych wzrost popularnosci sztucznej inteligencji wptywa
w znaczacy sposob na oczekiwania inwestoréw w stosunku do tych instytuciji,
inwestorzy poszukujg bowiem szybkich odpowiedzi na swoje pytania. W odpo-
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wiedzi na wymienione wymagania firmy decydujg si¢ np. na implementacje chat-
botéw do swoich stron czy aplikacji. Dla instytucji finansowych zastosowanie
takich rozwiazan opartych na Al umozliwia optymalizacj¢ proceséw inwesty-
cyjnych, podniesienie jakosci obstugi klienta oraz zwigkszenie bezpieczenstwa
decyzji inwestycyjnych. Wprowadzenie sztucznej inteligencji do proceséw inwe-
stycyjnych wpisuje si¢ w szeroki trend cyfryzacji organizacji, w ktérych kluczowe
staje sie wykorzystanie technologii w celu budowania przewagi konkurencyjnej
i zapewnienia wysokiej jakosci ustug finansowych. Dotychczasowe badania nad
wykorzystaniem AI w inwestycjach koncentrujg si¢ gléwnie na algorytmach
stricte finansowych, takich jak sieci neuronowe i modele predykcyjne, czesto
dostepne jedynie dla duzych instytucji lub jako ptatne platformy (np. Kavout).
Bloomberg, mimo integracji AI w swoim systemie Bloomberg Terminal, przy-
znaje, ze brakuje jednoznacznych dowodéw na trwalg przewage inwestycyjng
wynikajacg z Al (Kubera, 2024). W literaturze brakuje badan, ktore weryfiko-
walyby praktyczng skuteczno$¢ duzych modeli jezykowych, takich jak ChatGPT,
w analizach inwestycyjnych na polskim rynku kapitalowym. W kontekscie inwe-
stycyjnym skuteczno$¢ odnosi si¢ do tego, czy dane dziatanie (np. decyzja inwe-
stycyjna) przyniosfo oczekiwany wynik, niezaleznie od poniesionych naktadow
(Zieleniewski, 1971). Dotychczas nie oceniano takze, czy narzedzia te moga by¢
uzyteczne dla inwestoréw indywidualnych nieposiadajacych dostepu do specja-
listycznych systeméw finansowych.

Celem badania ukazanego w niniejszym rozdziale jest wypetnienie wska-
zanej luki poprzez ocene¢ skutecznosci zastosowania modelu ChatGPT jako
wsparcia decyzyjnego inwestora indywidualnego na Gieldzie Papieréw Warto-
sciowych w Warszawie. Badanie miato charakter empiryczny i obejmowato
oceng decyzji inwestycyjnych modelu w okresie jednego miesigca, z uwzgled-
nieniem strategii portfelowych, wynikéw finansowych oraz ograniczen i ryzyka
zwigzanych z wykorzystaniem AI w inwestycjach. Uzyskane wyniki stanowia
punkt wyjscia do dalszych rozwazan nad mozliwoscia zintegrowania sztucznej
inteligencji z indywidualnymi strategiami inwestycyjnymi, w warunkach dyna-
micznie zmieniajacego si¢ rynku kapitalowego.

3.2. Wykorzystanie i zastosowanie sztucznej inteligencji
w analizie inwestycji

W obecnych czasach sztuczna inteligencja jest wykorzystywana do wielu
réznych czynno$ci. Al to obszar informatyki skupiajacy si¢ na tworzeniu
systemow zdolnych do wykonywania zadan, ktére dotychczas wymagaty ludz-
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kich proceséw myslowych. Wiele systemow sztucznej inteligencji jest ogdlnie
dostepnych i chetnie wykorzystywanych przez spoteczenstwo (Pinarbasi, 2024).

Wiele firm decyduje si¢ na stworzenie wlasnych systemow sztucznej inte-
ligencji i ich implementacj¢ do istniejacych systemoéw i programoéw, np. Google,
Nvidia czy Microsoft (Packowski, 2023). W dobie ogromnej popularnosci
sztucznej inteligenciji jej zalety i potencjal zostaly dostrzezone przez inwestoréw
indywidualnych, moze ona bowiem wspomaga¢ inwestoréw na réznych etapach
dokonywania decyzji inwestycyjnych, przeprowadza¢ analize techniczng czy
wspomaga¢ inwestora w przeprowadzaniu analizy fundamentalnej. Pomaga
to niedoswiadczonym inwestorom lepiej podejmowac decyzje, wystrzega¢ sie
bledéw podczas przeprowadzania nierzadko skomplikowanych analiz i oszcze-
dza¢ czas. Wykorzystanie sztucznej inteligencji do analizy danych moze pomdc
niedo$wiadczonym inwestorom dokonywac lepszych decyzji inwestycyjnych, jak
réwniez zacheci¢ nowych inwestoréw do inwestycji.

W 2022 r. 57% Polakéw deklarowalo posiadanie oszczgdnosci. Najczesciej
oszczednosci posiadaty osoby zarabiajace powyzej 5000 zt netto miesiecznie. Im
wyzsze dochody, tym wiekszy odsetek osob gromadzacych pienigdze. Oszczed-
nosci czesciej deklarowali takze ludzie mlodzi. W grupie wiekowej 18-34 lat
posiadato je 65% oséb, natomiast wérdd oséb w wieku 55-64 lat tylko 41%, jednak
co drugi Polak nie inwestuje swoich oszczednosci, a 12% nie potrafi okreslic,
jaka cze$¢ oszczednosci przeznacza na inwestycje (Assay Group, 2022). Inwe-
stuje wiec tylko 38% os6b posiadajacych oszczednosci, a to zaledwie 22% ogétu
spoleczenstwa. Wielu Polakéw trzyma swoje oszczgdnosci na nieoprocentowa-
nych kontach bankowych, nisko oprocentowanych kontach oszczednosciowych
lub lokatach. Wsrod inwestycji wybieranych przez osoby inwestujace znalazly
sie kruszce (46%), gtéwnie ztoto, obligacje skarbowe (44%) i kryptowaluty (43%),
lokaty w zlotym (41%), jednostki funduszy i akcje (po ok. 40%) oraz nierucho-
mosci (ok. 30%) (iKsync i Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, 2023). Nalezy
jednak zauwazy¢, ze wielu niedo$wiadczonych inwestoréw ponosi straty lub
osigga niskie stopy zwrotu z inwestycji. JP Morgan na podstawie zebranych przez
siebie danych wyliczyl $rednig stope zwrotu inwestycji, ktorych dokonywali
inwestorzy indywidualni w 2024 r. od 1 stycznia do 18 grudnia 2024 r. Badanie
wykazalo, ze przecigtna stopa zwrotu osiagnieta przez inwestora indywidual-
nego to 9,8% (Ava Trade School, 2025). Nie jest to wynik zty, jednak skoro opro-
centowanie staloprocentowych obligacji Polskiego Skarbu Panstwa na 29 marca
2025 r. wynosi 5,75%, przeklada si¢ to na bardzo niska premie¢ za ryzyko (Mini-
sterstwo Finansow, 2025). Poczatkujacy inwestorzy nie korzystaja z pomocy
profesjonalistow, brak im réwniez potrzebnego doswiadczenia. Wiele informacji
niezbednych podczas analiz poszukujg w Internecie, ksigzkach czy poradnikach.
Wsparciem dla takich oséb moze by¢ analiza danych za pomocag Al
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Rozwdj technologii, w tym sztucznej inteligencji, wplywa istotnie na zmiane
oczekiwan inwestoréw indywidualnych wzgledem organizacji $wiadczacych
ustugi brokerskie oraz doradztwo inwestycyjne. Inwestorzy oczekuja dzi§ nie
tylko szybkiej realizacji zlecen, szerokiego dostepu do instrumentéw finansowych
czy tez dostarczania materialéw szkoleniowych lub tematycznych artykutow,
ale takze zaawansowanych narzedzi analitycznych umozliwiajacych podejmo-
wanie trafnych decyzji inwestycyjnych w krdotkim czasie. W obecnych czasach
firmy brokerskie decyduja si¢ na wprowadzenie narzedzi opartych na sztucznej
inteligencji do swoich ustug. Przemiany te maja charakter organizacyjny, gdyz
zmuszaja podmioty rynku kapitalowego do redefinicji proceséw $wiadczenia
ustug, podnoszenia jakosci obstugi oraz inwestowania w kompetencje techno-
logiczne pracownikéw. Przykladem takiego zastosowania sztucznej inteligencji
jest dzialanie firmy XTB, ktora uruchomita czat online wykorzystujacy sztuczng
inteligencje do odpowiedzi na podstawowe pytania klientéw. W obecnej formie
czat dostarcza odpowiedzi na podstawowe zapytania inwestoréw, w przysztosci
jednak planowane jest umozliwienie czatowi udzielania odpowiedzi na pytania
dotyczace réznorodnych wskaznikéw wybranych spotek oraz poszczegélnych
danych finansowych (Bankier.pl, 2025). Sztuczna inteligencja staje si¢ tym samym
nie tylko narzedziem wsparcia decyzyjnego dla inwestora, ale takze kluczowym
elementem budowania przewagi konkurencyjnej i zapewnienia wysokiej jakosci
uslug w organizacjach dzialajagcych na rynku finansowym. Metody uczenia
maszynowego okazaly si¢ niezwykle skuteczne w szerokim zakresie zastosowan,
umozliwiajac wydobycie istotnych informacji z danych i przewidywania zmian
notowan spolek (Roscher i in., 2020, s. 42200-42216).

Zaréwno badacze, jak i inwestorzy dostrzegaja w narzedziach opartych
na sztucznej inteligencji szanse na lepsze przewidywania zmian kurséw akcji,
kierunku zmian czy dokonywanie analiz fundamentalnych i technicznych.
R.Jézwicki (2022) przeprowadzil badania majace na celu oceng¢ mozliwosci wyko-
rzystania uczenia maszynowego w podejmowaniu decyzji inwestycyjnych na
rynku akcji wbardzo krétkim horyzoncie czasowym, typowym dla day-tradingu.
Autor postawil hipoteze, ze zastosowanie modeli uczenia maszynowego moze
prowadzi¢ do osiggania dodatnich stop zwrotu przez inwestoréw dokonujacych
transakeji jednodniowych. W badaniu wykorzystano platforme Azure Microsoft
Machine Learning Studio, prognozujac ceny zamknigcia akeji spétek wchodza-
cych w skiad indeksu WIG20 na podstawie danych z pieciu poprzednich sesji
oraz ceny otwarcia w dniu prognozy. Przeanalizowano dwa schematy uczenia
modeli: jeden oparty na probie obejmujacej 50% losowo wybranych spolek, drugi
obejmujacy 80% spotek. Strategia inwestycyjna zakladala zajecie pozycji dlugiej
jedynie w przypadku prognozy sugerujacej wyzsza cene zamkniecia niz otwarcia,
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przy czym zamkniecie pozycji nastepowato na koniec sesji. Wyniki wykazaly, ze
mozliwe bylo uzyskanie §rednich dziennych stép zwrotu w przedziale od 1,07%
do 4,23%, w zaleznos$ci od modelu oraz spétki. Ponadto modele trenowane na
wiekszej liczbie spotek charakteryzowaly si¢ nizszymi bledami prognoz oraz
wyzszym wspotczynnikiem determinacji R?, co $wiadczyto o lepszym dopaso-
waniu. Autor podkredlil, ze skuteczno$¢ takiego podejscia wymaga kazdora-
zowej aktualizacji danych wejsciowych, a takze zasugerowal potrzebe dalszych
badan uwzgledniajacych instrumenty pozwalajace na osigganie zyskow w przy-
padku spadkéw cen (np. kontrakty terminowe), rézne interwaly czasowe oraz
wiekszg liczbe spétek w modelach prognostycznych. Wnioski z badania wska-
zujg na mozliwos¢ wykorzystania uczenia maszynowego przez praktykow rynku
kapitalowego w podejmowaniu decyzji alokacyjnych opartych na danych.
Systemy sztucznej inteligencji, takie jak ChatGPT, potrafia przeanali-
zowa¢ miliony danych w kilka sekund. ChatGPT to wielkoskalowy, multimo-
dalny model, ktéry moze przyjmowac obrazy i dane wejsciowe oraz generowac
dane wyjsciowe w postaci tekstu. Chociaz w wielu rzeczywistych scenariuszach
jest mniej zdolny niz ludzie, GPT-4 wykazuje wydajno$¢ na poziomie ludzkim
w roznych profesjonalnych i akademickich testach poréwnawczych (OpenAl,
2025). Celem badania przeprowadzonego przez autora rozdzialu byta analiza
skutecznosci zastosowania sztucznej inteligencji w roli inwestora gietdowego,
na przykladzie modelu ChatGPT-40, na Gieldzie Papieréw Warto$ciowych
w Warszawie. Przeprowadzono analiz¢ wygenerowanych zyskow i strat, wybranej
strategii inwestycyjnej, sposobu analizy i kryteriéw podejmowania decyzji.

3.3. Metodyka badan

W celu sprawdzenia skutecznosci wykorzystania sztucznej inteligencji
do wsparcia inwestora gietdowego w kontekscie zdolnosci przeprowadzania analiz
oraz podejmowania decyzji inwersyjnych modelowi ChatGPT-40 zwanemu dalej
chatem autor rozdziatu zadal nastepujacy problem: ,W ramach badania na konfe-
rencje naukowa chcialbym sprawdzi¢, jak radzisz sobie jako inwestor gieldowy;,
w tym celu chcialbym cie prosi¢ o zainwestowanie 20 tys. zlotych w akcje na
polskiej gietdzie papieréw wartosciowych. Za ceng akcji uznaj aktualny kurs dane;j
akcji. Codziennie przez 30 dni (tylko dni, gdy dziata gielda) bedziesz proszony
o podjecie decyzji, co zrobisz jako inwestor ze swoim portfelem. Zawsze bedziesz
mogt dokona¢ transakcji sprzedazy, kupna lub nie dokona¢ zadnej transakcji.
Pamigtaj, ze mozesz kupowac tylko pelne akcje na GPW. Jesli na sprzedazy akcji
zarobiles, to dodatkowe $rodki rowniez mozesz zainwestowa¢. Twoim celem jest
osiggniecie jak najwyzszej stopy zwrotu w ciaggu 30 dni. Jesli masz pytania, zadaj
je, jesli nie, dokonaj utworzenia pierwszego portfela akcji”.
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Badanie zostalo przeprowadzone 1-30 marca 2025 r. W kazdy dzien funk-
cjonowania gietdy chat dostawal proste polecenie podjecia kolejnych decyzji inwe-
stycyjnych. Dostarczal informacji o tym, jakie akcje kupuje badz sprzedaje, o ich
iloéci oraz cenie (aktualnym kursie akeji). Dane te byly nastepnie sprawdzane
w dostepnych zrédtach. Dokonywano miedzy innymi weryfikacji aktualnosci
kurséw akgcji, wartosci portfela oraz dostepnych srodkéw. Dane byly zbierane
oraz analizowane w programie kalkulacyjnym Excel. W przypadku zauwazenia
probleméw chat byt proszony o korekte. Dane zgodne z prawdziwymi byly zapi-
sywane w formularzu, a informacja o bledzie odnotowywana.

3.4. Wyniki badania

Analizie poddano codzienne decyzje zakupowe i sprzedazowe podejmo-
wane przez model, a takze zmiany wartosci portfela w odniesieniu do biezacych
notowan gieldowych. Uwzgledniono zaréwno wyniki finansowe, jak i jako§ciowa
oceng strategii inwestycyjnych w kontekscie zmiennosci rynku. Stope zwrotu
wygenerowang przez chat przedstawia rys. 3.1.
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Rys. 3.1. Stopa zwrotu wygenerowana przez ChatGPT

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Pierwszym dniem notowan Polskiej Gieldy Papierow Wartosciowych
byt poniedzialek 3 marca, w tym dniu chat zdecydowat si¢ za zainwestowanie
srodkow w cztery spotki: PKO BP, PZU, KGHM Polska Miedz i Orange Polska.
Decyzje te uzasadnial nastepujaco: ,Zastosowalem strategie dywersyfikacji
sektorowej: bankowos¢, ubezpieczenia, surowce i telekomunikacja z lekkim
ukierunkowaniem na bezpieczne spolki o solidnych fundamentach i potencjale
do wyplaty dywidendy. Byt to portfel defensywny z elementem spekulacyjnym
(KGHM)”.
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W pierwszych dniach marca portfel odnotowal wyrazny spadek wartosci,
co bylo efektem chwilowego pogorszenia koniunktury na wybranych spoétkach
szczegblnie w sektorach surowcowym i telekomunikacyjnym. Inwestycje w takie
podmioty jak KGHM oraz Orange zostaly dokonane przy ograniczonych prze-
stankach technicznych i fundamentalnych, co moglo skutkowac przejsciowym
niedoszacowaniem ryzyka. Spadek ten byt jednak stosunkowo krotki i nie prze-
kroczyl poziomu istotnego zagrozenia dla integralnosci portfela. Kolejne inwe-
stycje juz przy lekko zmodyfikowanej strategii przynosity zyski. Okolo 6 marca
rozpoczal si¢ stabilny i wyrazny trend wzrostowy, ktéry trwat niemal do konca
miesigca. Zauwazy¢ mozna zmiane strategii w poréwnaniu z pierwszym tygo-
dniem. W drugiej potowie marca portfel ustabilizowat si¢ na poziomie nieco
powyzej 22 000 zt, co oznaczalo wzrost wartosci o ponad 10% wzgledem kapitatu
poczatkowego. Jest to wynik szczegoélnie zadowalajacy w kontekscie krotkiego
okresu inwestycyjnego oraz umiarkowanego profilu ryzyka zastosowanej stra-
tegii. Zauwazalna korekta na sam koniec miesigca (30-31 marca) byla spowodo-
wana zmiang sytuacji na §wiatowych rynkach, miedzy innymi wprowadzeniem
nowych cel przez Stany Zjednoczone Ameryki. Silnie wptynelo to polski rynek
akcji, ktory 31 marca odnotowat duze spadki. Tabela 3.1 przedstawia spotki wcho-
dzace w sktad portfela uszeregowane wedtug kolejnosci zakupu, liczbe akeji, cene
kupna i sprzedazy oraz zysk lub strate z poszczegélnych akeji.

Tabela 3.1. Spétki wchodzace w sktad portfela

Nazwa spotki Cenzzzl;l pra | Cena s(;; ;)Z edazy Liczba akcji ZYSIE;;; rata
Orange Polska 8,32 8,39 100 7
Powszechna Kasa Oszczednosci 68,48 78,12 100 964
Bank Polski SA (PKO BP)
KGHM Polska Miedz 131,4 128 50 -170
Powszechny Zaktad Ubezpieczen 54,86 54,62 100 -24
SA (PZU)
Alior Bank 97,5 110,2 11 139,7
CD Projekt 215,8 209,7 25 -152,5
Orlen 64,8 68,4 100 360
Orlen (dokupienie akeji) 66,63 68,4 82 145,14
Dino Polska 475 478,8 11 41,8
mBank 795 809,2 9 127,8
CD Projekt (dokupienie akcji) 215,8 218,2 25 60
Rainbow Tours 139 140 90 90
Tauron Polska Energia 4,79 4,95 1915 306,4
Orlen (dokupienie akeji) 64,8 68,06 184 599,84

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Analiza stopy zwrotu zostala oparta na prostej stopie zwrotu, bez uwzgled-
niania podatkow i optat gieldowych. W celu oszacowania zysku od ceny sprzedazy
akcji zostaly odjete ceny kupna, réznica cen zostala ponadto pomnozona przez
liczbe akcji w portfelu. Rys. 3.2 przedstawia zaleznos$¢ zwrotu z akeji w zlotych,
w poréwnaniu z liczba dni gietdowych, w ktérych akcja pozostawata w portfelu.
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Rys. 3.2. Zwrot z akeji w zlotych w poréwnaniu z liczba dni gieldowych, w ktérych akcja
pozostawala w portfelu

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zwrot z akgji iliczba dni, w ktdérych akcje pozostawaty w portfelu, sg ze soba
silne powigzane. Sredni zarobek z akcji wynosit 178 zl, a akcje srednio pozosta-
waly w portfelu przez 5 dni. Zakupy, ktdre przyniosly najwieksze straty, to zakup
KGHM Polska Miedz i pierwszy zakup CD Projekt. Obie spotki w pierwszych
dniach inwestycji przyniosly zysk, jednak potem nastgpito odwrécenie trendu.
Do gtéwnych probleméw zauwazonych podczas badania nalezg blednie pobrane
dane lub przeszacowanie zyskéw. Mimo ze chat podawal zrédla, z ktorych korzy-
stal podczas analiz, miedzy innymi do okreslania cen akcji (czesto uzywane
strony to: Bankier.pl i Money.pl), dane nie zgadzaly si¢ z rzeczywistymi noto-
waniami. Zwykle réznice te nie przekraczaly 10 zt, w jednorazowym przypadku
spotki Dino cena akeji podana przez chat wynosita 6 z1, gdy rzeczywiste noto-
wanie wynosilo 480 zI. Kilkukrotnie chat podczas sprzedazy akcji wyliczat za
nie wicksza stope zwrotu, niz rzeczywiscie wygenerowal. Poproszony jednak
o korekte poprawial wyliczenia.
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3.5. Whnioski i ocena ChatGPT jako narzedzia inwestycyjnego

Duze modele jezykowe takie jak ChatGPT, mimo Ze nie zostaly wyspe-
cjalizowane do analiz inwestycyjnych, dobrze radza sobie z podejmowaniem
decyzji inwestycyjnych. Mimo krétkiego okresu inwestycji chat wygenerowal
zadowalajaca stope zwrotu. Podjete przez niego decyzje byly poparte racjonal-
nymi danymi. Jak juz wskazano, najwieksza strate chat odnotowal na inwestycji
w spotke KGHM Polska Miedz. Nalezy zauwazy¢ jednak, ze podczas podejmo-
wania decyzji brat pod uwage zaréwno dostepne informacje, przestanki gietdowe,
analize techniczng oraz rekomendacje. Chat w uzasadnieniu decyzji podkreslat
role rekomendacji, m.in. np. rekomendacje inwestycyjne Domu Maklerskiego
Banku Ochrony Srodowiska SA. Istotne jest przy tym, ze najnowsza dostepna
3 marca 2025 r. rekomendacja pochodzifa z 2 grudnia 2024 r. Optowala ona za
zakupem akgji spoiki, jednak w nowszej rekomendacji wydanej w dniu zakon-
czenia badania, tj. 31 marca 2025 r., analitycy DM BOS w obnizyli 12-miesieczna
cene docelowg akcji KGHM ze 165 zt do 120 zt i zmienili dla spotki rekomendacje
»kupuj” na ,,sprzedaj” (Prokopiuk, 2025). Na przykladzie wskazanej spotki nalezy
zauwazy¢ wade sztucznej inteligencji przy podejmowaniu decyzji inwestycyj-
nych. Interpretacja danych wiaze si¢ ze zdolnoscig wyjrzenia poza nie. Sztuczna
inteligencja nigdy nie zrozumie, Zze dane moga wskazywac¢ na co$ innego, niz
pozornie moze si¢ wydawac. Czlowiek potrafi stwierdzi¢, Ze dane nie zawsze
odzwierciedlaja rzeczywistos¢ (Muller i Massaron, 2021). Ponadto mechanizm
dziatania gieldy w poréwnaniu z mechanizmem dzialania sztucznej inteligencji
nie jest przewidywalny. Jednym z najwazniejszych i bezposrednich mechani-
zmow wplywajacych na ksztaltowanie si¢ cen akcji na Gieldzie Papieréw Warto-
sciowych w Warszawie jest zalezno$¢ miedzy podaza a popytem. Popyt odzwier-
ciedla nastroje inwestorow. W teorii racjonalni inwestorzy powinni inwestowaé
w spolki dobrze prosperujace i majace potencjat wzrostu, minimalizujac przy
tym ryzyko straty (Markowitz, 1952). Wedlug zasady Markowitza racjonalni
inwestorzy powinni kupowa¢ akcje dobrze prosperujacych spolek, a cena tych
spolek powinna wzrosnaé, gdy popyt na nie rosnie. Inwestorzy nie sg jednak
zawsze racjonalni, poniewaz dzialaja pod wptywem réznych emocji, ograniczen
poznawczych, efektow spolecznych oraz niepelnych informacji. W rzeczywi-
stoéci rynki sg czesto zdominowane przez emocje, bledy poznawcze i irracjo-
nalne reakcje (Thaler, 2015). Emocje panujace w spoleczenstwie, nastroje inwe-
storow itd. dla sztucznej inteligencji sg nieczytelne. Wptywa to negatywnie na jej
decyzje inwestycyjne. Podsumowujac, strategia zastosowana przez chat okazala
sie skuteczna, reagowanie na straty bylo szybkie, ograniczalo gre spekulacyjna
i nie narazalo portfela na dalsze straty. Wynik na poziomie ok. +10% w ujeciu
miesiecznym mozna uzna¢ za sukces, szczegélnie przy zachowaniu umiarko-
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wanego ryzyka i wysokiej ptynnosci portfela. Analiza ta potwierdza potencjat
wykorzystania sztucznej inteligencji do inwestycji. Duzym plusem chatu jako
inwestora jest oparcie si¢ tylko na analizie i liczbach. Chat w poréwnaniu z inwe-
storem indywidualnym, gdy tylko odnotowywal strate i brak oznak wzrostu,
sprzedawal akcje. Podobnie gdy akcje rosty, chat nie byt zachtanny w swych
decyzjach, gdy tempo wzrostu stopy zwrotu hamowalo, szybko decydowat sig¢
na sprzedaz akcji. Utrzymanie akcji CD Project Red przez 5 dni mimo straty
mozna usprawiedliwi¢ informacjami naptywajacymi z rynku o nadchodzacym
odbiciu. Sam chat zapytany o podsumowanie tej decyzji napisat: ,Decyzja o ich
pierwszym zakupie zostala podjeta w odpowiedzi na sygnaly techniczne sugeru-
jace mozliwe odbicie kursu oraz wzrost zainteresowania inwestoréw na rynku”.
Odbicie nastapito kilka dni po decyzji o sprzedazy na stracie. Chat zdecydowat
sie pozniej, korzystajac z pozytywnych sygnaléw z rynku i trendu wzrostowego,
na ponowny zakup spotki po wyzszej cenie, co wiecej — sprzedazy z zyskiem.
Model nie byt podatny na bledy poznawcze typowe dla ludzi, takie jak awersja
do strat czy chciwo$¢. Zjawiska te s3 dobrze udokumentowane w psychologii
behawioralnej i finansach behawioralnych. Wielu inwestoréw indywidualnych
w sytuacji straty na spélce nie zdecydowaloby sie na szybki ponowny jej zakup,
zjawisko to nazywane jest awersja do strat (Kahneman i Tversky, 1979).

Nalezy réwniez zauwazy¢, ze najlepsza skutecznos¢ chat uzyskiwat
w po6zniejszych etapach badania, pomijajac spadek w ostatnich dniach inwestycji,
majacy jednak zwigzek z nagla i nieprzewidywalng decyzjg rzadu USA o wpro-
wadzeniu cel i ogélnym w tych dniach spadkiem na gieldach. Mozna bowiem
zauwazy¢, ze poczatkowe decyzje inwestycyjne chatu nie byly zbyt korzystne.
Cho¢ algorytm mial dostep do niezliczonej ilosci danych i analiz, potrzebowat
kilku dni obserwacji, aby zmaksymalizowa¢ optacalnos¢ strategii. Mimo ze
badanie trwalo relatywnie krotko, mozna wyodrebni¢ w nim trzy etapy: faze
wdrozenia, rozwinigcia i faze koncowa. W pierwszej fazie chat zdecydowat sieg
na oparcie sie na twardych analizach fundamentalnych, sytuacjach rynkowych
i dostepnych rekomendacjach. Faza druga to rozwinigcie strategii, ograniczenie
sie do spolek, ktore zgodnie z sytuacja na rynku i na podstawie analizy tech-
nicznej mialy szanse wzrostu. W tej fazie chat otwieral pozycje na krotki okres
i po wygenerowaniu zysku szybko ja zamykal. W fazie koncowej chat, majac juz
wygenerowang satysfakcjonujaca stope zwrotu, zajat dluzsze, mniej ryzykowne
pozycje, decyzje argumentujac polaczeniem obu strategii, to znaczy dokladne;j
analizy fundamentalnej sytuacji spolek, a takze analizy technicznej i sygnalow
z rynku.

Reasumujac, wyniki badania ukazuja, ze ChatGPT jest bardzo uzytecznym
narzedziem do dokonywania szczegétowych analiz duzych ilosci danych. Wspoét-

46



Rozdziat 3. Wykorzystanie sztucznej inteligencji jako wsparcie...

praca z narzedziami opartymi na sztucznej inteligencji, takimi jak ChatGPT,
moze by¢ bardziej skuteczna, gdy rozwija si¢ jedno zagadnienie w ramach jedne;j
sesji rozmowy. Zachowanie ciggloéci konwersacji pozwala Al lepiej zrozumiec
kontekst, dopasowa¢ poziom odpowiedzi i budowac spdjna narracje (Liang
i in., 2023). Wyniki badania ukazuja, Ze nawet proste i ogélnodostepne systemy
sztucznej inteligencji moga stanowi¢ cenne wsparcie dla inwestoréw gietdowych.
Programy te moga by¢ wykorzystywane skutecznie zaréwno do analizy rynku
i poszczegolnych spotek, jak i do wsparcia inwestora w podejmowaniu decyzji.
Nalezy jednak pamietad, ze sztuczna inteligencja nie jest nieomylna, w jej stoso-
waniu istotna jest zasada ograniczonego zaufania. Dodatkowo dobrze jest prosi¢
ChatGPT o podanie zrédta i argumentacji, na podstawie ktorej podjal on decyzje.

3.6. Podsumowanie

Wyniki badan inwestycyjnych zaprezentowanych w artykule ukazuja, Ze
sztuczna inteligencja nie tylko budzi zainteresowanie w aspektach teoretycznych,
ale moze réowniez w praktyce wspiera¢ proces decyzyjny inwestoréw. Wyniki
autorskiego badania potwierdzaja teze, Ze systemy oparte na sztucznej inteli-
gencji odpowiednio skonfigurowane moga stanowi¢ realne wsparcie, zwlaszcza
dla niedoswiadczonych uczestnikéw rynku. Przeprowadzone badanie mialto na
celu sprawdzenie, czy model jezykowy ChatGPT, oparty na sztucznej inteligencji,
moze wspiera¢ indywidualnego inwestora w podejmowaniu decyzji inwestycyj-
nych na rynku akgji, w tym przypadku na Gieldzie Papieréw Wartosciowych
w Warszawie. Wyniki eksperymentu, cho¢ ograniczone do miesi¢cznego okresu
obserwacji i konkretnych warunkow testowych, pokazuja, ze ChatGPT jest
w stanie nie tylko analizowa¢ dane fundamentalne spolek, lecz takze formutowa¢
logiczne i przejrzyste uzasadnienia wyboréw inwestycyjnych. Model z malymi
wyjatkami byt w stanie przeanalizowa¢ profil spotek, zidentyfikowac ich zalety
i potencjalne ryzyka, a takze wskaza¢ mechanizmy, ktére moga wplywac na ich
przyszla wartos¢ gietdowa. To sugeruje, ze sztuczna inteligencja moze odgrywac
role doradcy analitycznego, szczegdlnie we wstepnej fazie procesu decyzyj-
nego, np. przy selekeji spétek do dalszej analizy przez inwestora. Ma wiele zalet,
kluczowe jednak dla skutecznego wykorzystania tego narzedzia jest dostarczenie
duzej ilosci danych, naprowadzenie modelu i kierowanie nim. Badanie uwidocz-
nilo potrzebe krytycznego myslenia, §wiadomego sprawdzania informacji oraz
faczenia danych generowanych przez AI z aktualnymi wydarzeniami rynko-
wymi. ChatGPT, cho¢ skuteczny w formulowaniu spéjnych argumentéw, nie
zawsze uwzglednial czynniki biezace, takie jak zmiany w otoczeniu makroeko-
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nomicznym. To pokazuje, ze jego wykorzystanie powinno by¢ rozwazane raczej
jako narzedzie wspierajace niz jako samodzielny decydent.

Podsumowujac, badanie potwierdzilo, Ze sztuczna inteligencja nawet
w obecnej, nieprzeznaczonej do tego typu zadan formie, moze stanowi¢ realne
wsparcie dla inwestora indywidualnego, zwigkszajac skuteczno$¢ analiz i poma-
gajac w podejmowaniu bardziej swiadomych decyzji. Warunkiem skutecznego
wykorzystania tego narzedzia jest jednak zachowanie zdrowego rozsadku,
uwazne weryfikowanie informacji oraz §wiadomos¢ ograniczen kazdego techno-
logicznego rozwigzania.
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Rozdziat 4

Technologie cyfrowe jako czynnik zmian
rynku pracy w sektorze GBS

Magdalena Nesterak

4.1. Wprowadzenie

Wspodlczesne organizacje funkcjonuja w warunkach dynamicznych prze-
mian technologicznych oraz rosnacej konkurencji na rynkach globalnych. Postep
w obszarze technologii cyfrowych, obejmujacy automatyzacje proceséw, roboty-
zacje, sztucznag inteligencje (AI) oraz rozwigzania oparte na chmurze oblicze-
niowej, istotnie wptywa na sposéb zarzadzania przedsigbiorstwami i realizacji
ich dziatan operacyjnych. W wielu przypadkach to wlasnie nowe technologie
staja si¢ kluczowym czynnikiem przewagi konkurencyjnej, umozliwiajac wpro-
wadzanie innowacyjnych modeli biznesowych oraz efektywne reagowanie na
zmieniajace sie potrzeby rynku. W tym kontekscie cyfryzacja proceséw nie jest
juz jedynie opcja rozwojowa, lecz stanowi koniecznos$¢ dla organizacji dazacych
do utrzymania efektywnosci i elastyczno$ci dzialania. Wyzwania stojace przed
menedzerami obejmujg dzis nie tylko wyboér kierunku transformacji, ale rowniez
umiejetnos¢ wdrozenia technologii w sposob zapewniajacy diugofalowa warto$é
dodana.

Model global business services (GBS) odgrywa wazng role we wdrazaniu
nowoczesnych technologii. Laczy kluczowe funkcje firmy w jednej zintegrowanej
strukturze, co pozwala na globalne zarzadzanie procesami i jednoczesne dopa-
sowanie ustug do lokalnych potrzeb. Dzigki centralizacji, regionalnym centrom
ustug i technologiom cyfrowym GBS zwigksza efektywnos¢, jakos¢ ustug i ela-
stycznos¢ dziatania organizacji.

Celem rozdzialu jest wskazanie i przeanalizowanie czynnikéw wplywaja-
cych na zmiany na rynku pracy w sektorze GBS, wynikajacych z wykorzystania
wybranych technologii cyfrowych, zwlaszcza robotyzacji proceséw biznesowych
(RPA) oraz sztucznej inteligencji.
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4.2. Sektor global business services i jego rozwoj

Zgodnie z definicja przyjeta przez Zwiazek Lideréw Sektora Ustug Bizne-
sowych (Association of Business Service Leaders in Poland, ABSL) sektor nowo-
czesnych ustug dla biznesu obejmuje nie tylko tradycyjne formy wsparcia opera-
cyjnego, lecz takze dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa (R&D). Kluczowe modele
operacyjne obejmuja centra ustug wspolnych (shared services centers — SSC),
outsourcing proceséw biznesowych (business process outsourcing — BPO), out-
sourcing ustug informatycznych (information technology outsourcing — 1TO)
oraz jednostki prowadzace dzialalnos¢ R&D. Dodatkowo ABSL klasyfikuje jako
cze$¢ segmentu BPO takze centra typu contact center, Swiadczace ustugi na rzecz
podmiotéw zewnetrznych (Skowronski, 2017).

GBS to model ustug wspélnych, ktéry obejmuje cate przedsiebiorstwo
i jest na tyle elastyczny, ze jest w stanie obstugiwa¢ wiele biznesowych funkgji.
Gloéwnym celem GBS jest pelnienie funkcji wsparcia dla calej firmy, a zapewnia
je poprzez stawanie si¢ partnerem biznesowym dla obstugiwanych zespotow
i oferowanie szerszego zakresu ustug niz standardowe ustugi wspoétdzielone.

Model GBS koncentruje si¢ na $wiadczeniu ustug zorientowanych na klienta
poprzez wykorzystanie zautomatyzowanych proceséw biznesowych. Stanowi
on krok w strong¢ bardziej efektywnego modelu zarzadzania, ktérego celem jest
zwigkszenie wydajnosci operacyjnej oraz redukcja kosztow. Wdrozenie modelu
operacyjnego GBS pozwala na usprawnienie proceséw oraz optymalizacje struk-
tury kosztowej organizacji (Zajaczkowski, Przytuta i Rams-Haberka, 2025).

Na $wiecie glownymi lokalizacjami centréw ustug wspélnych sa Indie,
Chiny, Malezja, Brazylia i Wielka Brytania. Polska zajmuje 13. miejsce
w globalnym rankingu. Liderzy tacy jak Indie, Chiny i Malezja wyrdzniaja sie
znaczng przewaga kosztowg oraz szerokim dostepem do taniej sily roboczej.
Z kolei Wielka Brytania, dzigki intensywnym inwestycjom w rozwoj kompe-
tencji cyfrowych pracownikéw, zajmuje pierwsze miejsce w Europie i pigte na
$wiecie (Consultancy.eu, 2023). Na rys. 4.1 przedstawiono wskaznik GSLI (Global
Services Location Index), ktory okresla atrakcyjno$¢ danego kraju dla rozwoju
modelu GBS. Maksymalna warto$¢ wskaznika wynosi 10.

Sektor ustug wspolnych w Polsce stanowil w 2024 r. 7,0% calego sektora
przedsigbiorstw i odgrywa coraz istotniejsza role w krajowej gospodarce. Zatrud-
nienie w tym sektorze wynosito 457 100 os6b, co oznacza wzrost o 178 000 miejsc
pracy w ostatnich pieciu latach (rys. 4.2). Cudzoziemcy stanowili 15,2% ogoétu
os6b zatrudnionych. Na terenie Polski dziata 1941 centréw ustug wspoélnych,
zlokalizowanych gléwnie w Krakowie, Warszawie i Wroctawiu. Pod wzgledem
demograficznym dominujacg grupg wiekowa w tym sektorze sg osoby miedzy
27. a 34. rokiem zycia.
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Uwaga: GSLI to Globalny Indeks Lokalizacji Ustug (Global Services Location Index). Zrédto: analiza Kearney.

Rys. 4.1. Global Services Location Index (GSLI) w latach 2021 i 2023

Zrédlo: (Consultancy.eu, 2023).
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Rozdziat 4. Technologie cyfrowe jako czynnik zmian rynku pracy...

Perspektywy dla dalszego rozwoju sektora sg pozytywne. W najblizszych
latach przewiduje si¢ dalszy wzrost zatrudnienia, jednak w diuzszym horyzoncie
czasowym postepujaca automatyzacja oraz rozwoj sztucznej inteligencji moga
spowolni¢ ten trend, gdyz technologia zacznie zastepowac prace ludzka w wybra-
nych procesach (ABSL, 2024).

4.3. Cyfrowe technologie przysztosci wykorzystywane w GBS

Wspolczesne centra ustug wspolnych (SSC) coraz intensywniej wykorzy-
stuja technologie cyfrowe w celu optymalizacji proceséw operacyjnych, poprawy
efektywnosci oraz redukeji kosztéw. Rozwigzania te wspieraja automatyzacje
zadan, analize danych oraz podejmowanie decyzji w obszarach takich jak finanse,
zarzadzanie zasobami ludzkimi czy obstuga klienta. W niniejszym podrozdziale
zaprezentowano kluczowe instrumenty cyfrowe wykorzystywane w SSC, uszere-
gowane wedlug czestotliwosci ich zastosowania oraz znaczenia dla dzialalnosci
operacyjne;j.

Automatyzacja proceséw — robotic process automation (RPA) - to techno-
logia umozliwiajaca wykonywanie powtarzalnych czynnosci, takich jak wpro-
wadzanie danych czy przetwarzanie faktur, w sposdb automatyczny. RPA przy-
czynia si¢ do zmniejszenia liczby bledéw ludzkich, zwigkszenia dokladnosci
operacji oraz obnizenia kosztéw operacyjnych. Coraz powszechniej stosowana
jest rowniez sztuczna inteligencja (AI) oraz uczenie maszynowe (ML), ktdre znaj-
duja zastosowanie przede wszystkim w analizie danych, przewidywaniu trendéw
oraz wspomaganiu decyzji w takich obszarach, jak finanse, zasoby ludzkie oraz
obstuga klienta. Do typowych zastosowan nalezg chatboty, systemy rekomenda-
cyjne oraz modele predykcyjne oceny ryzyka. Zaawansowana analityka danych
i techniki big data umozliwiaja przetwarzanie i interpretacje duzych zbiorow
danych w czasie rzeczywistym. W kontekscie SSC narzedzia te stuzg m.in. do
prognozowania wynikéw finansowych, monitorowania wskaznikéw efektyw-
noséci (KPI) oraz optymalizacji proceséw operacyjnych. Istotna role odgrywa
takze chmura obliczeniowa (cloud computing), ktora zapewnia elastyczny dostep
do zasobow informatycznych i pozwala na szybkie dostosowywanie infrastruk-
tury do zmieniajacych si¢ potrzeb organizacji. Utatwia ona réwniez wspolprace
miedzy rozproszonymi zespolami i integracje z globalnymi systemami infor-
matycznymi. W coraz wiekszym stopniu wdrazana jest inteligentna automaty-
zacja procesow (intelligent process automation — IPA), ktéra stanowi polaczenie
RPA ze sztuczng inteligencjg i pozwala automatyzowac bardziej zlozone czyn-
no$ci wymagajace interpretacji danych, podejmowania decyzji lub analizy jezyka
naturalnego. W tym kontekscie znaczaca role odgrywa przetwarzanie jezyka
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naturalnego (natural language processing — NLP), ktére umozliwia maszynom
rozumienie i generowanie tekstow w jezyku ludzkim. Technologia ta wspiera
automatyzacje komunikacji z klientami, analize dokumentéw oraz klasyfikacje
tresci.

Dodatkowo w SSC coraz czgsciej wykorzystuje sie platformy typu low-code
i no-code, ktore umozliwiaja tworzenie oraz modyfikacje aplikacji biznesowych
bez koniecznosci posiadania zaawansowanej wiedzy programistycznej. Narze-
dzia te przyspieszaja wdrazanie nowych rozwigzan technologicznych i pozwalaja
na sprawniejszg automatyzacje wewnetrznych proceséw. Cho¢ technologia block-
chain znajduje sie jeszcze na stosunkowo wczesnym etapie wdrazania w SSC,
ma potencjal znaczacego zwiekszenia bezpieczenstwa danych, przejrzystosci
procesow oraz audytowalnosci operacji. Kolejnym rozwigzaniem jest koncepcja
cyfrowego blizniaka (digital twin), ktéra umozliwia tworzenie cyfrowych odwzo-
rowan proceséw, systemow lub produktéw. W kontekscie SSC technologia ta
stuzy symulowaniu scenariuszy operacyjnych, ich optymalizacji oraz identyfi-
kacji potencjalnych zagrozen w czasie rzeczywistym. Warto réwniez wspomnie¢
o zintegrowanych systemach zarzadzania wiedza (enterprise knowledge manage-
ment systems — EKMS), ktore umozliwiaja gromadzenie, przechowywanie oraz
udostepnianie dokumentacji, procedur i najlepszych praktyk organizacyjnych.
Dzieki temu mozliwe jest zwigkszenie operacyjnej efektywnosci oraz uspraw-
nienie transferu wiedzy pomiedzy pracownikami. Na koniec nalezy zauwazy¢,
ze cho¢ rozszerzona i wirtualna rzeczywisto$¢ (augmented reality i virtual
reality - AR/VR) s jeszcze rzadko stosowane w centrach ustug wspdlnych, to
posiadaja znaczny potencjal, szczegélnie w zakresie zdalnych szkolen, procesu
onboardingu oraz prezentacji danych w immersyjnej formie.

Wobec dynamicznych zmian technologicznych oraz rosnacych wymagan
dotyczacych efektywnosci operacyjnej SSC wdrazaja wskazane rozwigzania,
dostosowujac je do specyfiki swojej dziatalnosci. W tabeli 4.1 przedstawiono
przyklady zastosowan poszczegoélnych technologii w trzech kluczowych obsza-
rach funkcjonowania centréw: finansach, HR oraz IT.

W niniejszym rozdziale zostaly szerzej oméwione dwie kluczowe techno-
logie cyfrowe majace obecnie zastosowanie w GBS, tj. RPA i AL

Robotic process automation (RPA) to technologia automatyzujaca zadania,
ktére wczesniej byly wykonywane przez ludzi. W odniesieniu do proceséw
biznesowych oznacza ona konfigurowanie oprogramowania do realizacji zadan
wykonywanych wczesniej przez pracownikéw. Przykladami takich procesow jest
automatyczne przesylanie danych z wielu zrédet wejsciowych do systeméw ERP
(enterprise resource planning). Aplikacje RPA moga wykonywac funkcje ruty-
nowe, miedzy innymi takie jak (Kaya, Turkyilmaz i Birol, 2019):
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wych,

tatow tych obliczen,

rzanie platnosci.

otwieranie, czytanie i wysylanie wiadomosci e-mail i zalgcznikow,
automatyczne przetwarzanie aplikacji internetowych i desktopowych,
automatyczne zmienianie lub usuwanie plikow i folderow,

wyodrebnianie i formatowanie dowolnych danych w raportach,
automatyczne zbieranie i analizowanie danych z mediéw spotecznoscio-

automatyczne wykonywanie obliczen i zadan lub prac wynikajacych z rezul-

automatyczne anulowanie polecenia zaplaty i zautomatyzowane przetwa-

Tabela 4.1. Wybrane technologie przyszlo$ci majace zastosowanie w GBS

Technologia Ustugi finansowe HR IT
Robotic process automatyzacja ksiegowan, |automatyczne przetwa- automatyzacja zgloszen
automation raportowania, weryfikacji | rzanie danych kadrowych, |serwisowych, zarzadzania
(RPA) faktur i platnosci onboardingu, listy ptac dostepami

Sztuczna inteligencja
(AI/ML)

predykcja przeptywow
finansowych, analiza
ryzyka kredytowego

analiza CV, dopasowanie
kandydatow, predykeja
retencji pracownikéw

monitorowanie incy-
dentéw, optymalizacja
infrastruktury IT

Analityka danych
(big data/advanced
analytics)

analiza wydajnosci finanso-
wej, identyfikacja anomalii,
wsparcie decyzji

analiza satysfakgji pra-
cownikow, efektywnosci
szkolen

analiza logow systemo-
wych, prognozowanie
obcigzen

Chmura obliczeniowa
(cloud computing)

hosting systemow ERP,
elastyczne zarzadzanie
kosztami IT

zdalny dostep do platform
HR, integracja systemow
benefitowych

zarzgdzanie srodowiskami
testowymi, chmurowa
infrastruktura aplikacji

automatyzacja (IPA)

nie finansowe z elementami
decyzyjnymi

rekrutacyjnych z analizg
sentymentu CV

Blockchain zabezpieczenie transakeji, |transparentno$¢ danych  |zarzadzanie dostepami,
audyt rozproszony, automa- | kadrowych, bezpieczne bezpieczna wymiana
tyczne rozliczenia (smart | uwierzytelnianie kwali- danych miedzy systemami
contracts) fikacji

Inteligentna automatyczne raportowa- | automatyzacja proceséw | zaawansowane systemy

wsparcia technicznego
(np. samonaprawiajace sie
skrypty)

Przetwarzanie jezyka
naturalnego (NLP)

automatyczna klasyfikacja
dokumentdéw finansowych,
analiza korespondencji

chatboty rekrutacyjne,
analiza opinii pracowni-
czych, obstuga zapytan
kadrowych

automatyczna analiza
ticketéw IT, klasyfikacja
zgloszen i generowanie
odpowiedzi

AR/VR

wizualizacje danych finan-
sowych w czasie rzeczy-
wistym

interaktywne szkolenia,
wirtualny onboarding

wirtualne $rodowiska
testowe, zdalna wizuali-
zacja infrastruktury

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: https://absl.pl/; https://www2.deloitte.com, https:/
www.pwc.pl/en/services/global-business-services.html (dostep: 3.05.2025).

Zrobotyzowane oprogramowanie uwalnia pracownikéw od rutynowych
i recznie wykonywanych zadan, dzigki czemu przedsigbiorstwo uzyskuje wiele
istotnych korzysci.
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Jedna z gléwnych zalet RPA jest znaczacy potencjal oszczedno$ciowy.
Szacuje sie, Ze zastosowanie automatyzacji moze przynie$¢ od 25% do 50%
redukcji kosztéw operacyjnych. Roboty programowe s3 dostepne 24 godziny na
dobe przez caly rok, a koszt ich wdrozenia i utrzymania czesto nie przekracza
jednej trzeciej wynagrodzenia pracownika offshore lub jednej piatej kosztu
pracownika zatrudnionego onshore (Accenture, 2025). Wdrazanie robotow
programowych w centrach ustug wspolnych przynosi wymierne korzysci opera-
cyjne, w tym zwiekszenie dokladnosci wykonywanych zadan oraz znaczaca
redukcje liczby etatow (Willcocks, Lacity i Craig, 2017). Przykladowo w jednym
z badanych przypadkow dziesie¢ robotéw programowych skutecznie zastgpito
dwudziestu petnoetatowych pracownikéw. Analiza wykazata, ze roboty realizuja
kazdy etap procesu z wysoka precyzja i jakoscia ustug, podczas gdy pracownicy
w analogicznym, 100-etapowym procesie popelniali srednio dziesie¢ bledow,
co mialo bezposredni wplyw na jako$¢ i powtarzalnos$¢ rezultatéw (Peterson
i Rohith, 2017). Inny przypadek, dotyczacy dostawcy ustug BPO zajmujacego
sie przetwarzaniem wnioskow, pokazuje, ze proces, ktdry wczesniej zajmowat
pracownikowi §rednio 12 minut, po automatyzacji skrécono do czterech minut.
Inwestycja ta zwrdcila si¢ juz w ciagu szesciu miesiecy (Deloitte, 2017).

Sztuczna inteligencja znajduje z kolei coraz szersze zastosowanie w roz-
nych sektorach gospodarki, wspierajac optymalizacje i automatyzacje procesow.
W ochronie zdrowia AI wspomaga analiz¢ danych medycznych, diagnozowanie
chordéb oraz odkrywanie nowych lekéw. W sektorze finansowym wykorzysty-
wana jest do obstugi klienta, oceny ryzyka i wykrywania naduzy¢, natomiast
w przemysle do kontroli jakosci i zarzadzania fancuchem dostaw. Handel deta-
liczny korzysta z AI w zakresie prognozowania popytu, personalizacji marke-
tingu oraz wdrazania wirtualnych asystentéw zakupéw. Przyktadowo Amazon
wykorzystuje algorytmy AI do rekomendacji produktéw, co przektada si¢ na
wyzszg sprzedaz i satysfakcje klientéw. Z kolei w branzy motoryzacyjnej rozwi-
jana jest technologia autonomicznej jazdy oparta na analizie danych z czujnikéw,
co eliminuje potrzebe bezposredniego udzialu kierowcy.

Sztuczna inteligencja stanowi zaawansowane narzedzie technologiczne,
ktdre nie tylko wykonuje zadania typowo ludzkie, ale takze potrafi adaptowac
sie do zmieniajgcych si¢ warunkow otoczenia i reagowac na nie w czasie rzeczy-
wistym (Bughin i in., 2018). W odréznieniu od klasycznych systeméw automa-
tyzacji AI ma zdolno$¢ przetwarzania jezyka naturalnego oraz analizy danych
niestrukturyzowanych, co umozliwia jej funkcjonowanie w bardziej ztozonych
i nieprzewidywalnych kontekstach operacyjnych. Dzieki mozliwo$ciom uczenia
maszynowego Al potrafi identyfikowa¢ wzorce w ogromnych zbiorach danych,
wycigga¢ z nich wnioski i podejmowa¢ samodzielne decyzje, co czyni ja nie-
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zwykle wartosciowym narzedziem w podejmowaniu decyzji biznesowych. Coraz
cze$ciej stanowi ona kluczowy element strategii rozwojowych firm, ktére daza do
uzyskania przewagi konkurencyjnej w $wiecie opartym na danych (Davenport
i Ronanki, 2018). Sukces wdrozenia Al zalezy jednak nie tylko od samej techno-
logii, ale réwniez od umiejetnego zarzadzania zmiang oraz skutecznej komuni-
kacji wewnatrz organizacji (Masoodifar, Arslan i Tumbek Tekeoglu, 2023).

Tabela 4.2. Wybrane zastosowanie AI w sektorze GBS

Ustugi w GBS Zastosowanie Al w GBS

Finansowe wykrywanie anomalii i oszustw w transakcjach finansowych

prognozowanie przeptywoéw pienig¢znych

ocena ryzyka kredytowego na podstawie modeli predykcyjnych

analiza sentymentu danych finansowych i komunikatéw rynkowych

zarzadzanie inwestycjami z wykorzystaniem algorytmow Al

automatyczna klasyfikacja i kategoryzacja wydatkow

HR inteligentna analiza CV i profilowanie kandydatéw

personalizacja $ciezek szkoleniowych z wykorzystaniem Al

analiza retencji i zaangazowania pracownikéw

chatboty HR odpowiadajace na pytania pracownikéw w czasie rzeczywistym

wykrywanie ryzyka odejscia pracownika (predictive attrition models)

tworzenie predykcyjnych modeli potrzeb rekrutacyjnych

IT wykrywanie cyberzagrozen i anomalii w czasie rzeczywistym

automatyczne rozwigzywanie zgloszen IT za pomocg chatbotow Al

predykcyjna analiza logow systemowych i wydajnosci serweréw

automatyczne skalowanie zasobow IT oparte na analizie trendéw uzytkowania

identyfikacja wzorcow awarii systemowych

personalizacja ustug IT na podstawie analizy zachowan uzytkownikow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (IBM Consulting, 2025; World Economic Forum, 2025).

Wdrozenie sztucznej inteligencji w sektorze GBS przynosi wymierne
korzysci operacyjne w kluczowych pionach funkcjonalnych. Tabela 4.2 przed-
stawia wybrane zastosowania technologii AI w dziatach finanséw, zasoboéw ludz-
kich oraz IT sektora GBS, ktdre wspieraja automatyzacje zlozonych proceséw,
poprawe efektywnosci oraz podejmowanie decyzji opartych na danych.

4.4. Zmiany na rynku pracy w sektorze GBS
w wyniku zastosowania RPA i Al

Rozwdj nowoczesnych technologii cyfrowych, w tym sztucznej inteligencji
(AI) i zaawansowanej automatyzacji, wprowadza istotne zmiany w funkcjo-
nowaniu sektora global business services. Technologie te przynosza wymierne
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korzysci w zakresie zwiekszania efektywnosci operacyjnej, redukcji kosztow oraz
usprawnienia proceséw biznesowych (Deloitte University EME CVBA, 2020).
Jednoczesnie stanowiag wyzwanie dla tradycyjnego modelu rynku pracy, wymu-
szajac konieczno$¢ adaptacji zaréwno organizacyjnej, jak i kompetencyjnej
(World Economic Forum, 2020).

Sektor GBS, oparty na realizacji zadan powtarzalnych i ustandaryzowa-
nych, jest szczegdlnie podatny na transformacje technologiczng. Procesy takie jak
ksiegowos¢, zarzadzanie danymi czy obstuga klienta sg coraz czeéciej automaty-
zowane z wykorzystaniem algorytméw i systemoéw Al, co ogranicza zapotrze-
bowanie na prace manualng (Manyika i in., 2024). Zamiast wykonywac¢ proste,
schematyczne czynno$ci, pracownicy muszg obecnie rozwija¢ umiejetnosci
analityczne, techniczne i migkkie, by sprosta¢ nowym wymaganiom zwigzanym
z obstuga, wdrazaniem i nadzorem nad technologiami cyfrowymi (Green, 2024).

Zmiany te nie sprowadzajg sie wylacznie do redukgji zatrudnienia w wybra-
nych obszarach, ale powoduja réwniez wzrost zapotrzebowania na nowe kompe-
tencje w zakresie analizy danych, zarzadzania infrastrukturg IT, bezpieczenstwa
cyfrowego oraz tworzenie rozwigzan opartych na sztucznej inteligencji. Tym
samym transformacja technologiczna przeksztalca strukture zatrudnienia, zani-
kaja stanowiska niskokwalifikowane, a wzrasta znaczenie kompetencji cyfro-
wych i interdyscyplinarnych. Aby proces ten przebiegal efektywnie i spofecznie
odpowiedzialnie, organizacje powinny inwestowa¢ w rozwdj pracownikow,
oferujac szkolenia z zakresu nowych technologii, programy przekwalifikowania
oraz wsparcie w procesie adaptacji do zmieniajacego sie Srodowiska pracy (Shook
i Knickrehm, 2019). Tylko takie podejscie umozliwi wykorzystanie pelnego
potencjatu technologii cyfrowych przy jednoczesnym zachowaniu réwnowagi
na rynku pracy w sektorze GBS.

4.5. Zmiany na rynku pracy w sektorze GBS
wywotane zastosowaniem RPA

Technologie RPA stanowig zagrozenie dla tradycyjnego modelu dzialania
wielu firm $wiadczacych ustugi outsourcingowe. Wielu duzych, globalnych
dostawcow oparlo swoje modele biznesowe na zatrudnianiu duzych zespotéw pra-
cownikéw. Obecnie ponad trzy miliony oséb pracuje w sektorze BPO w Indiach,
a okolo miliona na Filipinach. Wobec tych zmian tradycyjny model outsourcingu
staje sie coraz mniej stabilny. Jednak wielu dostawcéw ustug aktywnie reaguje,
rozwijajac wlasne rozwigzania oparte na RPA i sztucznej inteligencji lub inte-
grujac je ze swoja oferta.
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Pomimo wielu zalet RPA istniejg réwniez wyzwania i ryzyka wigzace sie
z wdrazaniem tego typu technologii. Jednym z wyzwan jest to, ze RPA nie jest
odpowiednie do kazdego zadania. Potrzebne s3 umiejetnosci i prawidlowe
podejscie do identyfikacji proceséw, ktdére nadaja si¢ do automatyzacji (Lacity
i Willcocks, 2016). Podczas automatyzacji okreslonego zadania wymagane jest,
aby dane wejsciowe byly przygotowane w formacie cyfrowym, a caly proces
skladal si¢ z krokow opartych na regulach (Asatiani i Penttinen, 2016). Kazdy
blad popelniony podczas procesu kodowania spowoduje powszechny blad w calej
organizacji i doprowadzi do wielu btedéw i powaznych konsekwencji (Agaton
i Swedberg, 2018; Burnett i in., 2018).

Kolejnym istotnym wyzwaniem sg kwestie bezpieczenstwa i ochrony pry-
watno$ci danych. Problem wynika m.in. z faktu, ze boty potrzebuja dostepu do
informacji, czesto o charakterze poufnym, ktére wymagaja szczegdlnej ochrony.
Co wiecej, boty postuguja si¢ danymi, ktére umozliwiaja dostep do wewnetrz-
nych systemow, co wiaze sie z koniecznoscia przechowywania hasel. Brak odpo-
wiednich zabezpieczen moze prowadzi¢ do nieautoryzowanego dostepu i powaz-
nych zagrozen dla bezpieczenstwa przedsigbiorstwa (Lacity i Willcocks, 2018;
Willcocks, Lacity i Craig, 2015).

Interesujacych wnioskéw dostarczali D. Fernandez i A. Aman (2021), ktérzy
przedstawili wyniki badan przeprowadzonych w jednej z najwigkszych na §wiecie
korporacji naftowej i gazowej dzialajacej wbranzy GBS. W 25-godzinnym badaniu
udzial wzieto 14 respondentdéw tej organizacji, a pytanie badawcze brzmiato:
jakie wyzwania stojg przed branza GBS przy wdrazaniu RPA? W wyniku prowa-
dzonych badan zidentyfikowano szereg wyzwan zwiazanych z wdrazaniem
technologii RPA w organizacjach. Jednym z gléwnych ograniczen jest charakter
zadan, ktére moga zosta¢ zautomatyzowane, sprawdza si¢ to bowiem wylacznie
w przypadku prostych i powtarzalnych proceséw, natomiast nie obejmuje czyn-
nosci wymagajacych ludzkiej oceny i osagdu. Dodatkowo nawet drobne bledy
w procesie kodowania moga prowadzi¢ do powaznych konsekwencji i rozprze-
strzenienia si¢ bledow w calej organizacji. Kolejnym istotnym problemem sa
awarie systemu, ktore czgsto wystepuja w poczatkowej fazie wdrazania nowych
rozwigzan technologicznych. Gtéwna przyczyna tych awarii sa bledy popelniane
podczas konfiguracji systemu, co skutkuje niestabilno$cig operacyjng. Dodat-
kowa trudno$ciag w niektérych organizacjach jest fakt, ze centrum sterowania
RPA znajduje si¢ w innym kraju, co wymaga stabilnego i szybkiego polaczenia
internetowego miedzy oddzialami. W sytuacji gdy tacznos¢ jest niewystarczajgca
lub niestabilna, moze to znaczaco zakldci¢ plynnos$¢ dziatania automatyzowa-
nych proceséw. Mimo Ze technologia RPA teoretycznie nie wymaga interwencji
czlowieka w trakcie realizacji zadan, w praktyce nadal konieczne jest monitoro-
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wanie i biezgce kontrolowanie dziatania robotéw. Czgstym powodem problemow
operacyjnych sa bledy ludzkie, takie jak zapomnienie o aktualizacji hasta czy
nieuruchomienie robota na czas. Waznym aspektem jest takze kwestia ochrony
danych. Technologia nie jest jeszcze w pelni autonomiczna, co oznacza, ze ludzie
wciaz odgrywaja kluczowa role w zapewnieniu bezpieczenstwa danych i nadzo-
rowaniu poprawnego dzialania robotéw. Interwencja cztowieka jest niezbedna,
aby mie¢ pewno$¢, ze roboty sg uzywane w sposob bezpieczny, a informacje sa
przechowywane zgodnie z obowigzujacymi standardami. Wreszcie, organizacje
muszg zatrudnia¢ pracownikéw odpowiedzialnych za weryfikacje dzialania
robotéw, w tym sprawdzanie, czy system nie zostal zhakowany, czy nie doszto
do nieautoryzowanych zmian w oprogramowaniu oraz czy procesy wykonywane
przez robota s3 zgodne z obowiazujacymi regulacjami. Niezwykle istotne jest
takze kontrolowanie poziomu dostepu do poufnych danych. Nalezy starannie
zarzadza¢ uprawnieniami pracownikéw obstugujacych boty, tak aby zapobiec
ewentualnym manipulacjom informacjami handlowymi lub naruszeniom zasad
poufnosci.

4.6. Zmiany na rynku pracy w sektorze GBS
wywotane zastosowaniem Al

McKinsey Global Institute podjal si¢ badan majacych na celu zdefinio-
wanie wyzwan i probleméw zwigzanych z automatyzacja i AI (McKinsey Global
Institute, 2018). Badacze wysnuli wniosek, ze mimo iz prawie wszystkie zawody
zostang dotkniete automatyzacja, tylko okoto 5% z nich moze zosta¢ w pelni
zautomatyzowanych przez obecnie znane technologie. Odkryli, ze okoto 15%
globalnej sily roboczej, czyli okoto 400 mln pracownikéw, moze zosta¢ wyparte
przez automatyzacje w latach 2016-2030. Wdrazanie nowych technologii nadal
bedzie si¢ rézni¢ w zaleznosci od kraju i sektoréw. W rozwinietych gospodar-
kach, takich jak Francja, Japonia i Stany Zjednoczone, automatyzacja moze
wyprzec¢ 20-25% sity roboczej do 2030 r., jest to ponaddwukrotnie szybciej niz
w panstwach stabo rozwinietych czy rozwijajacych si¢ takich jak Indie. Badania
pokazuja takze, Ze okolo 3% globalnej sity roboczej bedzie musiato zmienic kate-
gorie zawodowe do 2030 r. Niektore z tych zmian nastgpia tylko w obrebie firm
i sektoréw, ale wiele z nich bedzie mialo miejsce w réznych sektorach, a nawet
regionach geograficznych.

Sztuczna inteligencja ma coraz wigkszy wplyw na sposéb funkcjonowania
sektora GBS, w szczegdlnosdci zmieniajac charakter pracy i wymagania wobec
pracownikéw. Dzigki mozliwosci automatyzacji powtarzalnych, rutynowych
i czasochlonnych zadan AI pozwala pracownikom na odejscie od prostych czyn-
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no$ci manualnych i skupienie si¢ na dziataniach o wyzszej wartosci dodanej,
takich jak analiza danych, innowacje czy podejmowanie decyzji strategicznych.
Taka zmiana przeklada si¢ bezposrednio na wzrost wydajnosci i produktywnosci
organizacji (Azagury i in., 2023).

Jednym z obszaréw, ktory ulegl najwiekszej transformacji, jest obstuga
klienta. Tradycyjne zespoly wsparcia sa coraz czesciej wspomagane lub zaste-
powane przez chatboty oraz wirtualnych asystentéw, zdolnych do udzielania
natychmiastowej pomocy i oferowania spersonalizowanych rekomendacji
szkolen (Scoble-Williams i in., 2023). Wplywa to na obnizenie kosztéw operacyj-
nych i poprawe jakosci ustug.

Jednoczesnie wdrazanie AI w GBS wiaze si¢ z licznymi wyzwaniami.
Pracownicy czgsto nie rozumieja skomplikowanych mechanizméw dzialania
nowych technologii, co prowadzi do obaw o bezpieczenstwo, prywatno$¢ danych
oraz etyczne konsekwencje ich stosowania (Rao i Greenstein, 2022). Lek przed
utratg pracy i postrzeganie automatyzacji jako zagrozenia sa nadal powszechne.
Wiasnie dlatego tak wazne jest prowadzenie jasnej i zrozumialej komunikacji na
temat roli i korzysci plynacych z wykorzystania Al Kluczowe znaczenie w tym
zakresie ma réwniez edukacja. Organizacje powinny oferowa¢ swoim pracow-
nikom mozliwosci przekwalifikowania si¢ oraz zdobywania nowych kompetencji
cyfrowych. Tylko wtedy mozliwe bedzie plynne dostosowanie si¢ do zmienia-
jacych sie wymagan rynku pracy. Transformacja technologiczna powinna is¢
w parze z inwestycja w rozwdj kapitatu ludzkiego (OECD, 2021).

Warto podkresli¢, ze wdrazanie Al musi odbywa¢ si¢ w sposéb odpo-
wiedzialny. Niezbedne jest ustanowienie jasnych wytycznych oraz standardow
dotyczacych etycznego, prawnego i spolecznego stosowania sztucznej inteligencji
(European Commission, 2021). Firmy muszg zapewni¢ bezpieczenstwo danych,
przestrzega¢ przepisow dotyczacych prywatnosci oraz budowac kulture zaufania
wokot nowych technologii.

W kontekscie dyskusji na temat AI w GBS za trafng nalezy uzna¢ wypo-
wiedz A. Gatkowskiego, szefa Al na Europe Srodkowo-Wschodnig w firmie
KPMG (2025): ,,Al to katalizator transformacji, ale takze wyzwanie w kontekscie
etyki, zarzadzania ryzykiem i przygotowania organizacji do zmian. Firmy, ktére
skutecznie wdrazaja te technologie, taczg jej potencjal z wiedzg i intuicja ludzi,
co pozwala na tworzenie nowatorskich modeli operacyjnych. Obserwujemy, ze
liderzy inwestujacy w Al coraz czgsciej opieraja swoje decyzje na solidnych anali-
zach danych, co minimalizuje ryzyko bledéw i przyspiesza uzyskanie korzysci
biznesowych. Transformacja z wykorzystaniem Al wymaga jednak dlugofalo-
wego planowania oraz rozwoju umiejetnosci w organizacji — bez tego technologia
pozostanie jedynie nie w pelni wykorzystanym narzedziem”.
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Reasumujgc, sztuczna inteligencja nie tylko zmienia charakter pracy w sek-
torze GBS, ale réwniez redefiniuje wymagania wobec kompetencji pracownikoéw.
Przewage konkurencyjna w erze cyfrowej zyskaja te organizacje, ktére umie-
jetnie polacza innowacje technologiczne z odpowiedzialnym zarzadzaniem kapi-
tatem ludzkim. W dluzszej perspektywie postepujaca automatyzacja oraz rozwoj
sztucznej inteligencji moga jednak spowolni¢ wzrost zatrudnienia, poniewaz
technologia bedzie przejmowac czegs¢ obowigzkéow dotad wypelnianych przez
ludzi.

4.7. Podsumowanie

W $rodowisku szybkiego wzrostu zastosowan nowych technologii mozemy
zaobserwowac zjawisko gingcych zawoddéw (Kobosko, 2021). Stanowiska pracy
sa likwidowane w celu obnizenia kosztéw przedsigbiorstw. Dynamiczny rozwdj
nowych technologii prowadzi do zastgpowania pracownikéw wykonujacych
rutynowe zadania. W efekcie ros$nie zapotrzebowanie na wysoko wykwalifiko-
wane osoby posiadajace umiejetno$¢ obstugi nowoczesnych maszyn.

Poziom automatyzacji w Polsce nie osiaggnal jeszcze takiego stopnia
zaawansowania, aby powodowa¢ masowa redukcje miejsc pracy. W wielu przy-
padkach zatrudnienie pelnoetatowego pracownika okazuje si¢ bardziej opta-
calne niz inwestycje w zautomatyzowane rozwigzania. O ile sama komputery-
zacja z reguly podnosi efektywno$¢ pracy, o tyle nadal istnieje zapotrzebowanie
na pracownikéw obstugujacych wykorzystywane systemy. Przy wdrozeniu auto-
matyzacji istnieje mozliwo$¢ ograniczenia zaangazowania pracy ludzkiej. Nato-
miast robotyzacja jest oplacalna tam, gdzie koszt obstugi maszyny jest nizszy od
kosztéw pracy ludzkiej (Lordan i Neumark, 2017).

Analiza obecnych warunkéw funkcjonowania oraz perspektyw rozwoju
technologii RPA w sektorze GBS wskazuje, ze rozwigzania te wcigz wymagaja
istotnego wsparcia ze strony ludzi, zaréwno na etapie wdrazania, jak i w trakcie
codziennego uzytkowania. RPA nie jest jeszcze technologia catkowicie autono-
miczng ani zdolng do odtwarzania zfozonego myslenia charakterystycznego dla
czlowieka. W zwigzku z tym organizacje wdrazajace automatyzacje powinny
opracowac precyzyjne procedury operacyjne na wypadek awarii oraz zapewnic
regularng aktualizacje planéw ciaglosci dziatania. Kluczowe znaczenie ma
réwniez odpowiednie przeszkolenie pracownikéw, ktérzy musza by¢ przygoto-
wani do przejecia zadan w sytuacjach kryzysowych, aby zagwarantowa¢ nieprze-
rwane funkcjonowanie proceséw biznesowych w strukturach GBS. Zmianie
ulegng réwniez oczekiwania wobec kompetencji pracownikéw - najistotniejsze
stang sie zdolnos¢ adaptacji, uczenia si¢ oraz rozwijania nowych umiejetnosci,
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ktére pozwolg sprosta¢ wymaganiom cyfrowej gospodarki. Przyszlos¢ sztucznej
inteligencji w globalnym biznesie jest niezwykle obiecujaca. Postep w algoryt-
mach uczenia maszynowego, integracja z powstajacymi technologiami i ulep-
szone przetwarzanie jezyka naturalnego odblokuja nowe mozliwosci biznesowe
na calym $wiecie.

Reasumujgc, nalezy stwierdzic, iz przedsigbiorstwa skutecznie wykorzystu-
jace mozliwosci RPA i Al sg w stanie wyprzedza¢ trendy rynkowe, usprawnia¢
procesy operacyjne i wprowadza¢ innowacyjne ustugi, co pomaga im uzyska¢
przewage na rynku. Wazne jest, aby wraz z wdrazaniem nowych technologii
firmy organizowaly dla pracownikéw szkolenia z obstugi wprowadzanych
narzedzi i pomoc w przekwalifikowaniu si¢ i zdobyciu nowych, wymaganych
umiejetnosci.
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Rozdziat 5

Ocena uzytecznosci aplikacji mobilnej biura podrézy Itaka

Liwia Kawalec, Jagoda Kosiriska

5.1. Wprowadzenie

Biuro podroézy Itaka jest jednym z najwazniejszych przedsigbiorstw na
polskim rynku turystycznym. Aby nadazy¢ za trendami, dynamicznym rozwojem
technologicznym oraz nieustannymi zmianami wymagan turystow, Itaka wyszla
naprzeciw oczekiwaniom swoich klientéw z propozycja aplikacji internetowej
(pod taka samg nazwa). Rozwiazanie to ma zwiekszy¢ dostepnos¢ oferty tego
biura podroézy dla szerszego grona odbiorcow ze wzgledu na powszechne prze-
niesienie uwagi ludzi oraz spedzanego przez nich czasu na urzadzenia mobilne.
Dzigki tej inicjatywie biuro, nie przyjmujac klientéw w biurze stacjonarnym, ma
okazje sprzedawac swoje ustugi w Internecie.

Chociaz aplikacje mobilne rozwijajg si¢ dynamicznie, w literaturze brakuje
kompleksowych badan dotyczacych ich uzytecznosci oraz wptywu na doswiad-
czenia uzytkownikéw, co wskazuje na istotng luke badawczg. Jednoczesnie
rosnace oczekiwania rynku podkreslaja praktyczng wage takich analiz. Celem
badania podjetego na uzytek niniejszego rozdziatu bylo okreslenie zakresu korzy-
stania z aplikacji mobilnej Itaka oraz zrozumienie, jak uzytkownicy postrze-
gaja jej funkcjonalno$¢. Badanie przeprowadzono metoda ankietowa. Dato ono
podstawe rozpoznania opinii na temat interfejsu, tatwosci nawigacji, dostepnosci
funkcji oraz wygody korzystania z aplikacji Itaka.

5.2. Znaczenie aplikacji mobilnych dla wspétczesnych konsumentéw

Rozwdj Internetu oraz jego powszechna dostepnos¢ zmienity sposéb funk-
cjonowania uzytkownikéw w przestrzeniinformacyjnej. Coraz wieksze znaczenie
zyskala potrzeba szybkiego i fatwego dostepu do informacji, co wpltynelo na
rozwoj branz, ktére odpowiadaja na te potrzeby — w tym turystyki. Udowadnia
to, ze wspolczesni uzytkownicy oczekuja szybkich, intuicyjnych i wygodnych
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rozwigzan, ktére umozliwiajg zdalny dostep do informacji, zakupow i kontaktu
z ustugodawcami (Marek, 2015; Pitrus, 2007).

Turystyka jako sektor ustug od lat wykorzystuje narzedzia cyfrowe do wspie-
rania relacji z klientami, a szczegolnie istotnym elementem tego rozwoju staty sie
aplikacje mobilne. Jak zauwaza P. Zawadzki (2013), aplikacje mobilne w branzy
turystycznej nie tylko stuza jako narzedzia informacyjne, ale réwniez umozli-
wiajg dokonywanie rezerwacji, zakupu ustug oraz kontakt z obstugg klienta -
aplikacje mobilne pelnig dzi$§ funkcje informacyjne, a takze sprzedazowe oraz
wizerunkowe, umozliwiajac uzytkownikom kompleksowe zarzadzanie ustugami
w jednym miejscu. M. Grebosz-Krawczyk i D. Siuda (2017) podkreslajg, ze apli-
kacje stanowia ,kompendium” dzialalnosci marki w wersji cyfrowej, oferujac
dostep do ustug poréwnywalnych z oferta w punktach stacjonarnych. Jednocze-
$nie aplikacje mobilne stanowig wygodne narzedzie zaréwno dla klientow, jak
i samych firm, ktére moga dzigki nim gromadzi¢ dane i poznawac preferencje
uzytkownikow. Dodatkowo aplikacje mobilne stanowig cenne zrédlo danych
o preferencjach uzytkownikoéw, co pozwala firmom nalepsze dostosowanie oferty
i zwigkszenie skutecznos$ci dziatan marketingowych (Manczak i Bajak, 2022).

5.3. Uzyteczno$¢ jako czynnik decydujacy
o skutecznosci aplikacji mobilnych

W badaniach nad technologiami mobilnymi coraz wigkszg uwage zwraca
sie na pojecie uzyteczno$ci. Wedtug normy ISO 9241-11 (ISO, 2018) uzyteczno$é
to stopien, w jakim uzytkownicy moga efektywnie i satysfakcjonujaco osiagaé
okreslone cele w danym kontekscie korzystania z systemu. W przypadku apli-
kacji mobilnych uzyteczno$¢ oznacza zatem nie tylko prostote obstugi, ale
tez intuicyjne poruszanie si¢ po interfejsie, szybki dostep do informacji i brak
bledéw technicznych. Z. Sroczynski (2017) wskazuje, ze intuicyjny i dobrze
zaprojektowany interfejs wplywa na pozytywna oceng aplikacji oraz decyzje o jej
dalszym uzytkowaniu. Popularnym narzedziem oceny uzytecznosci aplikacji
jest skala SUS (System Usability Scale) zaproponowana przez J. Brooke’a (1995),
ktéra pozwala w prosty sposdb zmierzy¢ subiektywne odczucia uzytkownikow.
Tradycyjne atrybuty interfejsu, takie jak przyswajalnos$¢, zapamietywalnosé,
satysfakcja oraz minimalizacja bledéw opisane przez J. Nielsena (1993), stanowia
fundament w procesie oceny jakosci aplikacji mobilnych. Z kolei w polskiej lite-
raturze zwraca si¢ uwage na to, ze uzyteczno$¢ wplywa bezposrednio na decyzje
konsumenckie, lojalno$¢ wobec marki i che¢ ponownego skorzystania z apli-
kacji (Strzebicki, 2020). W przypadku aplikacji turystycznych ma to szczegdlne
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znaczenie, poniewaz uzytkownicy czesto dokonuja za jej posrednictwem kosz-
townych i czasochtonnych decyzji zakupowych.

5.4. Wspotczesne wyzwania w projektowaniu i utrzymaniu aplikacji

Pomimo rosnacej popularnosci aplikacji mobilnych firmy dzialajace
w branzy turystycznej mierzg si¢ z licznymi wyzwaniami. W obecnych warun-
kach rynkowych sama funkcjonalno$¢ aplikacji nie wystarcza, aby utrzymac
zaangazowanie uzytkownikow. Konieczne jest systematyczne aktualizowanie
aplikacji, dostosowywanie jej do zmieniajagcych sie trendéw oraz dbanie o wysoka
jako$¢ i wiarygodnos¢ publikowanych tredci (Sieczko i Sieczko, 2015; Strzebicki,
2020). Jednym z nich jest utrzymanie uwagi uzytkownika oraz budowanie jego
lojalnosci wobec aplikacji i marki (Strzebicki, 2020). Konkurencja na rynku
jest duza, a wigkszo$¢ aplikacji oferuje podobne funkcjonalnosci, co powoduje
koniecznos$¢ ciagltego wprowadzania aktualizacji i dostosowywania oferty do
zmieniajacych sie trendéw. A. i L. Sieczko (2015) wskazuja, ze dlugoterminowe
utrzymywanie aplikacji wymaga regularnych dziatan: aktualizacji tresci, posze-
rzania oferty, wprowadzania nowych funkgji, a takze dzialan marketingowych.
Czesto zmiany te odzwierciedlaja biezgce trendy - pojawianie si¢ nowych kie-
runkow podroézy, promocje sezonowe czy dodatkowe ustugi, takie jak ubezpie-
czenia czy przewodniki. W dobie dynamicznego rozwoju technologii i rosngcego
natloku informacji coraz wigksze znaczenie ma réwniez wiarygodnos¢ zrodet
i jakos¢ tredci dostarczanych przez aplikacje. Warto zwrdcic¢ uwage, ze uzytkow-
nicy szukaja sprawdzonych informacji i oczekujg ich potwierdzenia w zaufanych
zrodtach. W tym kontekscie warto odwota¢ si¢ do koncepcji VUCA (zmienno$¢,
niepewnos¢, ztozono$¢ i niejednoznacznosé¢), ktéra dobrze oddaje rzeczywistosé,
w jakiej funkcjonuje obecnie branza turystyczna. Jak podkreslaja D. Kazmier-
czak, J. Ropski, O. Wasiuta i W. Zakrzewski (2021), systematyczna ocena jako$ci
dziatania aplikacji pozwala lepiej dostosowac si¢ do nieprzewidywalnych zmian
otoczenia rynkowego.

5.5. Cele i metodyka badan

Celem niniejszego rozdziatu jest ocena funkcjonalnosci aplikacji mobilnej
biura podrézy Itaka oraz analiza doswiadczenia jej uzytkownikow. W zwigzku
z tym sformutowano nastepujace pytania badawcze:

1. Jak uzytkownicy oceniajg funkcje i elementy aplikacji mobilnej Itaka?

2. Jakie czynniki decyduja o wyborze aplikacji mobilnej Itaka zamiast
wizyty w biurze stacjonarnym?
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3. Jak uzytkownicy postrzegaja wpltyw aplikacji mobilnej Itaka na ich
ogolne doswiadczenie korzystania z ustug biura podrozy?

Badanie przeprowadzono metoda ankiety z wykorzystaniem kwestiona-
riusza ankiety. Taka forma badania pozwolila na szybkie zebranie informacji od
uzytkownikow aplikacji. Zastosowano ilo$ciowa analize statystyczng, obejmu-
jaca obliczenie wartosci $rednich oraz czestosci odpowiedzi w poszczegdlnych
kategoriach (w tym pytan w skali Likerta). Dzieki temu mozliwe bylo uzyskanie
obiektywnych, mierzalnych wynikéw, ktdre stanowily podstawe do oceny funk-
cjonalnosci aplikacji oraz wskazania obszaréw wymagajacych ulepszen.

Kwestionariusz skladal sie z siedmiu pytan merytorycznych oraz pieciu
pytan metryczkowych, a jego wersja zostala przygotowana w jezyku polskim.
Pytania zamkniete jednokrotnego wyboru pozwolily na zebranie danych doty-
czacych zmiennych demograficznych, takich jak ple¢, wiek, wyksztalcenie, status
zawodowy oraz miejsce zamieszkania. Motywacja uzytkownikéw do korzystania
z aplikacji byla badana za pomoca pytan zamknietych wielokrotnego wyboru
dotyczacych powodéw wyboru aplikacji mobilnej zamiast tradycyjnej wizyty
w biurze. Ocena funkgji aplikacji oraz wptywu poszczegdlnych elementdw inter-
fejsu na komfort uzytkowania zostala przeprowadzona za pomoca pytan opar-
tych na troj- i czterostopniowej skali dotyczacych stopnia przydatnosci i odczu-
wanego komfortu. Badanie przeprowadzono droga internetowa, korzystajac
z formularza Google. Link do kwestionariusza zostal udostepniony za posrednic-
twem medioéw spolecznosciowych. Zbieranie danych odbyto si¢ w marcu 2025 r.
Udzial w badaniu byt dobrowolny i anonimowy. Lacznie wzi¢lo w nim udziat
128 respondentdw, ktérzy korzystali z aplikacji mobilnej biura podroézy Itaka.
Pytania metryczkowe dotyczyly plci, wieku, wyksztalcenia, statusu zawodowego
i wielko$ci miejsca zamieszkania. Udzielone odpowiedzi umozliwiaja dokonanie
spoteczno-demograficznej charakterystyki respondentow.

5.6. Wyniki badan

W badaniu dominowaly kobiety, stanowigce 86% ogoétu respondentéw,
podczas gdy mezczyzni stanowili 14%. Najliczniejsza grupa wiekowa byli uczest-
nicy w wieku 18-24 lat (50%), nastepnie osoby w wieku 35-54 lat (28%). Po 11%
respondentow reprezentowalo przedzialy wiekowe 25-34 lat oraz 55 lat i wigce;.
Wiekszos¢ badanych posiadata wyksztalcenie srednie (62%), a 38% wyksztalcenie
wyzsze. 32% respondentéw mieszkalo na wsi, 29% w miastach powyzej 500 tys.
mieszkancow, 21% w miastach od 101 do 500 tys. mieszkancow i 18% w miastach
do 100 tys. mieszkancow. Wiekszos¢ uczestnikow byta aktywnych zawodowo
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(69%). Uczniowie i studenci stanowili 25%, emeryci lub rencisci 4%, natomiast
osoby zajmujace si¢ domem 3%. Wyniki te zostaly zaprezentowane w tabeli 5.1.

Tabela 5.1. Charakterystyka spoteczno-demograficzna respondentéw

Zmienna Kategoria Odpowiedzi (%)
Ple¢ kobieta 86
mezczyzna 14
Wiek 18-24 lat 50
25-34 lat 11
35-54 lat 28
55 lat i wigcej 11
Wyksztalcenie $rednie 62
wyzsze 38
Miejsce zamieszkania wie$ 32
miasto do 100 tys. mieszkancow 18
miasto 101-500 tys. mieszkancow 21
miasto powyzej 500 tys. mieszkancow 29
Status zawodowy uczen/student 25
osoba aktywna zawodowo 69
osoba zajmujaca si¢ domem 3
emeryt/rencista 4

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan wtasnych.

Respondenci zostali zapytani o zrédlo, z ktérego uzyskali informacje na
temat istnienia aplikacji mobilnej Itaki. Najwickszy odsetek ankietowanych
wynoszacy 42,9% wskazal media spolecznosciowe jako gltéwne zrédlo, co
sugeruje, ze stanowia one skuteczny $rodek przekazu informacji. Z kolei 17,9%
badanych dowiedzialo si¢ o aplikacji od doradcy w biurze stacjonarnym Itaki.
Dla 14,3% uczestnikéw Zrédtem informacji byli znajomi lub czlonkowie rodziny.
Taki sam odsetek respondent6w, po 10,7%, zadeklarowal, ze dowiedziat sie o apli-
kacji poprzez wyszukiwanie w Internecie lub dzigki reklamie online. Odpowiedz
»inne” zostala wybrana przez 3,6% osob bioracych udzial w badaniu (rys. 5.1).

Ankietowanym zadano pytanie dotyczace intuicyjnosci interfejsu aplikacji
mobilnej Itaka. Zdecydowana wiekszo$¢ badanych, bo az 93%, uznata, ze inter-
fejs umozliwia swobodne i bezproblemowe korzystanie z aplikacji. Odmiennego
zdania bylo jedynie 7% uczestnikdéw badania. Wynika z tego, ze interfejs aplikacji
dla wigkszosci uzytkownikéw jest intuicyjny i przyjazny (rys. 5.2).

Badani ocenili réwniez stopien przydatnoséci poszczegolnych funkcji apli-
kacji mobilnej Itaka. Funkcja wyszukiwania ofert zostala uznana za przydatna
przez 110 oséb, natomiast 18 respondentéw nie mialo na ten temat zdania. Rezer-
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Media spoteczno$ciowe ]42,9

Polecenie od doradcy biura stacjonarnego Itaki 17,9

Polecenie od znajomego/rodziny 14,3

Wyszukiwanie w Internecie 10,7

Reklama online 10,7

Inne [ 36
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%

Rys. 5.1. Zrédta informacji o aplikacji Itaka wskazane przez respondentéw

Zrédlo: opracowanie na podstawie badar wlasnych.
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Rys. 5.2. Ocena intuicyjnoéci funkcji interfejsu aplikacji Itaka przez respondentéw

Zrédlo: opracowanie na podstawie badar wlasnych.

wacje wyjazdow jako funkeje przydatng wskazalo 91 uczestnikdéw badania, 5 0s6b
uznalo jg za nieprzydatna, a 32 nie wyrazity opinii. Dostep do szczegdtow rezer-
wacji ocenilo jako przydatny 110 respondentéw, przy czym 18 oséb nie mialo
zdania. Zakup dodatkowych ustug, takich jak wycieczki fakultatywne, uznaty za
przydatny 82 osoby, 5 badanych okreélito go jako nieprzydatny, a 41 nie wyrazilo
opinii. Oferty last minute zostaly ocenione jako przydatne przez 110 uczestnikow
badania, a 18 0s6b nie zajelo stanowiska. Z kolei dostep do formularza kontak-
towego zostal uznany za przydatny przez 91 osdb, 5 respondentéw ocenilo go
jako zbedny, a 32 nie mialy zdania. Relatywnie nizsze wyniki funkgcji aplikacji
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dotyczace zakupu ustug dodatkowych sugeruja, ze funkcja ta moze wymagaé
optymalizacji lub lepszego zaprezentowania uzytkownikom.

Ogolna ocena o swobodzie poruszania si¢ uzytkownika po aplikacji jest
wysoka (rys. 5.3).

7%

93%

O Tak [JNie

Rys. 5.3. Opinie respondentéw o swobodzie poruszania si¢ po aplikacji Itaka

Zrédto: opracowanie na podstawie badan whasnych.

Respondenci dokonali takze oceny wplywu wybranych elementéw na
komfort korzystania z aplikacji mobilnej Itaka. Dla 123 osob przejrzysty inter-
fejs miat duzy wplyw na komfort uzytkowania, natomiast 5 wskazalo, ze ma on
jedynie niewielkie znaczenie. Latwo$¢ nawigacji zostala oceniona jako majaca
duzy wptyw na komfort przez 105 respondentéw, a maty wptyw — przez 23 osoby.
Dostepnos¢ przydatnych funkeji miata duzy wpltyw na komfort uzytkowania
dla 109 uczestnikéw, maty wpltyw dla 14, a 5 badanych stwierdzilo, ze nie ma
ona zadnego wplywu. Mozliwo$¢ posiadania wlasnego konta miata duzy wplyw
dla 92 respondentéw, maty dla 27, a brak wplywu zadeklarowalo 9 uczestnikow
badania (rys. 5.4). Wynika z tego, ze przejrzystos$¢ interfejsu, fatwos¢ nawigacji
oraz dostepnos¢ przydatnych funkcji sg znaczace dla komfortu uzytkowania
aplikacji. Przejrzysty interfejs wyrdznia si¢ jako najistotniejszy element, podczas
gdy mozliwos¢ posiadania wlasnego konta ma mniejsze znaczenie w przypadku
wspomnianego komfortu.

Kolejne pytanie w kwestionariuszu dotyczylo wskazania czynnikoéw, ktdre
wplywaja na decyzje klientéw o wyborze aplikacji zamiast wizyty w biurze
stacjonarnym. Az 82% badanych do skorzystania z aplikacji zach¢ca mozliwo$¢é
przegladania ofert i dokonywania rezerwacji o dowolnej porze dnia. 78% respon-
dentéw uznaje aplikacje za oszczedno$¢ czasu. Dla 64% uczestnikéw istotnym
czynnikiem jest swobodny dostep do aktualnych promoc;ji i ofert. Z kolei 32%
badanych ceni sobie brak koniecznosci bezposredniego kontaktu z pracownikiem
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biura (rys. 5.5). Sugeruje to, ze czynniki zwigzane z elastycznoscia i oszczedno-
$cig czasu stanowig najwicksze zalety korzystania z aplikacji.
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Rys. 5.4. Ocena wplywu wybranych elementéw na komfort korzystania z aplikacji mobilnej
Itaka przez respondentow

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan whasnych.
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Rys. 5.5. Czynniki wplywajace na wybor korzystania z aplikacji Itaka zamiast wizyty w biurze
stacjonarnym
Uwaga: udzialy nie sumuja si¢ do 100% ze wzgledu na mozliwos¢ wskazania wiekszej liczby odpowiedzi.

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan wtasnych.

Badani zostali zapytani o czestotliwo$¢ korzystania z aplikacji mobilnej
Itaki w celu rezerwacji ustug turystycznych. Najwigkszy odsetek badanych (36%)
deklaruje dokonywanie rezerwacji raz w roku, natomiast 29% korzysta z aplikacji
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w tym celu kilka razy w roku. Dla 21% uczestnikéw aplikacja stuzy wyltacznie do
przegladania ofert, a 14% rezerwuje wyjazdy rzadziej niz raz w roku (rys. 5.6).
Wynika z tego, ze aplikacja jest uzywana w celu rezerwacji pojedynczych, sezono-
wych wyjazdow, ale takze znajduje swoje zastosowanie w zapoznaniu si¢ z oferta.
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Rys. 5.6. Czgsto$¢ korzystania z aplikacji mobilnej Itaka w celu rezerwacji ustug turystycznych
przez respondentow

Zrédlo: opracowanie na podstawie badar whasnych.
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Rys. 5.7. Wplyw aplikacji mobilnej Itaka na do$wiadczenie uzytkownikéw z korzystania z ustug
biura podrézy

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan wlasnych.
Na koniec czg¢$ci merytorycznej respondenci ocenili wplyw aplikacji

mobilnej Itaka na ich ogélne doswiadczenie zwigzane z korzystaniem z ustug
tego biura podrézy. Wiegkszos¢ badanych (82%) wskazata, ze aplikacja poprawia
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jakos¢ tego doswiadczenia. Dla 18% ankietowanych aplikacja nie ma zauwazal-
nego wplywu na odbidr ustug biura (rys. 5.7). Wyniki te §wiadcza o tym, ze apli-
kacja jest dobrze funkcjonujagcym kanatem obstugi klienta.

5.7. Podsumowanie

Dzigki badaniu dokonano oceny funkcjonalnosci aplikacji mobilnej biura
podroézy Itaka oraz przeanalizowano dos§wiadczenia respondentow, ktorzy z niej
korzystaja. Wykazano, ze w aplikacji za najbardziej przydatne funkcje uzytkow-
nicy uznajg wyszukiwanie ofert, dostep do szczeg6élow rezerwacji oraz oferty
last minute. Nizsze wyniki uzyskata funkcja zakupu ustug dodatkowych. Reko-
menduje sig, aby Itaka wzbogacila te¢ funkcje o zdjecia przedstawiajace dostgpne
ustugi, ktdre zwrdcilyby uwage klientéw. Dodatkowo zainteresowanie ta funkcja
mozna zwiekszy¢ poprzez wprowadzenie powiadomien przypominajacych
w trakcie finalizacji rezerwacji. Elementy takie jak przejrzystos¢ interfejsu,
fatwos¢ nawigacji oraz dostepnos¢ przydatnych funkcji odgrywaja znaczacg role
w odczuciu komfortu uzytkowania aplikacji. Mozliwo$¢ posiadania wlasnego
konta, pomimo jego niezbednej roli przy tworzeniu rezerwacji, ma mniejsze
znaczenie w przypadku wspomnianego komfortu. W takiej sytuacji zaleca si¢
dokladniejsze informowanie uzytkownikéw o korzysciach ptynacych z posia-
dania wlasnego konta, takich jak dostep do programu lojalno$ciowego. Mozna
tego dokona¢ za pomocg powiadomienn mobilnych lub informowania w wiado-
mosciach mailowych.

Zaletami aplikacji, ktore sklaniajg klientow do skorzystania z niej zamiast
wizyty w biurze stacjonarnym, s3 calodobowy dostep do ofert wraz z ich
swobodnym przegladem, co wigze si¢ z oszczednoscia czasu. Ponadto wiekszo$¢é
respondentéw dokonuje rezerwacji w aplikacji raz w roku. Biorgc pod uwage
uzyskane wyniki, dla Itaki strategiczne jest zintensyfikowanie algorytmu reko-
mendacji. Algorytm ten na podstawie historii wyszukiwania lub historii rezer-
wacji proponowalby uzytkownikowi wigkszg ilo$¢ spersonalizowanych ofert oraz
promocji. To w jeszcze wigkszym stopniu mogloby przyczynia¢ sie do czestotli-
wosci korzystania z ustug biura poprzez aplikacje.

Uzyskane wyniki badan wskazuja, ze aplikacja mobilna Itaka pozytywnie
wplywa na poprawe satysfakeji uzytkownikow z korzystania z ustug tego biura
podroézy. Co warte podkreslenia, zadna z badanych os6b nie uznala aplikacji za
bariere w korzystaniu z ustug. W zwigzku tym uzasadnione wydaje sie inwe-
stowanie w rozwdj aplikacji, szczegélnie w zakresie udoskonalenia funkcji
i elementéw pozytywnie ocenianych przez uzytkownikéw. Jednoczes$nie warto
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usprawniac¢ te, ktére uzytkownicy uznajg obecnie za zbedne lub niewptywajace
na ich komfort korzystania z aplikacji.

Reasumujac, uzyskane wyniki pokazaly, ze czynnikami wptywajacymi na
pozytywne do$wiadczenia uzytkownikéw aplikacji mobilnych s przejrzystosé
interfejsu, fatwos$¢ nawigacji oraz dostepno$¢ przydatnych funkcji. Zidentyfiko-
wane obszary wymagajace usprawnien stanowia punkt wyjscia do projektowania
bardziej intuicyjnych i funkcjonalnych rozwigzan w aplikacjach. Cho¢ analizo-
wana aplikacja Itaka byla punktem odniesienia, wnioski moga mie¢ zastoso-
wanie rowniez w innych branzach ustugowych.
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Rozdziat 6

Analiza procesu zarzadzania ryzykiem
i ocena organizacyjnych aspektow bezpieczenstwa
festiwalu Meskie Granie 2023 w Zywcu

Dorota Czul

6.1. Wprowadzenie

Zarzadzanie ryzykiem stanowi kluczowy element funkcjonowania kazdej
organizacji, rowniez w sektorze wydarzen masowych, gdzie nieprzewidziane
sytuacje moga znaczaco wplynac na bezpieczenstwo uczestnikéw, organizatoréw
oraz na stabilno$¢ finansowa przedsiewzigcia. Proces zarzadzania ryzykiem
obejmuje identyfikacje mozliwych zagrozen lub sytuacji, analize¢ ich prawdopo-
dobienstwa oraz ocene potencjalnych konsekwencji. Nastepnie konieczne jest
opracowanie i wdrozenie wlasciwych metod reagowania, a takze systematyczne
monitorowanie ryzyka. Gléwnym celem tego procesu jest zapewnienie realizacji
strategicznych zalozen przedsigbiorstwa (Korombel, 2013). Mimo rosnacej liczby
badan dotyczacych festiwali muzycznych, brakuje analiz taczacych procesy logi-
styczne z percepcja bezpieczenstwa uczestnikow.

Celem niniejszego rozdziatu jest identyfikacja kluczowych proceséw zarza-
dzania ryzykiem oraz ocena organizacyjnych aspektéw bezpieczenstwa festiwalu
Meskie Granie 2023 w Zywcu. Szczegdlny nacisk zostal polozony na identyfi-
kacje potencjalnych zagrozen, oceng ich wptywu na przebieg wydarzenia oraz
opracowanie strategii minimalizujacych ryzyko.

W kontekscie zarzadzania ryzykiem zasadnicze znaczenie ma nie tylko
identyfikowanie potencjalnych zagrozen logistycznych, takich jak awarie sprzetu,
przerwy w dostawie energii czy przecigzenie infrastruktury, ale takze wdrazanie
odpowiednich procedur prewencyjnych, umozliwiajacych szybkie reagowanie na
sytuacje kryzysowe. Organizatorzy ponosza bezposrednig odpowiedzialnos¢ za
obszar imprezy, dbajac o bezpieczenstwo i komfort uczestnikéw, podczas gdy
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policja i inne stuzby odpowiadaja za utrzymanie porzadku publicznego w szer-
szym kontekscie miejskim.

W zwigzku z celem niniejszego rozdzialu sformulowano dwa pytania
badawcze, ktdre zostaly omowione w sekcji metodycznej. W kolejnych czesciach
przedstawiono przeglad wybranych koncepcji zarzadzania ryzykiem, szczegoly
metodyki badawczej, wyniki analizy danych oraz ich interpretacje. Rozdziat
koncza wnioski i rekomendacje praktyczne.

6.2. Koncepcje zarzadzania ryzykiem i modele ewakuacji
dla imprez masowych

W literaturze temat bezpieczenstwa imprez masowych rozpatrywany jest
w dwodch zasadniczych obszarach: zarzadzanie ryzykiem oraz modelowanie
procesow ewakuaciji.

Zarzadzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie polega na podejmowaniu decyzji
i wdrazaniu dzialan majacych na celu utrzymanie ryzyka na akceptowalnym
poziomie (Jajuga, 2005). W kontekscie dziatalnosci gospodarczej proces ten obej-
muje zaréwno identyfikacje zdarzen mogacych negatywnie wplyna¢ na wynik
finansowy firmy, jak i planowanie odpowiednich zabezpieczen, ktérych zadaniem
jest minimalizacja skutkéw wystapienia ryzyka (Wojcik-Mazur, 2012). Podsta-
wowym celem zarzadzania ryzykiem jest dazenie do poprawy wynikéw finanso-
wych przedsigbiorstwa oraz stworzenie takich warunkéw jego funkcjonowania,
ktére pozwola ograniczy¢ straty do zakladanego poziomu. Proces ten obejmuje
identyfikacje mozliwych zagrozen, ocene ich skali oraz wdrazanie mechanizmoéw
kontroli, umozliwiajacych skuteczne zarzadzanie ryzykiem w organizacji (Kacz-
marek, 2008).

W przypadku imprez masowych kluczowe znaczenie majg przepisy prawa,
ktdre reguluja obowiazki organizatoréw oraz stuzb publicznych. Ustawa z dnia
20 marca 2009 r. o bezpieczenstwie imprez masowych zawiera m.in.:

® zasady postepowania konieczne do zapewnienia bezpieczenstwa imprez
masowych,

B warunki bezpieczenstwa imprez masowych,

B zasady i tryb wydawania zezwolen na przeprowadzanie imprez masowych,

B zasady przetwarzania informacji dotyczacych bezpieczenstwa imprez maso-
wych, w tym danych osobowych,

® zasady odpowiedzialno$ci organizatoréw za szkody wyrzadzone w zwigzku
ze zorganizowaniem imprez masowych.

Za zapewnienie bezpieczenstwa imprezy masowej w danym miejscu i czasie
odpowiada jej organizator. Dodatkowo, obowigzek taki spoczywa réwniez na
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wojtach, burmistrzach, prezydentach miast, wojewodach, policji, Panstwowej
Strazy Pozarnej oraz innych jednostkach odpowiedzialnych za ochrone przeciw-
pozarowa na obszarze odbywania si¢ imprezy. Ponadto, stuzby odpowiedzialne
za bezpieczenstwo i porzadek publiczny na terenach kolejowych, stuzba zdrowia
oraz inne wiasciwe stuzby i organy takze maja obowigzek zapewnienia bezpie-
czenstwa, jesli sytuacja tego wymaga (Ustawa... 2009).

Zagrozenia podczas imprez masowych moga wystepowaé na réznych
etapach: od przygotowan, przez organizacj¢, az po sam przebieg wydarzenia.
Zalezy to m.in. od charakteru imprezy, liczby uczestnikéw, lokalizacji, stopnia
ryzyka oraz zaangazowania zaréwno organizatorow, jak i stuzb mundurowych
(Czechowska, 2014).

Dzialanie zmierzajace do zbiorowej ochrony ludnosci poprzez proces
ewakuacji ma na celu ochrone zycia, zdrowia ludzi, zwierzat oraz ratowanie
mienia. Ewakuacja, realizowana w ramach dzialan ratowniczych, wymaga
okreslenia czasu i miejsca wystapienia zagrozenia (kryzysu), rodzaju i zakresu
zagrozen, dostepnosci istotnych sit i srodkéw w celu skutecznej ewakuaciji, a takze
przewidywanych scenariuszy rozwoju sytuacji (rys. 6.1). Scenariusze te obejmuja
dynamike rozwoju kryzysu, przestrzenny zasieg zagrozenia, proces ewakuacji
ludzi i mienia, potencjalne dodatkowe zagrozenia oraz ich skutki, wraz z meto-
dami postepowania. Ewakuacja powinna by¢ zorganizowana w sposoéb, ktory jest
efektywny, niezawodny i bezpieczny zaréwno dla stuzb, jak i osob ewakuowa-
nych. Dzialania operacyjne zwigzane z ewakuacja nalezy prowadzi¢ w sposéb
bezpieczny dla wszystkich zaangazowanych stron, zapewniajac skutecznos¢
procesu ewakuacyjnego (Kowalczyk i Ogrodniczak, 2017).

Rys. 6.1. Model procesu bezpiecznej ewakuacji ludnosci z plenerowej imprezy masowej:
a - ewakuacja jednoetapowa, b — ewakuacja dwuetapowa

Oznaczenia: A - obszar zagrozony, B — punkty zborne, - - - — droga ewakuacji

Zrédto: (Kowalezyk i Ogrodniczak 2017, s. 297).
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W kontekscie logistyki festiwali to organizatorzy ponosza odpowiedzial-
nos¢ za czytelne oznakowanie tras, niezawodne systemy komunikacyjne, droz-
no$¢ infrastruktury oraz skuteczng wspdlprace z odpowiednimi stuzbami.
Istotne s3 rowniez takie aspekty, jak mozliwos¢ szybkiego reagowania na awarie
sprzetu, przeciagzenie punktow obstugi czy nieprzewidziane zdarzenia pogodowe.

Analiza ryzyka logistycznego jest zatem nieodfagcznym elementem procesu
organizacji wydarzen masowych. Obejmuje ona zaréwno ocen¢ mozliwych
zagrozen, jak i opracowanie strategii ich minimalizacji, takich jak alternatywne
plany dostaw, redundancja kluczowych systeméw technicznych oraz $cista
wspolpraca z odpowiednimi stuzbami ratunkowymi.

6.3. Metodyka badan

W podjetych badaniach zastosowano metode sondazu diagnostycznego
z wykorzystaniem autorskiego kwestionariusza udostepnionego online. Celem
badania byto zidentyfikowanie i ocena elementéw organizacyjnych oraz percepcji
bezpieczenistwa uczestnikéw festiwalu Meskie Granie 2023 w Zywcu. Skoncen-
trowano si¢ na ocenie wybranych aspektéw logistycznych, wdrozonych $rodkow
bezpieczenstwa oraz dostepnosci informacji ewakuacyjnej z perspektywy uczest-
nika wydarzenia.

Badanie przeprowadzono w dwdch turach: od 8 stycznia do 1 lutego 2024 r.
oraz od 3 do 10 listopada 2024 r. W obu etapach wykorzystano ten sam formu-
larz, co pozwolito na pozyskanie poréwnywalnych danych. Ankieta zostala
rozpowszechniona drogg elektroniczng, za posrednictwem medidéw spoleczno-
sciowych (Instagram, Facebook, grupy tematyczne) oraz poprzez bezposrednie
wiadomosci skierowane do 0séb nalezacych do potencjalnej grupy docelowe;.

Zastosowany w badaniach autorski kwestionariusz obejmowat 18 pytan
zamknietych i otwartych, w tym pytania z wykorzystaniem pieciostopniowej
skali (od ,,bardzo niska ocena” do ,,bardzo wysoka ocena”). Konstrukcja narze-
dzia umozliwila zebranie danych ilosciowych i jakosciowych niezbednych do
odpowiedzi na sformufowane pytania badawcze.

W badaniu wziglo udzial 154 respondentéw. Struktura proby badawczej
zostala przedstawiona w tabeli 6.1.

Analiza struktury demograficznej wskazuje, ze w badaniu przewazaty
osoby mlode, gléwnie w przedziale 18-34 lat oraz kobiety. Nalezy zaznaczy¢,
ze brak reprezentacji grupy wiekowej 55-64 lat oraz niska liczba odpowiedzi
0sob powyzej 45. roku Zycia ograniczaja mozliwos¢ uogélnienia wynikéw na
calg populacje uczestnikéw festiwalu. Niemniej jednak dane pozwalajg na oceng
percepcji dominujacej grupy uczestnikow, jaka sa osoby mlode, aktywnie korzy-
stajace z wydarzen muzycznych.
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Tabela 6.1. Charakterystyka proby badawczej (n = 154)

Wyszczegdlnienie Liczba odpowiedzi Udzial procentowy
Ple¢ kobieta 94 61
mezczyzna 60 39
Wiek ponizej 18 lat 13 8,4
18-24 lat 69 44,8
25-34 lat 57 37
35-44 lat 10 6,5
45-54 lat 4 2,6
55-64 lat 0 0
powyzej 65 lat 1 0,6

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

6.4. Wyniki badan i ich interpretacja

Bezpieczenstwo uczestnikéw wydarzen masowych takich jak festiwale
muzyczne jest kluczowym aspektem zarzadzania ryzykiem. Wiasciwie zaplano-
wane procedury ewakuacyjne, skuteczna komunikacja oraz odpowiednie ozna-
kowanie tras ewakuacyjnych maja bezposredni wplyw na sprawno$¢ reagowania
w sytuacjach kryzysowych.

W niniejszym rozdziale zaprezentowano analize odpowiedzi uczest-
nikéw festiwalu Meskie Granie 2023 w Zywcu, ze szczegblnym uwzglednieniem
aspektow organizacyjnych i informacyjnych zwigzanych z bezpieczenstwem
i ewakuacja.

Dane zaprezentowane na rys. 6.2 wskazuja, ze wiekszos¢ respondentdéw
(68%, 69 os6b) uznata informacje o miejscach ewakuacyjnych za wystarczajaco
klarowne. 25 oséb (25%) wyrazilo niepewnos$¢, a 7 0séb (7%) ocenilo te infor-
magcje jako niejasne. Taki rozklad odpowiedzi wskazuje, ze wigkszos$¢ uczest-
nikéow ocenia komunikacj¢ pozytywnie, jednak niemal 1/3 badanych (32%)
sygnalizuje niepewno$¢ lub dezorientacje. Moze to oznaczaé, ze przekaz nie
byl jednakowo skuteczny dla wszystkich grup, np. ze wzgledu na miejsce prze-
bywania, forme komunikatu lub presje sytuacyjng. Zatem mimo dominujacej
oceny pozytywnej rekomendowane jest wzmocnienie kanaléw informacyjnych
i yjednolicenie komunikatéw w przysziosci.

Respondenci oceniali skutecznos¢ procedury ewakuacyjnej w skali od 1
(»,bardzo niska skuteczno$¢”) do 5 (,bardzo wysoka skuteczno$¢”). Z danych
przedstawionych na rys. 6.3 wynika, Ze niemal 1/3 respondentéw (19%, 30 osob)
ocenifa skuteczno$¢ procedury ewakuacyjnej jako bardzo wysoka (ocena 5),
kolejnych 11% (17 oséb) przyznalo jej ocene 4, nastepnie 6% (9 oséb) ocene 3,
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5% (7 osob) wskazalo ocene 2, a jedynie 1% (1 osoba) ocenilo jg jako bardzo niska
(ocena 1).

25%

7%

B Tak [ONie [ Niejestem pewna/pewien

Rys. 6.2. Rozklad odpowiedzi respondentéw na pytanie: Czy otrzymalaé/otrzymales
wystarczajaco klarowne informacje dotyczace bezpiecznych miejsc ewakuacyjnych?

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Rys. 6.3. Rozklad odpowiedzi respondentéw dotyczacych oceny skutecznosci procedury
ewakuacyjnej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wiekszos¢ ocen mieéci si¢ w gérnych przedzialach skali, co sugeruje ogolnie
pozytywna ocene¢ przeprowadzonych procedur. Rozproszenie odpowiedzi moze
jednak wskazywa¢ na nieréwnomiernos¢ doswiadczen uczestnikéw, np. ze
wzgledu na lokalizacj¢ na terenie wydarzenia, dostgpno$¢ personelu lub jakos¢
komunikatow. W zwigzku z tym warto rozwazy¢ dalsze ujednolicenie procedur
i poprawe ich egzekwowania w czasie rzeczywistym.

Z danych przedstawionych na rys. 6.4 wynika, ze 37% respondentéw
(38 0s06b) ocenito oznakowanie jako ,,bardzo dobre”, 32% (32 osoby) jako ,,dobre”,
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23% (23 osoby) ,nie mialo zastrzezen”, natomiast 8% (8 oséb) uznalto oznako-
wanie za ,,slabe”.

8%

[ Tak, wejscia, wyjscia i trasy ewakuacyjne
byly bardzo dobrze oznakowane, co znacznie
37% ufatwito poruszanie si¢ podczas festiwalu

[ Tak, ogdlnie byly dobrze oznakowane,
cho¢ mogtyby by¢ nieco bardziej widoczne

23%

O Nie zauwazylam/zauwazylem problemow

z oznakowaniem wej$¢, wyjsc i tras ewakuacyjnych
B Nie, wejscia, wyjscia lub trasy ewakuacyjne

byly stabo oznakowane, co sprawito,

ze bylo trudno sie poruszaé

32%

Rys. 6.4. Rozklad odpowiedzi respondentéw na pytanie: Czy wejscia, wyjscia, trasy ewakuacyjne
byly dobrze oznakowane?

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Pomimo dominujgcych ocen pozytywnych (69%) odpowiedzi negatywne
wskazuja na potrzebe modyfikacji systemu oznakowania tras. W praktyce moze
to oznacza¢ koniecznos¢ zwigkszenia liczby tablic kierunkowych, zastosowania
lepiej widocznych symboli lub podswietlanych oznaczen LED. Stabe oznako-
wanie moze powodowa¢ wydluzenie czasu ewakuacji, szczegolnie w warunkach
nocnych lub przy duzym zattoczeniu.

Na pytanie dotyczace rzeczywistego korzystania z tras ewakuacyjnych
(rys. 6.5) 32% respondentéw (32 osoby) odpowiedzialo, zZe nie miato potrzeby ich
uzycia. 30% (30 osdb) zadeklarowato korzystanie z tras, ale zauwazyto problemy
z ich dostgpnoscig lub oznaczeniem. Z kolei 38% (39 osdb) ocenilo trasy jako
dobrze dostepne i prawidtowo oznaczone.

@ Tak, korzystatam/korzystatem
z ewakuacyjnych tras i miejsc
i uwazam, ze byly one tatwo
dostepne i dobrze oznaczone

32%

O Tak, korzystatam/korzystatem
z ewakuacyjnych tras i miejsc,
ale ich dostepnos¢ i oznaczenia
moglyby by¢ poprawione

O Nie, nie korzystalam/korzystatem
z ewakuacyjnych tras i miejsc
podczas festiwalu

30%

Rys. 6.5. Rozklad odpowiedzi respondentéw dotyczacych korzystania z ewakuacyjnych tras i miejsc
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Wyniki wskazujg, ze chociaz sytuacja wymagajaca ewakuacji najprawdopo-
dobniej nie wystapita, doswiadczenia uczestnikéw w zakresie orientacji w prze-
strzeni byly zréznicowane. Okoto 1/3 respondentéw miala trudnosci z identyfi-
kacja tras ewakuacyjnych, co moze sugerowa¢ niedoskonatosci w rozmieszczeniu
oznaczen lub w samej infrastrukturze. Zwiekszenie czytelnosci i liczby punktéw
kierunkowych moze poprawi¢ orientacje¢ uczestnikéw w przypadku koniecz-
nosci ewakuaciji.

Respondenci zostali poproszeni o wskazanie, ktore elementy uwazaja za
najwazniejsze w kontekscie skutecznej ewakuacji (rys. 6.6). Najczesciej wskazy-
wang kategoria byta klarowno$¢ komunikatéw — 70 0séb (70%), nastepnie dostep-
nos¢bezpiecznych miejsc ewakuacyjnych — 67 0sdb (67%), wspolpraca uczestnikow
- 62 osoby (62%), szybkos¢ reakeji personelu — 55 0s6b (55%) oraz skuteczno$é
srodkow bezpieczenstwa — 49 0sob (49%). Zatem jak wynika z odpowiedzi, dla
uczestnikow najwazniejszymi czynnikami ewakuacji sa elementy bezposrednio
doswiadczalne i komunikacyjne. Klarowne instrukcje oraz poczucie orientacji
przestrzennej sg bardziej istotne niz infrastruktura techniczna, ktéra moze by¢
mniej zauwazalna. Organizatorzy powinni skupic¢ sie wiec nie tylko na budowie
systemu bezpieczenstwa, ale rowniez na tym, jak jest on postrzegany i rozumiany
przez uczestnikow.

Skutecznoé¢ srodkow bezpieczenstwa ] 49

Wspolpraca uczestnikow ] 62

Dostepnosé¢ bezpiecznych miejsc_ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
ewakuacyjnych | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Klarownosé¢ komunikatéw 70

Szybkos¢ reakcji personelu ] 55

Liczba odpowiedzi respondentow
Rys. 6.6. Rozklad odpowiedzi respondentéw na pytanie o kluczowe elementy podczas procesu
ewakuacji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza wynikéw badan wskazuje, ze wiekszo$¢ uczestnikow festiwalu
pozytywnie ocenila organizacj¢ procedur ewakuacyjnych, akcentujac szcze-
gblnie znaczenie czytelnej komunikacji oraz efektywnej logistyki jako kluczo-
wych elementéw zarzadzania ryzykiem. Wysoki odsetek odpowiedzi potwier-
dzajacych klarownos$¢ przekazywanych informacji $§wiadczy o skutecznosci
zastosowanej strategii informacyjnej. Jednoczesnie czgs¢ respondentéw zwro-
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cila uwage na niedostateczne oznakowanie tras ewakuacyjnych oraz problemy
z dostepnoscig wyjs¢, co wskazuje na obszary wymagajace dalszej optymalizacji.
Wdrozenie dodatkowych form komunikacji, w tym mobilnych rozwigzan wizu-
alnych, moze znaczaco poprawic¢ percepcje bezpieczenstwa uczestnikow.

Skuteczne zarzadzanie ryzykiem w kontekscie festiwalu muzycznego
wymaga nie tylko doskonalenia procedur technicznych, ale takze stalego podno-
szenia $wiadomosci uczestnikéw, wprowadzania bardziej intuicyjnych narzedzi
informacyjnych oraz wzmacniania wspotpracy z odpowiednimi stuzbami.
Zwigkszenie liczby widocznych i logicznie rozmieszczonych tras ewakuacyjnych
moze znaczaco podnie$¢ poziom bezpieczenstwa i komfort uczestnikow.

Whioski plynace z przeprowadzonych badan stanowig warto$ciowy mate-
rial dla organizatoréw przysztych wydarzen masowych, umozliwiajac iden-
tyfikacje krytycznych punktéw organizacyjnych oraz wspierajac wdrazanie
rozwigzan opartych na rzeczywistych doswiadczeniach uczestnikéw. Takie
podejscie pozwala na bardziej kompleksowe i responsywne zarzadzanie ryzy-
kiem podczas wydarzen plenerowych o duzej skali.

6.5. Podsumowanie

Wyniki przeprowadzonych badan wskazujg, ze wiekszo$¢ uczestnikow
pozytywnie ocenila przekazane informacje dotyczace bezpiecznych miejsc
ewakuacyjnych. Az 68% respondentéw uznalo je za klarowne, co $wiadczy
o skutecznodci gtéwnych kanatéw komunikacyjnych. Jednoczesnie jednak 32%
badanych (25% ocen niepewnych, 7% ocen negatywnych) sygnalizowalo brak
pelnej przejrzystosci w przekazie, co wskazuje na potrzebe jego uzupelnienia
i ujednolicenia. Odpowiedz na pierwsze pytanie badawcze (dotyczace oceny
jasnodci informacji ewakuacyjnych) wskazuje zatem na ogdlnie pozytywna
oceng, ale z istotnym marginesem wymagajagcym poprawy.

Z kolei odpowiedZz na drugie pytanie badawcze (dotyczace najgorzej
ocenianych elementdéw organizacyjnych) ujawnia trzy gtéwne obszary krytyczne:
dlugos¢ oczekiwania w kolejkach, dostepnos¢ planu obiektu oraz liczba toalet.
Sa to aspekty bezposrednio wplywajace na komfort i pltynno$¢ poruszania si¢
uczestnikéw po imprezie. Wyniki te, cho¢ nieprzedstawione w formie analizy
statystycznej zaleznosci, jasno wskazujg na potrzebe wzmacniania infrastruk-
tury uzytkowej.

Na podstawie uzyskanych wynikéw zaproponowano szereg usprawnien
majacych na celu zwigkszenie bezpieczenstwa oraz komfortu uczestnikow festi-
walu Meskie Granie. Gléwne dzialania dotycza poprawy oznakowania, zwiek-
szenia liczby personelu, optymalizacji tras poruszania sie uczestnikéw oraz stuzb
ratunkowych, a takze wdrozenia dziatan edukacyjnych.
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Kluczowe dziatania obejmuja:

B Poprawe oznakowania tras ewakuacyjnych, m.in. poprzez zastosowanie
dodatkowych, lepiej widocznych tablic LED, pylonéw $wietlnych i pikto-
gramow.

B Zwigkszenie liczby punktéw informacyjnych obstugiwanych przez prze-
szkolony personel, ktory bedzie udzielal instrukeji w czasie rzeczywistym.

B Wdrozenie cyfrowych map w aplikacji mobilnej, umozliwiajacych lokali-
zacje wyjs$¢ ewakuacyjnych i punktéw pomocy.

B Rozbudowe infrastruktury sanitarnej i gastronomicznej, zwtaszcza w stre-
fach duzego natezenia ruchu.

B Rozmieszczenie czytelnych planéw obiektu zaréwno w formie papierowej,
jak i na ekranach elektronicznych.

B Zwiekszenie liczby kurséw transportu publicznego po zakonczeniu wyda-
rzenia, co wplynie na bezpieczenstwo przy opuszczaniu terenu festiwalu.
Rys. 6.7 pelni funkcje koncepcyjnego zestawienia obszaréw wymagajacych

usprawnien. Nie przedstawia wynikow badan ilosciowych, lecz stanowi ilustracje
intuicyjnych relacji pomiedzy elementami organizacyjnymi a bezpieczenstwem
uczestnikéw. W tym ujeciu pelni on funkcje pomocniczg i rekomendacyjng.

(0] lizacj
Poprawa / ptYItIrl;isl acja Udoskonalenie
oznakowania komunikacji

\

Festiwal
: . Meskie Edukacja
Zwiekszenie Grani iko
e ranie uczestnikow
personelu
Zwigkszenie Poprawa
bezpieczenstwa Zwiekszenie komfortu
uczestnikow Sci i 7 i
dostepnosci i zaangazowania
tran.sportu uczestnikéw
publicznego
po zakonczeniu
wydarzenia

Rys. 6.7. Model koncepcyjny usprawnien systemu organizacyjnego festiwalu Meskie Granie

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wdrozenie zaproponowanych usprawnien, takich jak poprawa oznako-
wania tras ewakuacyjnych, zwiekszenie liczby personelu w kluczowych stre-
fach, optymalizacja uktadu przestrzennego, a takze zastosowanie zaawansowa-
nych narzedzi komunikacji kryzysowej, odgrywa kluczowa role w skutecznym
zarzadzaniu ryzykiem podczas wydarzen masowych. Nowoczesne podejscie do
bezpieczenstwa obejmuje nie tylko dzialania techniczne, ale réwniez prewencje
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oraz gotowo$¢ do reakcji na sytuacje nagle, co bezposrednio wplywa na bezpie-
czenstwo zaréwno uczestnikow, jak i personelu.

W ramach zintegrowanego podejscia do bezpieczenstwa niezbedne jest
takze budowanie swiadomosci uczestnikéw w zakresie procedur ewakuacyjnych
i zasad zachowania w sytuacjach kryzysowych. W tym celu warto wykorzystywac
kampanie informacyjne, mobilne aplikacje z instrukcjami oraz krétkie instruk-
taze przed rozpoczeciem imprezy. Takie dzialania mogg znaczaco zwigkszy¢
poczucie dobrego przygotowania i ograniczy¢ ryzyko paniki w warunkach real-
nego zagrozenia. Dodatkowo, szczegdlng uwage nalezy zwrdci¢ na dostgpnosé
transportu publicznego po zakonczeniu wydarzenia, co moze istotnie wplynaé
na plynnos¢ opuszczania terenu przez uczestnikéw i ograniczenie ryzyka groma-
dzenia si¢ ttumoéw w newralgicznych punktach.

Skuteczne zarzadzanie ryzykiem wymaga réwniez $cistej koordynacji
z lokalnymi stuzbami ratunkowymi, policjg oraz ochrong obiektu. Opracowanie
i przetestowanie procedur dzialania, organizacja probnych ewakuacji oraz wdra-
zanie systeméw umozliwiajacych szybkie wykrywanie i neutralizacje zagrozen
stanowig podstawe efektywnego zabezpieczenia imprezy masowej.

Zastosowanie opisanych rozwigzan nie tylko poprawi poziom bezpieczen-
stwa, lecz takze wplynie pozytywnie na wizerunek wydarzenia, zwigkszajac
zaufanie jego odbiorcow i budujac przewage konkurencyjna organizatoréw
w przyszlych edycjach.
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Rozdziat 7

Analiza efektywnosci proceséw magazynowych
w przedsiebiorstwie handlowym — studium przypadku

Jakub Gajewski

7.1. Wprowadzenie

W warunkach rzeczywistosci VUCA - zmiennej, niepewnej, zlozonej
i niejednoznacznej - logistyka staje si¢ kluczowym elementem przewagi konku-
rencyjnej przedsiebiorstw handlowych. Jednym z gtéwnych etapow w obszarze
logistyki jest kompletacja zamowien, ktéra w znaczacym stopniu wplywa na czas
realizacji i jakos$¢ obstugi klienta. W dobie transformacji cyfrowej i upowszech-
nienia rozwigzan takich jak systemy WMS (warehouse management system)
pojawia si¢ potrzeba weryfikacji efektywnosci obecnych praktyk oraz poszuki-
wania nowych metod zarzadzania.

Cho¢ nowoczesne technologie coraz czesciej wspieraja logistyke, wiele sred-
nich firm nadal zarzadza magazynem w tradycyjny sposéb, co wplywa na efek-
tywnos¢ operacyjng. W literaturze przedmiotu brakuje badan skupiajacych sie
na wdrazaniu systeméw informatycznych w takich przedsiebiorstwach, uwzgled-
niajacych réwniez punkt widzenia pracownikéw operacyjnych. Badania prze-
prowadzone przez autora niniejszego rozdziatu stanowig probe wypelnienia luki
badawczej dotyczacej wyzwan i mozliwosci usprawnien w zarzadzaniu maga-
zynem firmy handlowej w kontekscie logistyki 4.0.

Celem rozdzialu jest analiza efektywnosci wybranych proceséw magazy-
nowych w $redniej wielko$ci przedsigbiorstwie handlowym oraz identyfikacja
gltéwnych trudnosci, ze szczegdlnym uwzglednieniem etapu kompletacji, a takze
przedstawienie propozycji mozliwych usprawnien technologicznych i organi-
zacyjnych. Aby zrealizowa¢ zalozony cel, sformulowano nastepujace pytania
badawcze:

m Jakie trudnosci wystepuja podczas kompletacji zaméwien w magazynie
analizowanego przedsigbiorstwa?
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B W jaki sposob zastosowanie systemu WMS moze wplynaé na poprawe
efektywnosci procesow magazynowych?
Badanie przeprowadzono z wykorzystaniem metodologii studium przy-
padku oraz triangulacji metod (ankieta, wywiad, obserwacja), co pozwolito na
pelniejsze uchwycenie badanego zjawiska.

7.2. Zarzadzanie procesami logistycznymi w organizacji

Wspolczesne organizacje dzialajg w dynamicznym i konkurencyjnym
otoczeniu, dlatego kluczowe znaczenie ma podejscie procesowe w zarzadzaniu.
Umozliwia ono optymalizacje dzialan poprzez ciaglte doskonalenie procesow
wewnetrznych. Skuteczny proces powinien by¢ celowy, zorientowany na klienta
oraz oparty na standaryzacji, co sprzyja jakosci oraz redukeji bledéw i kosztow
(Bitkowska, 2013, s. 27-31).

Procesy magazynowe to zespdl operacji realizowanych w przestrzeni
magazynu, takich jak przyjecie, przemieszczanie, rozmieszczanie, kompletacja
i przygotowanie towaréw do transportu. Istotne znaczenie ma rowniez przeptyw
informacji, ktéry umozliwia koordynacje dzialan, eliminacje btedéw i szybka
reakcje na zmiany. Sprawny system informacyjny stanowi podstawe elastycz-
nego zarzadzania magazynem (Ggsowska, 2014). Do najwazniejszych czynnosci
zalicza si¢: roztadunek i zatadunek, sktadowanie oraz kompletacje towarow.

Proces roztadunku i zaladunku obejmuje operacje przyjecia lub wydania
towaru z magazynu, zaréwno zewnetrznego (od dostawcéw), jak i wewnetrznego
(z innych jednostek organizacyjnych). Zasadnicza role odgrywa kontrola jako-
$ciowa i ilosciowa, zapewniajaca zgodnos¢ dostaw z dokumentacjg oraz cigglosé
pracy magazynu (Krzyzaniak i in., 2013, s. 76-77). Dokumentacja magazynowa
umozliwia przejrzysty obrot towarami i rozliczenia finansowe. Przy przyjeciu
towaru sporzadza sie¢ dokument ,,PZ”, a przy wydaniu — dokument ,WZ”, ktory
powinien dotyczy¢ jednej dostawy dla konkretnego odbiorcy i stuzy¢ ewidencji
zapasow.

Proces skladowania obejmuje rozmieszczenie towaréw w odpowied-
nich lokalizacjach magazynowych po ich przyjeciu. Jego efektywnos¢ zalezy
od optymalnego wykorzystania przestrzeni, zgodnosci z przepisami BHP oraz
odpowiednich technik przechowywania (Grzybowska, 2010, s. 37). Gléwna role
w tym obszarze odgrywaja pracownicy magazynu, wspierani przez technologie
i systemy informatyczne umozliwiajace automatyczne wskazywanie lokalizacj,
co pozwala na oszczedno$¢ czasu i przestrzeni (Omega Pilzno, 2022).

Kompletacja polega na przygotowaniu towaréw do wysytki zgodnie
z zamoOwieniem i obejmuje pobranie produktéw, ich transport, pakowanie,
etykietowanie oraz koncowa kontrole jakosciowa i ilosciowa. Moze dotyczy¢
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zaréwno odbiorcéw zewnetrznych, jak i wewnetrznych. Prawidtowa kompletacja
jest kluczowa dla utrzymania wysokiej jakosci obstugi i minimalizacji btedow
(Pisz, Sek i Zielecki, 2013, s. 197).

Skuteczne zarzadzanie efektywno$cia procesdbw wymaga stosowania
wskaznikow KPI (key performance indicators), ktore pozwalajg na oceng dzia-
tania wzgledem celéw organizacji. Efektywny system wskaznikéw powinien
wynika¢ z misji firmy, obejmowa¢ ograniczong liczbe spoéjnych miernikéw,
opierac¢ sie na fatwo dostepnych danych liczbowych, uwzglednia¢ wplyw pracow-
nikéw na wyniki oraz miec jasno zdefiniowane mierniki, by zapobiec manipula-
cjom (Grycuk, 2010).

Zarzadzanie procesami logistycznymi w organizacji odgrywa kluczowa
role w budowaniu efektywnosci operacyjnej poprzez integracj¢ podejscia syste-
mowego, orientacje na klienta oraz standaryzacje¢ dzialan. Przy zarzadzaniu
procesami wazna jest odpowiednia organizacja przestrzeni i zasoboéw oraz wyko-
rzystanie wsparcia technologicznego.

Na efektywno$¢ wspolczesnego zarzadzania magazynem wplywa m.in.
system WMS. To nowoczesne, zautomatyzowane rozwigzanie informatyczne,
coraz czgsciej wspierane przez sztuczng inteligencje (AI), ktére umozliwia
sprawne zarzadzanie zapasami i kontrole wszystkich przeplywéw magazyno-
wych. System nadzoruje rozladunek i zaladunek, klasyfikuje zapasy, prowadzi
dokumentacje oraz wspiera obieg informacji miedzy jednostkami (Szymonik
i Nowak, 2018, s. 201). WMS pomaga optymalizowa¢ stany magazynowe, ogra-
nicza¢ straty wynikajace z przeterminowania produktéw i zapobiega¢ zaleganiu
towarow. Istotng funkcja systemu jest takze skracanie czasu kompletacji poprzez
wyznaczanie najkorzystniejszych tras dla magazyniera, co przeklada si¢ na
wyzszg jakos¢ obstugi klienta i mniejszg liczbe bledow w realizacji zamoéwien
(Matulewski i in., 2007, s. 321).

Doskonalenie w organizacji to ciggly i celowy proces ukierunkowany na
zwiekszenie efektywnosci operacyjnej oraz jakosci $wiadczonych ustug. Proces
ten obejmuje ocene aktualnej produktywnosci, analize potencjalu oraz wdra-
zanie usprawnien w zakresie zasobow (ludzkich oraz materialnych). Gléwnymi
powodami wprowadzania doskonalenia w organizacji sa skrocenie czasu reali-
zacji procesow oraz zwigkszenie poziomu jakosci obstugi klientow (Rehkopf,
2025). W kontekscie doskonalenia procesdw stosuje si¢ rozne podejscia zarzadcze.
W tabeli 7.1 zestawiono najczesciej stosowane metody doskonalenia.

Zarzadzanie procesowe w logistyce opiera si¢ na optymalizacji dziatan,
standaryzacji i nowoczesnych technologiach, takich jak systemy WMS. Efek-
tywno$¢ proceséw magazynowych zalezy od dobrej organizacji operacji oraz
przeplywu informacji. W przedstawionych metodach doskonalenia, takich jak
PDCA, benchmarking, six sigma i kaizen, podkresla si¢ znaczenie systematycz-
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Rozdziat 7. Analiza efektywnosci proceséw magazynowych...

Metoda
doskonalenia

Cel metody

Kluczowe narzedzia i techniki

PDCA

Ciagte doskonalenie proceséw
i zapewnienie przeptywu informacji
(Moen i Norman, 2009)

Cykl plan-do-check-act, planowanie zmian,
wdrazanie dzialan, kontrola i standaryzacja
(Mroczko, 2012, s. 61-62).

Benchmarking

Poprawa efektywnosci przez poréw-
nanie wlasnych dzialan z najlepszymi
praktykami rynkowymi (Niemczyk

i Pruszynski, 2010)

Benchmarking wewnetrzny — poréwnanie
jednostek w obrebie jednej organizacji; fatwy
dostep do danych (Wegrzyn, 2000, s. 87-89).
Benchmarking konkurencyjny - analiza
strategii lideréw branzy; trudny dostep do
informacji (Mucha, 2003).

Benchmarking ogdlny - adaptacja rozwigzan
z innych branz; skupienie na wartoséci dodanej
(Wegrzyn, 2000, s. 91).

Adaptacja metod, obiektywna ocena wyni-
kéw, innowacje (Karlof i Ostblom, 1995, s. 35).

Six sigma

Eliminacja defektow i zmiennosci
proceséw oraz maksymalizacja satys-
fakeji klienta (Majorana i Morelli, 2012,
s.26-27)

Metodyka DMAIC to pigcioetapowa meto-
dyka doskonalenia procesow: define, measure,
analyze, improve, control (Pisz i Wyrwich-
-Plotka, 2022).

Narzedzia: SIPOC, analiza przyczyn, PVA,
statystyka procesu (Harry i Schroeder, 2001,
s. 158-161).

Orientacja na klienta, praca zespolowa,
zaangazowanie kierownictwa (Switek, 2021,
s.91,97).

Kaizen

Ciagle doskonalenie proceséw

i zaangazowanie wszystkich pracow-
nikéw w eliminacje marnotrawstwa
(Skrzypek, 2011)

Styl dzialania wspierajacy rozwoj osobisty

i organizacyjny (Imai, 2007, s. 35).

5S: selekcja — usuwanie zbednych rzeczy
(Imai, 2006, s. 103-104), systematyka —
logiczne rozmieszczenie (Krasinski, 2017,
s.69-71), sprzatanie — eliminacja Zrodet
probleméw (Krasinski, 2017, s. 71-73),
standaryzacja — utrwalanie dobrych praktyk
(Olejarczyk i Rosienkiewicz, 2016), samody-
scyplina - odpowiedzialnos¢ i ciaglos¢ zasad
(Wolniak, 2020).

Narzedzie: mapa 5S do poréwnywania stanu
obecnego z planowanym.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

nego podejscia do poprawy jakosci i redukcji bledéw. Tto teoretyczne stanowi
punkt wyjscia do analizy empirycznej w dalszej czgsci rozdziatu.

7.3. Metodyka oraz wyniki badan

W celu realizacji zalozen rozdzialu zastosowano podejscie badawcze
taczace jakosciowe i ilosciowe metody badan. Wykorzystano triangulacje meto-
dologiczna, rozumiang jako pofaczenie réznych metod badawczych w celu
zwiekszenia wiarygodnosci i kompletnosci wynikéw. Triangulacja umozliwia
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spojrzenie na badane zjawisko z réznych perspektyw, co pozwala uchwycic¢ jego
zfozono$¢ oraz wzajemnie uzupelniajace si¢ aspekty. Zastosowanie réznych
metod wzmacnia rzetelno$¢ analizy i utatwia formulowanie trafnych wnioskow
(Stolecka-Makowska, 2016).

W badaniu zastosowano trzy techniki badawcze: ankiete (jako technike
ilosciowa), wywiad bezposredni (jako technike jakosciowa) oraz obserwacje
nieuczestniczacg. Narzedziami badawczymi byly: kwestionariusz ankiety, scena-
riusz wywiadu oraz karta obserwacji. Dobor tych technik uzasadniono potrzeba
pozyskania zaréwno danych liczbowych (opinie pracownikéw), jak i pogtebio-
nych informacji na temat organizacji pracy magazynu (perspektywa kierownicza
oraz analiza zachowan i procesow).

Badanie przeprowadzono w $redniej wielkosci przedsigbiorstwie handlo-
wym specjalizujagcym sie¢ w sprzedazy czesci motoryzacyjnych. Firma posiada
magazyn, w ktérym przechowuje towary importowane z USA i Chin, obstugujac
klientéw na rynku globalnym.

Grupa badawcza objeta 15 pracownikéw: 8 magazynieréw oraz 7 pracow-
nikéw biura magazynowego. Wiekszos$¢ z nich ma staz pracy od 4 do 7 lat, co
umozliwilo sformutowanie wnioskéw opartych na doswiadczeniu zawodowym.
Kwestionariusz ankiety zawieral pytania zamkniete, pytania wielokrotnego
wyboru oraz skale Likerta. Dane z ankiety zostaly opracowane statystycznie
i zaprezentowane w formie graficznej.

Analizie poddano ocen¢ pracownikéw odnosnie do organizacji prze-
plywéw w magazynie - od strefy przyje¢ towaru po wydanie zapaséw. Jako
raczej dobrg ocenilo organizacje przeptywéw 9 pracownikéw, natomiast 6 oséb
uznalo jg za bardzo dobra. Zaprezentowane dane nie ujawnity ocen krytycznych,
a opinie s3 wylgcznie pozytywne.

Na rys. 7.1 zaprezentowano etapy magazynowania, w ktdrych wedlug
respondentdw najczesciej pojawiajg sie trudnosci. Najwiecej wskazan dotyczyto
etapu kompletacji (8 odpowiedzi), a nastepnie przyjecia towaru (4 wskazania).
Trzy wskazania dotyczyly probleméw zwigzanych z obstuga dokumentéw, nato-
miast jedno - procesu etykietowania. Etapy skltadowania, pakowania i wysytki
nie zostaly uznane za problematyczne.

Rys. 7.2 prezentuje opinie pracownikéw na temat potencjalnego wdrozenia
systemu WMS. Pozytywna opinie wyrazito 9 respondentéw (z czego 6 zdecy-
dowanie popiera wdrozenie), 4 pozostato neutralnych, natomiast 2 bylo raczej
przeciwnych. Nie odnotowano odpowiedzi jednoznacznie negatywnych.

W celu uzupetnienia danych pozyskanych za pomocg ankiety przeprowa-
dzono indywidualny wywiad z kierownikiem logistyki w badanym przedsiebior-
stwie. Rozmowa miata na celu poglebiong analize funkcjonowania magazynu
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z perspektywy osoby zarzadzajacej oraz identyfikacje gtéwnych zrédet powsta-
wania probleméw w biezacej pracy.

Liczba wskazan respondentow
S

Etapy procesu magazynowego
B Kompletacja ~ M Przyjecie towaru [0 Obstuga dokumentacji [ Etykietowanie
Rys. 7.1. Etapy procesu magazynowego wskazane przez pracownikow jako najbardziej
problematyczne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania ankietowego przeprowadzonego
wéréd pracownikéw magazynu analizowanego przedsiebiorstwa.

Liczba wskazan respondentow
w

O T T T T
Zdecydowanie tak Nie mam zdania Raczej tak Raczej nie

Rys. 7.2. Ocena pracownikéw dotyczaca potencjalnego wdrozenia systemu WMS w magazynie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania ankietowego przeprowadzonego
wéréd pracownikéw magazynu analizowanego przedsigbiorstwa.

Kierownik logistyki odpowiada za koordynacj¢ dzialan logistycznych,
w tym zamodwienia, dostawy, weryfikacje towardw oraz ich wprowadzenie do
systemu. Nadzoruje réwniez wysylki do klientéw i rozmieszczenie produktow
w magazynie. Gléwnym problemem s3 op6znienia w dostawach z USA i Chin,
wynikajace z odleglosci oraz wykorzystywania transportu morskiego lub lotni-
czego. Dodatkowym wyzwaniem jest niejednolite etykietowanie produktow,
co prowadzi do pomylek. Firma planuje wdrozenie systemu WMS, ktéry ma
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usprawni¢ zarzadzanie lokalizacjami, przyspieszy¢ obstuge i ulatwi¢ wdrazanie
nowych pracownikéw. Obecnie uzywany system Enova jest funkcjonalny, ale
wymaga wielu modyfikacji. Zesp6t jest otwarty na zmiany, dlatego wprowadzenie
WMS nie powinno napotka¢ oporu. Infrastruktura magazynowa oceniana jest
jako wystarczajaca. Kierownik zaznaczyl, ze poza obowiagzkowymi szkoleniami
BHP planowane sg nowe szkolenia z obstugi WMS. Podkre§lit znaczenie kompe-
tencji komunikacyjnych, decyzyjnych i cyfrowych w zarzadzaniu zespolem,
a takze potrzebe udziatu kadry kierowniczej w szkoleniach, by skutecznie nadzo-
rowac procesy i podnosi¢ efektywnosc.

W ramach badan empirycznych przeprowadzono bezposrednig obserwacje
nieuczestniczaca procesow magazynowych w analizowanym przedsiebiorstwie.
Objeto niag caly cykl - od przyjecia towaru, przez skladowanie i kompletacje,
po wydanie klientowi. Towary przyjmowane sg recznie na podstawie doku-
mentéw ,PZ” i czgsto maja oznaczenia niespdjne z tymi stosowanymi w maga-
zynie. Weryfikacja odbywa si¢ manualnie, a lokalizacja towardéw przypisywana
jest bez wsparcia systemu informatycznego, co moze prowadzi¢ do btedéw. Skila-
dowanie jest niestandaryzowane — towary o podobnej wadze trafiajg w rézne
cze$ci magazynu, a lokalizacje nie s3 jednoznacznie oznaczone.

Kompletacja, uznana przez pracownikéw za najbardziej problematyczna,
odbywa si¢ na podstawie dokumentéw papierowych ,WZ”. Brak systemu WMS
wydluza czas realizacji zamowien i utrudnia wdrazanie nowych pracownikow.
Brakuje spdjnego etykietowania, co zwigksza ryzyko pomylek. Pakowanie i przy-
gotowanie wysylek odbywa sie z uzyciem systemu Enova, ktéry wymaga recz-
nego wprowadzania danych. Pomiar paczek dokonywany jest manualnie, a dane
przekazywane sg do biura w formie papierowej. Przeptyw informacji mi¢dzy
magazynem a biurem oparty jest na fizycznym obiegu dokumentéw, co wydtuza
proces i zwigksza ryzyko btedow. Organizacja pracy opiera si¢ na doswiadczeniu
pracownikow, jednak brak standaryzacji i systemowego wsparcia moze stanowi¢
bariere dalszego rozwoju.

7.4. Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badan zidentyfikowano gtéwne trud-
nosci pojawiajace si¢ podczas kompletacji zamoéwien, wsrdd ktérych dominuja
problemy zwigzane z recznym wyszukiwaniem towaréw, brakiem spdjnego
etykietowania oraz niestandaryzowanym rozmieszczeniem zapaséw. Jednocze-
$nie analiza wykazala, Ze wdrozenie systemu WMS moze znaczgco poprawi¢
efektywno$¢ proceséw magazynowych, szczegélnie poprzez skrocenie czasu
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realizacji zadan, ograniczenie liczby bledéw oraz usprawnienie przeptywu infor-
macji. Wyniki te stanowia podstawe do rekomendacji konkretnych usprawnien
technologicznych i organizacyjnych, dostosowanych do potrzeb badanego przed-
siebiorstwa.

Otrzymane wyniki sa zgodne z wynikami opisywanymi w literaturze
dotyczacej zarzadzania magazynem, w ktorej podkresla si¢ znaczenie cyfry-
zacji, standaryzacji oraz systemowego podejscia do przeptywdéw materiatowych
i informacyjnych. Istotnym wsparciem w tym zakresie s3 nowoczesne narzedzia
informatyczne, takie jak systemy WMS, ktore wedlug badan znaczaco popra-
wiajg identyfikowalnos¢, szybkos$¢ kompletacji i jakos$¢ obstugi (Kwiecien, 2018).

Wyniki badan sa réwniez zbiezne z wynikami przedstawianymi w litera-
turze dotyczacej cyfryzacji proceséw magazynowych i wdrazania systemow klasy
WMS. Autorzy, m.in. M. Dumas i in. (2013), wskazuja, ze wdrozenie narzedzi
opartych na automatyzacji i sztucznej inteligencji przyczynia sie¢ do skrécenia
czasu kompletacji, ograniczenia bledow i poprawy przejrzystosci proceséw, co
znajduje odzwierciedlenie takze w przypadku analizowanego przedsigbiorstwa.

Na podstawie przeprowadzonych badan rekomenduje si¢:

B wdrozenie systemu WMS w celu automatyzacji procesdow magazynowych,

B ustandaryzowanie rozmieszczenia zapasow i systemu etykietowania,

B cyfryzacje obiegu dokumentéw oraz wzmocnienie komunikacji miedzy
dzialami,

B organizacj¢ szkolen z zakresu obstugi nowych technologii oraz rozwdj
kompetencji cyfrowych pracownikéw.

Ograniczeniem badania byl jego zasieg — objeto nim jedno przedsigbior-
stwo, a charakter analizy byl gléwnie opisowy i jakosciowy. Badanie oparto
réwniez na subiektywnych opiniach pracownikéw, co moze wptywa¢ na inter-
pretacje wynikow. Uogdlnienie wnioskéw wymagaloby przeprowadzenia analiz
poréwnawczych w innych firmach z branzy oraz szerszych badan ilosciowych,
przeprowadzonych po wdrozeniu rozwigzan technologicznych.

Wyniki obserwacji zostaly uzupelnione autorskim modelem procesu maga-
zynowego w notacji BPMN (business process model and notation), ktéry przed-
stawia propozycje usprawnien operacyjnych w analizowanym przedsiebiorstwie.

Na rys. 3 i 4 przedstawiono caly model procesu magazynowania w notacji
BPMN w badanym przedsiebiorstwie handlowym po wprowadzeniu usprawnien.
Model ten uwzglednia wdrozenie systemu WMS oraz cyfryzacje obiegu doku-
mentéw, co ma na celu zwigkszenie efektywnosci procesow przyjecia, kompletaciji,
pakowania i wysytki.
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Zaprojektowany przebieg procesu — od zlozenia zamoéwienia przez klienta
po przekazanie przesytki kurierowi - ilustruje mozliwe zmiany organizacyjne
i technologiczne, ktére moga przyczynic si¢ do redukcji btedéw, skrocenia czasu
realizacji zamOwien oraz lepszego zarzadzania zasobami. Model ten stanowi
praktyczng rekomendacj¢ na podstawie przeprowadzonych badan i obserwaciji,
wskazujac kierunek rozwoju logistyki magazynowej w analizowanym przed-
siebiorstwie. W przyszlosci warto przeprowadzi¢ badania poréwnawcze wsrdéd
innych firm handlowych o réznej wielkosci, a takze dokonac oceny efektéw wdro-
zenia systemu WMS po jego implementacji.
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Rozdziat 8

System e-kolejki na granicy polsko-ukrainskiej —
opinie i doswiadczenia uzytkownikow
w kontekscie organizacji ruchu granicznego

Anna Piorunowicz

8.1. Wprowadzenie

Granica polsko-ukrainska, jako jedno z kluczowych zewnetrznych przejs¢
granicznych Unii Europejskiej, od lat mierzy si¢ z problemem przeciazonej infra-
struktury, dtugotrwatych kolejek oraz ograniczonej koordynacji dzialan opera-
cyjnych. Skutki te negatywnie odbijaja si¢ na efektywnosci logistyki transgra-
nicznej, komforcie podréznych oraz jakosci srodowiska naturalnego w rejonach
przygranicznych. W odpowiedzi na te wyzwania coraz cze¢sciej wdraza si¢ nowo-
czesne rozwigzania cyfrowe, majace na celu usprawnienie organizacji ruchu oraz
poprawe jego plynnosci. Jednym z takich rozwigzan jest system elektronicznej
kolejki (e-kolejki), umozliwiajacy wczesniejsza rejestracje pojazdu i przypisanie
mu okreslonego czasu przekroczenia granicy.

Pomimo rosnacego znaczenia cyfrowych rozwigzan na granicach dotych-
czasowe badania koncentrowaly si¢ gléwnie na analizie infrastrukturalnej i orga-
nizacyjnej, z pominigciem opinii samych uzytkownikéw systemu e-kolejki. W lite-
raturze przedmiotu brakuje opracowan odnoszacych sie do percepcji skutecznosci
tego rozwiazania w kontekscie usprawnienia organizacji ruchu oraz ograniczenia
negatywnych skutkéw zatoréw dla srodowiska. Ta luka poznawcza uzasadniata
potrzebe przeprowadzenia badan zaprezentowanych w niniejszym rozdziale.

Celem rozdziatu jest identyfikacja opinii uzytkownikéw systemu e-kolejki
oraz ich doswiadczen zwiagzanych z funkcjonowaniem tego rozwigzania na
granicy polsko-ukrainskiej. Analiza koncentruje si¢ na postrzeganej skutecz-
nosci systemu w kontekscie organizacji ruchu oraz potencjalnych korzysciach
$rodowiskowych i infrastrukturalnych.
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Sformufowano trzy pytania badawcze:

B Czy zdaniem respondentéw zastosowanie systemu elektronicznej kolejki
przyczynia si¢ do skrocenia czasu oczekiwania na granicy?

B Jaki $rodek transportu jest najczesciej wykorzystywany przez responden-
tow na granicy polsko-ukrainskie;j?

B Czy wedlug opinii respondentéw funkcjonowanie systemu e-kolejki moze
wspiera¢ potrzebe modernizacji infrastruktury granicznej?

W celu uzyskania odpowiedzi na powyzsze pytania przeprowadzono
badanie ankietowe wsrod kierowcéw, przewoznikéw i podréznych korzystaja-
cych z systemu e-kolejki. Zastosowano technike ankiety, wykorzystujac kwestio-
nariusz jako narzedzie badawcze. Kwestionariusz zostal udostgpniony zaréwno
online, jak i w formie papierowej bezposrednio uzytkownikom tego systemu na
przejsciach granicznych.

8.2. Zarzadzanie ruchem granicznym — ujecie teoretyczne
oraz przeglad badan

Granice panstwowe odgrywaja fundamentalng role w funkcjonowaniu
wspolczesnych panstw, stanowiac nie tylko lini¢ oddzielajacg terytorium, ale
takze istotny element systeméw gospodarczych, bezpieczenstwa oraz logistyki.
Szczegdlne znaczenie ma granica polsko-ukrainska bedaca jednym z gléwnych
punktéw kontaktu mi¢dzy Unig Europejska a jej wschodnim sgsiadem. W ostat-
nich latach stata si¢ ona nie tylko granicg handlowa, ale réwniez humanitarna, co
jest efektem gwaltownego wzrostu ruchu granicznego zwigzanego z trwajacym
konfliktem zbrojnym w Ukrainie, ktéry rozpoczat sie 24 lutego 2022 r. (Wiktor,
2023). Wzrost liczby przekroczen granicy w latach 2020-2023 przedstawiono
narys. 8.1.

Jak wskazujg dane przedstawione na rys. 8.1, w ostatnich latach na granicy
polsko-ukrainskiej odnotowano znaczny wzrost liczby przekroczen, co przyczy-
nilo si¢ do widocznego przecigzenia istniejacej infrastruktury. Tylko w 2022 r.
liczba 0séb przekraczajacych granice wzrosta o ponad 117% w poréwnaniu
z rokiem poprzednim. Skutkiem tego byl znaczacy wzrost czasu oczekiwania na
odprawe oraz poglebienie probleméw logistycznych i $rodowiskowych, takich
jak zwiekszona emisja spalin, halas, wzrost zuzycia paliwa (Jaroszewicz, 2024).
Problemy te nie s3 nowe i byly wielokrotnie potwierdzane w badaniach. W dotych-
czasowych opracowaniach wskazuje si¢ jednoznacznie, ze problemy zwigzane
z przecigzeniem granicy polsko-ukrainskiej maja charakter trwaly i wieloaspek-
towy. Opisywane w nich badania koncentrowaly si¢ w szczegolnosci na diagnozo-
waniu infrastrukturalnych i organizacyjnych barier, takich jak niewystarczajaca
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liczba paséw odpraw, dlugi czas oczekiwania czy zly stan zaplecza granicznego.
W ostatnich latach pojawily si¢ réwniez opracowania dotyczace zastosowania
systeméw elektronicznych kolejek w wybranych krajach europejskich, w ktérych
wskazuje si¢ na ich potencjalng skuteczno$¢. W tabeli 8.1 zestawiono wybrane
badania dotyczace tej tematyki zaréwno w kontekscie granicy polsko-ukrain-
skiej, jak i wdrazania systemoéw e-kolejek.

16 000 000

14 000 000 13 947 377

12 644 644

12 000 000

10 000 000

8000000
6000 000 4 5860 160 5817 281

Liczba przekroczen

4000000

2000000

0-

2020 [@2021 [—2022 [—€2023

Rys. 8.1. Liczba przekroczen granicy polsko-ukrainskiej w latach 2020-2023
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Straz Graniczna, 2020, 2021, 2022, 2023).

Analiza dostepnych opracowan wskazuje na wyrazny niedobdr badan
empirycznych dotyczacych oceny funkcjonowania systeméw e-kolejek z perspek-
tywy ich uzytkownikéw. Dotychczas w literaturze koncentrowano sie przede
wszystkim na analizie barier infrastrukturalnych oraz instytucjonalnych uwarun-
kowan wdrazania rozwiazan cyfrowych, rzadko uwzgledniajac doswiadczenia
kierowcow, przewoznikéw czy podréznych w praktycznym korzystaniu z tego
typu narzedzi. W tym konteks$cie na znaczeniu zyskuja rozwigzania wpisujace sie
w proces cyfryzacji logistyki transgranicznej, rozumianej jako wdrazanie nowo-
czesnych narzedzi informatycznych wspomagajacych planowanie, koordynacje
i monitorowanie przeplywéw transportowych w sposéb bardziej zautomatyzo-
wany, uporzadkowany i odporny na zakldcenia. Przykladem takiego rozwigzania
jest system e-kolejki, ktory umozliwia wezesniejsza rejestracje przejazdu i przypi-
sanie pojazdom przedzialu czasowego na przekroczenie granicy, co w zalozeniu
ma ograniczac zatory drogowe i poprawia¢ plynnos¢ odpraw. Tego typu systemy sa
juz stosowane w Finlandii i Litwie oraz cz¢$ciowo w Ukrainie, gdzie raportowane
sa pozytywne efekty w postaci skrocenia czasu oczekiwania oraz ograniczenia
emisji zanieczyszczen w strefach przygranicznych (Kryvunets i Tarnovskii, 2022).
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Tabela 8.1. Przeglad wybranych badan dotyczacych funkcjonowania granicy polsko-ukrainskiej

Rok Autorzy Zagadnienie Metodyka Gléwne rezultaty
2011-2012 | J. Konieczna- Problemy pogranicza Obserwacja prowadzona | Dtugi czas oczekiwa-
-Salamatin, Polski i Ukrainy wedlug metodologii nia, zbyt mato pasow
E. Swidrowska, »tajemniczy klient”. odpraw, nieefektywna
P. Wolowski Tlosciowe pomiary organizacja stuzb
przepustowosci przejs¢ | granicznych
granicznych
2018 Europa Warunki przekraczania | Badanie terenowe, Kolejki, brak oddziel-
bez Barier granicy przez obywateli | obserwacja, ankiety nych pasow, staba infra-
Ukrainy struktura i powolne
systemy komputerowe,
brak odpowiednich
toalet, niewydolne
zaplecze, zte warunki
sanitarne
2019 M. Jaroszewicz, |Problemyiwyzwania Analiza ekspercka Przestarzala infrastruk-
K. Mrozek zwigzane z granicg PL-UA tura, zlej jakosci drogi,
w kontekscie UE brak nowoczesnych roz-
wigzan dla podréznych
2021 AL Khalota, Elektryzacja kolejek trans- | Studium prawne, Uporzadkowanie
L.V. Havryliuk |granicznych (GoSwift) analiza dokumentow kolejek, skrocenie czasu
oczekiwania
2021 P. Kravchuk, Rozwazenie wdrozenia Analiza polityczna, Propozycje e-kolejek
1. Sushko e-kolejek na granicy raport jako narzedzia skraca-
Ukraina-UE nia czasu oczekiwania,
redukcji emisji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Jewropa bez barjeriw, 2018; Konieczna-Salamatin,
Swidrowska i Wotowski, 2012; Jaroszewicz i Mrozek, 2020; Khalota i Havryliuk, 2021; Kravchuk
i Sushko, 2021).

Wdrozenie e-kolejek na wybranych przejsciach ukrainskich jest odpowie-
dzig na dynamicznie rosnace obcigzenie ruchem oraz potrzeby organizacyjne
i srodowiskowe. Wedlug A.I. Khaloty i L.V. Havryliuka rozwigzanie to ma szanse
przyczyni¢ sie¢ do bardziej uporzadkowanego zarzadzania ruchem i redukcji
kongestii (Khalota i Havryliuk, 2021).

Pomimo pojawiajacych si¢ raportéw instytucjonalnych i analiz wdroze-
niowych brakuje nadal badan naukowych, ktére kompleksowo opisywalyby
doswiadczenia uzytkownikéw systemu, a wiec oceng jego funkcjonalnosci, ergo-
nomii, barier korzystania oraz postrzeganej przydatnosci w kontekscie praktyki
codziennego przekraczania granicy.

Z punktu widzenia organizacji proceséw logistycznych system e-kolejki
stanowi odpowiedz na potrzebe bardziej zautomatyzowanego, ptynnego i ekolo-
gicznie zréwnowazonego zarzadzania ruchem granicznym. Dziala on poprzez
synchronizacje przeptywu pojazdéw w czasie rzeczywistym, ograniczajac liczbe
oczekujacych na odprawe i zwigkszajac przewidywalno$¢ procesu przekraczania
granicy. Brak badan w tym obszarze, szczegélnie z uwzglednieniem perspektywy
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uzytkownikow koncowych, stanowi luke badawczg, ktéra uzasadniala potrzebe
przeprowadzenia niniejszego badania.

8.3. Metodyka badan

W badaniu zastosowano podejscie ilosciowe, wykorzystujac technike
ankiety internetowej. Narzedziem badawczym byl autorski kwestionariusz, ktory
zostal zaprojektowany w celu zebrania opinii uzytkownikéw systemu e-kolejki,
przede wszystkim kierowcow, przewoznikéw i 0sob regularnie przekraczajacych
granice polsko-ukrainska.

Celem badania byla ocena funkcjonowania systemu e-kolejki z perspek-
tywy jego uzytkownikow, w szczegdlnosci w kontekscie organizacji ruchu, skré-
cenia czasu oczekiwania oraz postrzeganych skutkow srodowiskowych (np. ogra-
niczenia emisji i zattoczenia). W przeprowadzonej analizie skoncentrowano si¢
na odpowiedzi na pytanie, w jakim stopniu system e-kolejki jest postrzegany
jako narzedzie usprawniajace odprawy i odpowiadajgce na wyzwania zwigzane
z rosngcym natezeniem ruchu granicznego. Zebrane dane stanowig podstawe do
sformulowania rekomendacji majacych na celu zwigkszenie przejrzystosci, efek-
tywnosci i srodowiskowej odpowiedzialnosci funkcjonowania granicy, w szcze-
golnosci w warunkach wzmozonego ruchu na zewnetrznej granicy Unii Euro-
pejskie;j.

Badanie ankietowe zostalo przeprowadzone w okresie od grudnia 2023 r.
do grudnia 2024 r. Kwestionariusz zostal rozpowszechniony zaréwno w formie
elektronicznej, jak i papierowej. Formularze ankietowe udostepniono na platfor-
mach mediéw spolecznosciowych (gléwnie Facebook) w grupach skupiajacych
kierowcow, przewoznikéw oraz osoby regularnie przekraczajace granice polsko-
-ukrainska. Réwnolegle zostaly one udostepnione bezposrednio na wybranych
przejsciach granicznych, tj. Medyka-Szeginie oraz Jagodzin-Dorohusk. Wersje
papierowe trafity réwniez do firm transportowych dzialajagcych na terenie
Ukrainy, ze szczegdlnym uwzglednieniem podmiotéw z siedzibg w Kijowie.
Dzigki temu mozliwe bylo dotarcie do oséb majacych bezposredni kontakt
z systemem e-kolejki, co zwigkszylo trafno$¢ i praktyczne osadzenie zebranych
danych. Lacznie w badaniu wzielo udzial 336 respondentéw.

Kwestionariusz sktadal sie z 18 pytan. Wigkszos¢ z nich (14) miata charakter
zamkniety, jedno wykorzystano w formie pigciostopniowej skali Likerta. Dwa
pytania otwarte pelnily funkgcje filtrujaca, byly aktywowane wytacznie w przy-
padku udzielenia okreslonej odpowiedzi w pytaniach zamknietych. Ostatnie
pytanie mialo charakter rankingowy, respondenci proszeni byli o uporzadko-
wanie udogodnien oferowanych przez e-kolejke wedlug ich subiektywnej istot-
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nosci. Na koncu kwestionariusza zamieszczono metryczke obejmujacg zmienne
demograficzne i spoleczno-ekonomiczne, takie jak: wiek, pte¢, wyksztalcenie
oraz pochodzenie. Zebrane dane zostaly szczegdétowo przedstawione w tabeli 8.2.
Informacje te postuzylty do lepszej charakterystyki proby i poglebionej interpre-
tacji wynikow.

Tabela 8.2. Opis struktury proby badawczej (n = 336)

Wyszczegolnienie Liczba odpowiedzi Udzial procentowy
Wiek 16-18 lat 13 3,87
19-25 lat 68 20,24
26-35 lat 148 44,05
36-45 lat 86 25,60
46-55 lat 16 4,76
powyzej 55 lat 5 1,49
Ple¢ kobieta 182 54,17
mezczyzna 154 45,83
Pochodzenie polskie 36 10,71
ukrainskie 295 87,80
inne 5 1,49
Wryksztalcenie podstawowe 14 4,17
zawodowe 115 34,23
$rednie 128 38,10
wyzsze 79 23,51

Zrédlo: opracowanie wlasne podstawie przeprowadzonych badan.

Na podstawie danych zawartych w metryczce mozna stwierdzi¢, ze
najwicksza grupe respondentéw stanowily osoby w wieku 26-35 lat (n = 148),
co odpowiada 44,05% wszystkich badanych (n = 336). Pod wzgledem plci prze-
wazaly kobiety - 54,17% (n = 182), podczas gdy mezczyzni stanowili 45,83%
(n = 154). Struktura ta moze wynika¢ z ograniczen dotyczacych przekraczania
granicy przez mezczyzn w wieku poborowym, wprowadzonych w zwigzku
z trwajacym konfliktem zbrojnym w Ukrainie.

W aspekcie narodowo$ciowym dominowali respondenci pochodzenia
ukrainskiego - 87,80% (n = 295), osoby pochodzenia polskiego stanowity 10,71%
(n =36), a pozostaly odsetek (1,49%; n = 5) stanowili przedstawiciele innych naro-
dowosci. Jesli chodzi o poziom wyksztalcenia, najliczniejsza grupa byli respon-
denci z wyksztalceniem $rednim - 38,10% (n = 128) oraz zawodowym - 34,23%
(n = 115). Wyksztalcenie wyzsze zadeklarowalo 23,51% (n = 79) uczestnikow,
a podstawowe 4,17% (n = 14).
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8.4. Wyniki analizy

Problem kolejek i dlugiego czasu oczekiwania na przejsciach granicznych
pozostaje nadal aktualny, a nawet ulegl nasileniu w zwigzku z wojng w Ukrainie.
Wzrost zapotrzebowania na kontakt z rodzing oraz rozwdj wspolpracy gospo-
darczej migdzy Polska i Ukraing dodatkowo eskaluje ten problem. Fotografia
na rys. 8.2 ukazuje przykladowa sytuacje na przej$ciu granicznym, ilustrujaca
realne trudnosci zwigzane z oczekiwaniem na odprawe.

Rys. 8.2. Kolejka na granicy polsko-ukrainskiej

Zrédto: (volynnews.com, 2024).

W przeprowadzonym badaniu skoncentrowano sie na jednym z kluczo-
wych wyzwan funkcjonowania granicy polsko-ukrainskiej, czyli nadmiernym
czasie oczekiwania na odprawe graniczna.

Zgromadzone dane umozliwily identyfikacje praktycznych potrzeb uzyt-
kownikéw oraz ich oczekiwan wobec wdrazanych rozwigzan cyfrowych w zarza-
dzaniu ruchem granicznym. Stanowig one punkt wyjscia do sformufowania
rekomendacji dotyczacych usprawnienia organizacji odpraw oraz poprawy efek-
tywnosci logistyki transgraniczne;.

Na poczatkowym etapie badania postawiono za cel rozpoznanie, czy czas
oczekiwania na przekroczenie granicy polsko-ukrainskiej jest postrzegany przez
respondentéw jako istotna bariera. W tym celu w kwestionariuszu zamiesz-
czono pytanie dotyczace rzeczywistego czasu oczekiwania, ktérego doswiad-
czyli uczestnicy badania podczas ostatniego przejazdu przez granice. Pozyskane
odpowiedzi dostarczyly danych ilo$ciowych i jakosciowych pozwalajacych na
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dalsza ocene postrzegania skutecznosci systemu e-kolejki. Stanowi to podstawe
do wnioskowania o potencjale tego rozwigzania w zakresie organizacji ruchu
granicznego. Dane z tego obszaru zaprezentowano na rys. 8.3.

2%

M Bardzo krotki czas oczekiwania
[ Bardzo dlugi czas oczekiwania
[ Dlugi czas oczekiwania

O Akceptowalny czas oczekiwania

Rys. 8.3. Czas oczekiwania respondentéw na granicy polsko-ukrainskiej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na podstawie danych przedstawionych na rys. 8.3, obrazujacych deklaro-
wany przez respondentéw czas oczekiwania na przekroczenie granicy polsko-
-ukrainskiej, mozna zauwazy¢, ze wiekszos¢ badanych (51%; n = 165 osdb)
okreslita go jako ,,dtugi”. Kolejna duza grupa respondentéw (31%; n = 100 oséb)
uznala czas oczekiwania za ,akceptowalny”, co sugeruje, ze dla czesci podrdz-
nych obecna organizacja odpraw nie stanowi istotnej przeszkody. Czas okreslony
jako ,bardzo dlugi” wskazalo 16% respondentéw (51 oséb), co moze $wiadczy¢
o wystepowaniu sytuacji szczegolnie ucigzliwych z punktu widzenia uzytkow-
nikow. Z kolei zaledwie 2% ankietowanych (8 0sdb) ocenilo czas oczekiwania jako
»bardzo krotki”, co moze sugerowa¢ incydentalnos¢ takich doswiadczen. Zesta-
wienie wynikéw pokazuje, ze ponad polowa respondentéw postrzega czas ocze-
kiwania jako wydluzony, co moze wskazywac na utrzymujace si¢ ograniczenia
w przepustowosci infrastruktury granicznej. Wnioski te stanowig podstawe do
dalszych analiz dotyczacych mozliwych usprawnien w zakresie organizacji ruchu
oraz potencjatu wdrazanych narzedzi cyfrowych, takich jak system e-kolejki.

Jedno z pytan badawczych dotyczylo subiektywnej oceny skuteczno$ci
systemu e-kolejki w kontekscie skracania czasu oczekiwania na przejsciach
granicznych. Respondentom zadano pytanie, czy ich zdaniem wdrozenie nowo-
czesnego narzedzia, jakim jest system elektronicznej kolejki, wptywa na poprawe
plynnosci odpraw. Celem pytania bylo okredlenie postrzeganej uzytecznosci
e-kolejki jako elementu cyfryzacji proceséw granicznych. Uzyskane odpowiedzi
pozwalaja zidentyfikowa¢ oczekiwania i doswiadczenia respondentéw wobec
tego rozwigzania w kontek$cie organizacji ruchu transgranicznego. Wyniki
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zebranych odpowiedzi przedstawiono na rys. 8.4, co umozliwia przejrzysta
prezentacje rozkladu opinii badanych oséb.

11%

H Nie mam zdania
47% @ Raczej si¢ nie zgadzam

[ Raczej si¢ zgadzam

O Zdecydowanie nie zgadzam sie
[ Zdecydowanie zgadzam sie

38%

1% ——

Rys. 8.4. Odpowiedzi respondentéw na pytanie, czy e-kolejka pomoze w skréceniu czasu
oczekiwania

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Z analizy danych przedstawionych na rys. 8.4 wynika, ze 47% (n = 152)
respondentéw zdecydowanie zgadza si¢ ze stwierdzeniem, ze system e-kolejki
moze przyczynic¢ si¢ do skrocenia czasu oczekiwania na granicy, a kolejne 38%
(n = 124) raczej sie z tym zgadza. Lacznie 85% uczestnikéw badania wyraza
pozytywna opinie na temat skutecznosci tego rozwigzania w zakresie uspraw-
niania odpraw granicznych. Postawe neutralng (brak zdania) zadeklarowato 11%
(n = 36) badanych, natomiast 3% (n = 8) raczej si¢ nie zgadza z przedstawionym
stwierdzeniem, a 1% (n = 4) zdecydowanie je odrzuca.

Otrzymane wyniki wskazuja, ze w opinii znacznej wiekszosci respon-
dentéw system e-kolejki ma potencjal do poprawy ptynnosci proceséw granicz-
nych. Wysoki poziom pozytywnych ocen moze stanowi¢ przestanke do dalszych,
bardziej poglebionych analiz w kontekscie organizacyjnym i infrastrukturalnym.

Nastepnie przeanalizowano, z jakiego $rodka transportu respondenci
najczesciej korzystaja podczas przekraczania granicy. Celem tego pytania bylo
rozpoznanie struktury wykorzystywanych $rodkéw transportu przez osoby
przekraczajace granice oraz wskazanie, ktore segmenty ruchu moga wymagaé
dalszej optymalizacji z punktu widzenia organizacyjnego i $rodowiskowego.
Zidentyfikowanie dominujacych form przemieszczania si¢ pozwala lepiej zrozu-
mie¢ aktualne obcigzenie infrastruktury granicznej oraz wskazaé potencjalne
obszary, w ktérych narzedzia takie jak system e-kolejki moga okazac si¢ szcze-
golnie przydatne. Wyniki przedstawione na rys. 8.5 ilustruja preferencje respon-
dentéw w zakresie srodka transportu wykorzystywanego podczas przekraczania
granicy, uwzgledniajac rézne kategorie pojazdow i $rodki komunikacji.
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12%

B Autokar

@ Pieszo/rowerem

@ Pociag

O Samochod

E Samochdd cigzarowy

29%

52%
0%
-

7%

Rys. 8.5. Najczesciej wybierany przez respondentéw $rodek transportu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Z analizy odpowiedzi respondentéw wynika, ze najczesciej wybieranym
srodkiem transportu jest samochdd (52%; n = 168), na drugim miejscu znalazl sie
autokar (29%, n = 94), na trzecim samochdd ci¢zarowy (12%, n = 39), a nastepnie
pociag (7%, n = 22). Odpowiedz ,,pieszo/rowerem” wskazalo po 1 osobie, s to
wiec $rodki transportu najrzadziej wybierane przez respondentéw. Otrzymane
wyniki wskazujg na koniecznos¢ uwzglednienia dominacji transportu indywi-
dualnego w planowaniu i usprawnianiu infrastruktury granicznej oraz wiek-
szego zapotrzebowania na rozwigzania i usprawnienia skierowane do kierowcow
samochoddéw osobowych.

Dla duzej cze$ci podrozujacych, szczegdlnie mtodych ludzi, ktérzy stanowia
ponad polowe badanych, granica jest miejscem kluczowym dla realizacji ich
potrzeb zawodowych i rodzinnych. Ponadto badania wskazuja, ze wiekszos¢
respondentéw korzysta z samochodéw osobowych jako gléwnego srodka trans-
portu. Fakt ten podkresla potrzebe dostosowania infrastruktury i organizacji
ruchu na przejsciach granicznych do potrzeb tej grupy podréznych. Problemy
zwigzane z kolejkami, czasem oczekiwania oraz niedostosowang infrastruktura
wymagaja wdrozenia nowoczesnych rozwigzan, ktére umozliwiag bardziej efek-
tywne zarzadzanie ruchem oraz poprawe warunkéw podrézy na granicy polsko-
-ukrainskiej.

Respondenci w wigkszosci pozytywnie ocenili potencjat systemu e-kolejki
jako narzedzia usprawniajgcego organizacje ruchu granicznego. Zglaszali jednak
brak dedykowanych rozwiagzan dla samochodéw osobowych, co wskazuje na
istotny deficyt w zakresie planowania i zarzadzania tg kategoria ruchu. Wnioski
te pozostaja spdjne z wczesniejszymi badaniami M. Jaroszewicz i K. Mrozka
(2020), ktorzy rowniez wskazuja, ze to wlasnie samochody osobowe stwarzaja
najwigksze problemy zwigzane z kolejkami na granicy.
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Nadmierne obcigzenie granicy pojazdami osobowymi niesie ze sobg szereg
konsekwencji srodowiskowych. Dlugotrwate oczekiwanie w kolejce prowadzi
do wzmozonej emisji CO, oraz innych substancji szkodliwych, co negatywnie
wplywa na jako$¢ powietrza w rejonach przygranicznych. Ponadto, zjawisko
za$miecania otoczenia przez podroznych, wynikajace z dlugiego postoju
w warunkach niewystarczajacej infrastruktury, poteguje presje¢ ekologiczna.

Zidentyfikowane problemy maja charakter zaréwno organizacyjny, jak
i infrastrukturalny i wskazuja na potrzebe wdrozenia rozwigzan redukujacych
skutki zatloczenia oraz podnoszacych efektywnos¢ zarzadzania ruchem, szcze-
gdlnie w segmencie pojazdéw osobowych.

Ostatnie pytanie badawcze odnosilo si¢ do infrastruktury granicznejimialo
na celu oceng, czy wedtug opinii respondentéw funkcjonowanie systemu e-ko-
lejki moze wspiera¢ potrzebe modernizacji infrastruktury granicznej. Pytanie
to stuzylo rozpoznaniu ewentualnych potrzeb modernizacyjnych oraz ocenie,
wjakim stopniu obecnainfrastruktura jest dostosowana do rozwigzan cyfrowych.
Na podstawie wynikéw przedstawionych na rys. 8.6 mozna zauwazy¢, ze 47%
respondentéw (153 osoby) zdecydowanie zgadza sie ze stwierdzeniem, ze e-ko-
lejka moze przyczynic si¢ do poprawy infrastruktury, a kolejne 38% (122 osoby)
raczej si¢ zgadza. Oznacza to, Ze lacznie 85% respondentéw postrzega system
e-kolejki jako rozwigzanie sprzyjajace usprawnieniu przestrzeni granicznej.
Neutralne stanowisko zajeto 11% (35 oséb), natomiast 4% (14 osdb) wyrazilo
brak przekonania wobec tej tezy. Wyniki te sugeruja, ze zdecydowana wigkszo$¢
badanych widzi w systemie e-kolejki potencjal wspierajacy rozwdj infrastruktury
granicznej, cho¢ pewna grupa pozostaje sceptyczna lub niezdecydowana. Moze
to wskazywac na potrzebe lepszej integracji technologii z infrastrukturg oraz
komunikowania korzysci plynacych z wdrazanych rozwigzan.

11%

B Nie mam zdania

47%
’ [ Raczej si¢ nie zgadzam

@ Raczej si¢ zgadzam
O Zdecydowanie nie zgadzam sie
38% E Zdecydowanie zgadzam si¢

2%

Rys. 8.6. Odpowiedzi uzytkownikéw systemu e-kolejki na pytanie, czy system ten moze
przyczynic sie do poprawy infrastruktury na granicy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Jak wynika zaréwno z przegladu literatury, jak i wynikéw przeprowadzo-
nych badan ankietowych system e-kolejki postrzegany jest jako rozwigzanie,
ktére moze znaczaco poprawic¢ funkcjonowanie granicy polsko-ukrainskiej nie
tylko poprzez skrocenie czasu oczekiwania, ale rowniez dzieki pozytywnemu
wplywowi na organizacje infrastruktury oraz ograniczeniu obcigzen $rodowi-
skowych.

Zgromadzone dane empiryczne jednoznacznie wskazuja, ze system e-ko-
lejki jest pozytywnie postrzegany przez uzytkownikéw granicy polsko-ukrain-
skiej zaréwno w kontekscie skrocenia czasu oczekiwania, jak i jako narzedzie
wspierajace sprawniejsze zarzadzanie ruchem transgranicznym. Respondenci,
szczegolnie ci korzystajacy z transportu osobowego, czesto wskazywali na
problem dlugiego czasu oczekiwania, ktory wiaze si¢ ze zwiekszong emisjg spalin,
halasem oraz brakiem infrastruktury umozliwiajacej odpoczynek w trakcie
postoju. Odpowiedzi respondentéw sugeruja, ze cyfrowe zarzadzanie ruchem,
w tym system e-kolejki, moze przyczynic¢ si¢ do ograniczenia emisji CO, oraz
uporzadkowania przestrzeni granicznej poprzez zmniejszenie liczby pojazdéw
oczekujacych bezczynnie w kolejkach. Wskazuje to na potencjalne srodowiskowe
korzysci wynikajace z wdrozenia tego rozwigzania, co zostalo potwierdzone
réwniez w pytaniach zamknietych.

Zidentyfikowano takze istotne braki w infrastrukturze przej$¢ granicz-
nych, takie jak niewystarczajaca liczba paséw odpraw, brak stref buforowych czy
zaplecza sanitarnego, ktérych modernizacja mogtaby zwigkszy¢ efektywnos¢
wdrazanych systemow cyfrowych. W $wietle uzyskanych wynikéw system e-ko-
lejki nalezy postrzegac nie tylko jako narzedzie wspomagajace organizacje ruchu
granicznego, ale réwniez jako istotny komponent strategii zréwnowazonego
zarzadzania granicg, sprzyjajacy poprawie przepustowosci, komfortu podrdzy
oraz ograniczeniu negatywnego wplywu na $rodowisko.

8.5. Podsumowanie

Przeprowadzona analiza potwierdzila, ze system e-kolejki stanowi efek-
tywne narzedzie wspierajace organizacje ruchu na granicy polsko-ukrainskiej,
zwlaszcza wobec rosngcego natezenia przeptywu osoéb i pojazdow. Zgromadzone
dane jednoznacznie wskazuja, ze w opinii wiekszosci respondentéw wdrozenie
tego rozwigzania przyczynia si¢ do skrocenia czasu oczekiwania na odprawe
graniczna, co przeklada si¢ na poprawe komfortu podrozy i efektywnosci pracy
stuzb granicznych oraz ograniczenie negatywnego oddzialywania na srodo-
wisko.
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Wyniki badania sugeruja zasadnos$¢ dalszego rozwoju systemu e-kolejki,
w tym jego rozszerzenia na segment samochodéw osobowych, ktory pozostaje
obecnie poza zakresem dzialania systemu. W odréznieniu od kosztownych
i czasochlonnych rozwigzan infrastrukturalnych takich jak budowa nowych
przejs¢ granicznych, wdrozenie e-kolejki dla transportu indywidualnego wydaje
sie efektywnym kosztowo i organizacyjnie rozwigzaniem, mozliwym do reali-
zacji przy istniejacej infrastrukturze.

Rekomenduje si¢ rowniez wprowadzenie dedykowanych paséw ruchu dla
pojazdéw zarejestrowanych w systemie e-kolejki, co pozwolitoby na separacje
strumieni ruchu oraz usprawnienie odpraw. Uzupelnieniem tego rozwigzania
powinno by¢ tworzenie stref buforowych, miejsc odpoczynku wyposazonych
w zaplecze sanitarne, informacyjne, parkingowe oraz uslugowe. Przeniesienie
oczekiwania na wjazd w granicach tych stref sprzyjaloby nie tylko poprawie
warunkéw podrozy, ale i ograniczeniu emisji spalin oraz obcigzenia $rodo-
wiska w rejonach przygranicznych. Dodatkowa rekomendacja jest wdrozenie
cyfrowych narzedzi wsparcia procesu odpraw, takich jak elektroniczne tablice
informacyjne, systemy wywolywania pojazdéw oraz wstepna weryfikacja doku-
mentéw. Rozwiazania te moga w znaczacy sposob zwiekszy¢ przejrzystosc i efek-
tywno$¢ procedur granicznych, jednoczesnie odcigzajac prace stuzb. Na rys. 8.7
zaprezentowano zaprojektowang graficznie przyktadowsy strefe odpoczynku.

Rys. 8.7. Graficzne przedstawienie przykladowej strefy odpoczynku
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Nalezy jednak wskaza¢ rowniez na ograniczenia przeprowadzonych analiz.
Po pierwsze, badanie mialo charakter sondazowy i opieralo si¢ na dobrowolnych
odpowiedziach respondentéw, co moglo wplynac na strukture proby. Po drugie,
ze wzgledu na dynamiczny charakter zmian na granicy oraz niedawng imple-
mentacje e-kolejki cze$¢ respondentéw mogta nie miec jeszcze doswiadczenia
zwigzanego z jej funkcjonowaniem. Ograniczona zostala takze mozliwos¢
weryfikacji danych empirycznych z poziomu instytucji publicznych. Wreszcie,
badanie koncentrowalo si¢ gléwnie na percepcji uzytkownikéw, nie obejmujac
np. analizy czaséw przejazdu czy danych operacyjnych.

Mimo wskazanych ograniczen na podstawie przeprowadzonych badan
mozna stwierdzi¢, ze system e-kolejki ma znaczny potencjal jako rozwigzanie
wspierajace realizacje zalozen zréwnowazonego rozwoju. Moze przyczynic sie
do zmniejszenia emisji spalin i zanieczyszczenia powietrza w rejonach przygra-
nicznych, poprawy warunkéw oczekiwania dla podréznych oraz usprawnienia
organizacji ruchu granicznego, przy stosunkowo niskich kosztach wdrozenia.
W $wietle tych obserwacji e-kolejka powinna by¢ traktowana nie tylko jako
rozwigzanie technologiczne, ale takze jako element nowoczesnej polityki zarza-
dzania granicami w Europie Srodkowo-Wschodniej. Przyszle badania powinny
objac¢ analizy poréwnawcze pomiedzy réznymi przejsciami granicznymi, danymi
instytucjonalnymi oraz oceng dlugofalowych efektow funkcjonowania systemu.
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Rozdziat 9

Swiat VUCA jako wyzwanie dla organizacji pozarzadowych —
ujecie teoretyczne wsparte analizg przypadkow

Agnieszka Turbak

9.1. Wprowadzenie

Niniejszy rozdzial powstal w odpowiedzi na rosnaca potrzebe poglebio-
nego zrozumienia mechanizméw funkcjonowania organizacji pozarzadowych
w kontekscie wspolczesnych uwarunkowan spoteczno-gospodarczych. Starano
sie wskazac gtéwne wyzwania, przed jakimi stajg wspodlczesne organizacje poza-
rzadowe, zwracajagc uwage zaréwno na czynniki utrudniajace ich skuteczne
dzialanie, jak i na mechanizmy pozwalajace na elastyczne reagowanie na zmiany.
Analizie poddano takze konkretne przyklady dobrych praktyk oraz innowa-
cyjnych rozwigzan wdrazanych przez wybrane organizacje, ktére moga stuzy¢
jako modele adaptacyjne dla innych podmiotéw dziatajacych w podobnym s$ro-
dowisku. W szerszej perspektywie, starano si¢ ukaza¢, w jaki sposéb organi-
zacje pozarzadowe redefiniujg swoje role spoteczne i operacyjne w niestabilnym
$wiecie oraz jak ksztaltuja swoja zdolno$¢ do przetrwania, rozwoju i wptywu na
funkcjonowanie w warunkach niecigglosci i nieprzewidywalnosci. Tym samym
celem rozdziatu jest okreslenie kierunkéw przysztych dzialan sektora NGO
w perspektywie dtugofalowej transformacji §wiata VUCA.

Dynamiczny rozwdj sztucznej inteligencji, zmiany gospodarcze, finan-
sowe, epidemie, brak poczucia bezpieczenstwa, ktére wiaze si¢ z zagrozeniem
militarnym, zmiany klimatyczne, a takze digitalizacja obszaréw zawodowych to
czynniki majgce ogromny wplyw na funkcjonowanie spoteczenstwa, jednostek
i organizacji. Swiat zmiennosci, niepewnosci, zlozonosci i niejednoznacznosci
(VUCA - volatility, uncertainty, complexity, ambiguity) stawia réwniez wyzwania
przed organizacjami publicznymii prywatnymi, a takze trzecim sektorem - poza-
rzadowym. Nalezg tu organizacje, fundacje, stowarzyszenia i inne formy dobro-
wolnych, niemajatkowych zrzeszen, ktére angazuja sie w realizacje¢ okreslonego
celu. Niepewny, zlozony, zmienny i niejednoznaczny $wiat sprawia, ze mozna
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odczuwac lek, ale tez ciekawos¢ potaczong z ekscytacja. Organizacje spoteczne
wdrazaja odpowiednie rozwiazania, stwarzaja mozliwoséci, a takze wykrywaja
potencjalne zagrozenia, ktére wplywaja na ich funkcjonowanie. Dzigki spraw-
nemu zarzgdzaniu tymi organizacjami oraz realizacji ich celéow statutowych
i szczegolowych, jednostki, grupy czy spoleczenistwo sa w stanie szybciej i fatwiej
zaadaptowac sie do przysztych zmian.

9.2. Specyfika organizacji pozarzadowych

Jak wskazuja T. Banasik i K. Banasik, ,organizacje pozarzagdowe wypel-
niaja przestrzen miedzy jednostka a spoleczenstwem, obywatelem a panstwem”
(Banasik i Banasik 2023, s. 147). ,W obecnym modelu panstwa istniejg trzy
sektory, w obrebie ktérych ono funkcjonuje: sektor publiczny (odpowiedzialny za
funkcjonowanie i administrowanie panstwem), sektor biznesu, nakierowany na
osiggniecie zysku (for profit), oraz sektor trzeci, skupiajacy organizacje spoleczne
oraz rdznego rodzaju zrzeszenia osob fizycznych i inne osoby prawne, niezorien-
towane na zysk (non profit) podczas wypelniania swoich statutowych zadan”
(Zoérawska, 2021).

Wedlug Ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dzialalnosci pozytku publicz-
nego i o wolontariacie: ,,1. Dzialalno$cig pozytku publicznego jest dzialalnos¢
spolecznie uzyteczna, prowadzona przez organizacje pozarzagdowe w sferze
zadan publicznych okreslonych w ustawie. 2. Organizacjami pozarzadowymi sg,
niebedace jednostkami sektora finanséw publicznych, w rozumieniu przepiséw
o finansach publicznych, i niedziatajace w celu osiggniecia zysku, osoby prawne
lub jednostki nieposiadajace osobowosci prawnej utworzone na podstawie prze-
pisow ustaw, w tym fundacje i stowarzyszenia” (Ustawa... 2003).

Ze wzgledu na status prawny organizacje dzielg si¢ nastepujaco: fundacje,
stowarzyszenia, stowarzyszenia zwykle, klub sportowy, koscielna jednostka
organizacyjna, spotdzielnia. Kolejnym kryterium podziatu jest grupa odbiorcéw
dziatan: dzieci i mlodziez, dorosli, niepelnosprawni, seniorzy, mieszkancy
i mniejszosci narodowe. Istnieje wiele obszaréw dziatalnosci, na ktérych koncen-
truja sie organizacje, m.in.: pomoc spoleczna, niepelnosprawnos¢, zdrowie,
uzaleznienia, ochrona srodowiska, kultura, edukacja, rodzina i wychowanie,
bezrobocie, poradnictwo, hobby (Urzad Miasta Krakowa, 2025).

U. Staskiewicz w swojej pracy sugeruje, ze rola organizacji pozarzadowych
jest zaspokajanie potrzeb jednostek, ktdre to z réznych powodow nie sg w stanie
zaspokoi¢ ich samodzielnie, a takze wspieranie jednostek i grup zagrozonych
wykluczeniem spolecznym (Staskiewicz, 2017). Natomiast E. Pawlowska w swojej
publikacji ktadzie nacisk na funkcje odnoszace sie do calego spoteczenstwa, a nie
tylko jednostek: ,,(...) miedzy innymi wypelniaja przestrzen pomig¢dzy panistwem
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a obywatelem, tworzg ramy organizacyjne dla dziatan spolecznych, rozwiazuja
problemy spoteczne, a przede wszystkim przyczyniaja sie do wzrostu aktywi-
zacji spolecznosci lokalnych, stanowig zatem istotny czynnik rozwoju kapitatu
spotecznego” (Pawlowska, 2015, s. 170). Zatem dzialania podejmowane przez
organizacje non profit nastawione s3 na zaspokajanie potrzeb odbiorcy, jest to
ich cel nadrzedny.

Wedtug badania przeprowadzonego przez Stowarzyszenie Klon/Jawor
gltéwne Zrédla dochodu dzielg si¢ nastepujaco: $rodki samorzadowe i rzadowe,
fundusze Unii Europejskiej, darowizny od oséb i firm, dzialalno$¢ ekono-
miczna, darowizna z 1% podatku, przychody z kampanii i zbiérek publicznych,
sktadki cztonkowskie, spadki i zapisy (Stowarzyszenie Klon/Jawor, 2016). Trzeci
sektor gospodarki poprzez swoje dzialania realizuje zadnia sektora rzagdowego,
w zwigzku z czym pewne inicjatywy finansowane sg z budzetu unijnego oraz
rzadowego. ,Unia Europejska wspiera dzialania NGO, poniewaz zwiekszaja
one swojg aktywnoscig spojnos¢ spoteczng, a w dalszej perspektywie rowniez
spojnos$¢ ekonomiczng spoleczenstwa. (...) Samorzady stanely przed koniecz-
noscig racjonalizacji wydatkéw biezacych. Zlecanie zadann NGO stalo si¢ dla
nich swoista metoda racjonalizacji cz¢sci wydatkéw budzetowych. W wyniku
delegowania zadan moga one by¢ realizowane w sposob bardziej efektywny
i oszczedny” (Adamiak, Czupich i Ignasiak-Szulc, 2013, s. 23).

9.3. Wyzwania i szanse dla organizacji pozarzagdowych w swiecie VUCA

W literaturze z zakresu zarzadzania organizacjami podkredla sie, ze sytu-
acje kryzysowe petnig funkcje katalizatora zmian strukturalnych i procesowych.
Wymagaja one nie tylko doraznej reakeji operacyjnej, ale przede wszystkim stra-
tegicznego podejscia do adaptacji w warunkach niepewnosci i zakldcen (Kosie-
radzka i Zawila-Niedzwiecki, 2016).

Dla organizacji pozarzadowych, ktére czesto funkcjonuja w dynamicz-
nych i niestabilnych $rodowiskach, kryzys moze sta¢ si¢ zaréwno zrédlem
powaznych zaklocen, jak i impulsem do innowacji oraz rozwoju kompetencji
organizacyjnych. Pandemia COVID-19 byta jednym z najbardziej wyrazistych
przykladéw sytuacji, w ktdrej organizacje zmuszone byly do radykalnego prze-
ksztalcenia sposobu dzialania. Koniecznos$¢ ograniczenia kontaktéw bezposred-
nich oraz zakldcenie tradycyjnych modeli operacyjnych doprowadzity do gwal-
townej cyfryzacji wielu proceséw, w tym komunikacji, zarzadzania zespolami
oraz $wiadczenia ustug dla beneficjentow. Wbrew powszechnemu przekonaniu,
pandemia nie zapoczatkowala procesu transformacji cyfrowej w NGO, lecz
jedynie znaczgaco przyspieszyta jego przebieg i unaocznita braki w przygotowaniu
organizacyjnym do dzialania w warunkach zaklécen.
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Poréwnywalna skale wyzwan przyniosta wojna w Ukrainie, rozpoczeta
w 2022 r. Kryzys humanitarny o transnarodowym charakterze wymusit na
organizacjach pozarzadowych natychmiastowe dostosowanie struktur opera-
cyjnych i kanatéw koordynacji dzialan. Wsparcie uchodzcoéw, logistyka pomocy
oraz wspolpraca miedzysektorowa wymagaly wysokiego poziomu zwinnosci
organizacyjnej, a takze zdolnosci do dzialania w srodowisku wysokiego ryzyka
i nieprzewidywalnych uwarunkowan politycznych i geograficznych.

Whioski ptynace z analizy obu przypadkéw wskazujg jednoznacznie, ze
kluczowym zasobem organizacji pozarzadowych w warunkach kryzysu jest
zdolno$¢ do elastycznego zarzadzania zmiang, kompetencje w zakresie adaptacji
technologicznej oraz strategiczna wizja przetrwania i rozwoju w dluzszej
perspektywie. Kryzysy te ujawniaja, ze odpornos¢ organizacyjna nie powinna
by¢ traktowana jako reakcja na incydenty, lecz jako element strukturalny modelu
zarzadzania w nowoczesnym, turbulentnym otoczeniu.

Dzigki szerokiej gamie nowych narzedzi organizacje moga wykorzystywac
cyfrowe rozwigzania do wspierania si¢ wzajemnie w niepewnej przysztosci
(tabela 9.1).

Tabela 9.1. Przykladowe narzedzia cyfrowe wspierajace wybrane obszary dzialalnosci
organizacji pozarzadowych

Obszar dziatalnosci Narzedzie cyfrowe Zastosowania

Zarzadzanie projektami Monday.com Narzedzie do zarzadzania projektami i monitoro-
wania postepow

Zarzadzanie darowiznami | DonerPerfect System do ewidencji darowizn i zarzadzania

i funduszami relacjami z darczyncami

Komunikacja i marketing | Canva Platforma do tworzenia materiatlow graficznych
na potrzeby promocji

Wspotpraca VolunteerMark Aplikacja do rejestracji i koordynacji pracy

z wolonatriuszami wolontariuszy

Zarzadzanie funduszami QuickBooks Program do budzetowania, ksiegowosci i faktu-
rowania

Zarzgdzanie bazg danych Salesforce System stuzacy do zarzadzania kontaktami,

relacjami z darczyncami oraz koordynowania
projektéw realizowanych przez organizacje

Organizacja wydarzen Eventbrite Platforma do organizacji i promocji wydarzen,
w tym aukeji charytatywnych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Maniecka, 2024; Wild Apricot, 2024; Bloomerang, 2025).

Przykladem ilustrujacym wspieranie si¢ organizacji jest dziatalnos¢ Stotecz-
nego Centrum Wspierania Organizacji Pozarzadowych. Jest to organizacja non
profit dziatajaca w Warszawie, ktora w swoim statucie zapisane ma, ze jej celem jest
m.in. ,wspieranie szeroko pojetej aktywnosci obywatelskiej; kreowanie, wspie-
ranie i promowanie inicjatyw spolecznych, aktywnosci spolecznej oraz postaw
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obywatelskich” (CWOP, 2025). Stowarzyszenie realizuje swoje cele statutowe,
proponujac szeroka baze szkolen dostepnych dla organizacji pozarzadowych.
Wydarzenia organizowane s3 w formie stacjonarnej oraz poprzez platformy inter-
netowe, co pozwala dotrze¢ do wiekszej grupy odbiorcéw. Przyktady proponowa-
nych kurséw: ,,Design thinking dla inicjatyw spolecznych”, ,,Akademia Innowa-
cyjnosci NGO #AINGO: wlacz kompetencje tech & AI w Twojej organizacji!”,
»Minimalistyczne zarzadzanie projektami w NGO, czyli jak robi¢ duzo, majac
malo”. Stoleczne Centrum Organizacji Pozarzadowych proponuje réwniez wiele
innych form wsparcia: internetowe ustugi ksiegowe, dostep do spisu wszystkich
zarejestrowanych organizacji, promowanie ich dzialalnodci, mozliwo$¢ wplaty
darowizny na rzecz wybranych fundacji czy stowarzyszen bezposrednio poprzez
platforme, ogélny dostep do bazy ogloszen o szkoleniach, réznych wydarzeniach,
konkursach i dotacjach. Dostepne sa réwniez artykuty, ktére wplywaja na $wia-
domos¢ spolteczng dotyczacg szerokiej dzialalnosci organizacji, co wyplywa na
zwiekszenie zaufania publicznego w stosunku do trzeciego sektora publicznego.
Postep technologiczny stwarza mozliwosci skutecznego funkcjonowania orga-
nizacji, wiele aplikacji, systeméw i programéw wplywa na zarzadzanie, plano-
wanie czy marketing, dzieki czemu fatwiej osiggac cele szczegdlowe i strategiczne
organizacji.

Istotng kwestig, a takze wyzwaniem, jakie wynika ze zmieniajacych si¢
warunkoéw funkcjonowania organizacji pozarzadowych, jest skuteczne zarza-
dzanie zasobami ludzkimi, finansami, projektami i innowacjami. W zwigzku
z tym wazne jest, aby na stanowiskach zarzadczych zatrudniane byly odpo-
wiednio przeszkolone osoby. Niezbedne s3a osoby, ktére beda zaangazowane
w proces adaptacyjny organizacji. Dobry lider charakteryzuje si¢ takimi cechami,
jak: determinacja, motywacja, odpowiedzialno$¢, pewnos¢ siebie, zdolnosci
poznawcze, umiejetnos$¢ skutecznego zarzadzania kryzysowego oraz rozwazne
zarzadzanie zasobami ludzkimi (Kopertynska, 2015). Zmiany kultury organi-
zacyjnej instytucji wptywaja réwniez na zmiane sposobu zarzadzania. Wobec
dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkow spoleczno-gospodarczych, ktore
wplywaja na codzienne doswiadczenia jednostek i grup spolecznych, istotne
staje si¢ podejmowanie dzialan ukierunkowanych na rozwigzywanie aktual-
nych probleméw spolecznych. W zwigzku z tym konieczna jest zmiana podejscia
kadr zarzadzajacych. Wazne jest, aby osoby zarzadzajace byly réwniez otwarte
na wlasny rozwoéj i podejmowanie inicjatyw, dzieki ktérym ich praca bedzie
skuteczniejsza, a co za tym idzie, funkcjonowanie pracownikéw, wolontariuszy,
otoczenia, spolecznosci lokalnych, a takze odbiorcéw inicjatyw bedzie bardziej
satysfakcjonujace. Na rynku pojawia si¢ coraz wiecej ofert szkolen dla liderow,
oprocz platnych kurséw dostepne sg rowniez kursy bezptatne. Dla przyktadu
Biuro Inicjatyw Spolecznych w 2024 r. przeprowadzilo bezplatne szkolenia dla
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lideréw i menedzeréw NGO o nazwie ,,HR w NGO - jak odnalez¢ si¢ w tematyce
zarzadzania zespotem?”. Szkolenie odbywalo si¢ stacjonarnie w trzech miastach
- w Krakowie, Kielcach oraz Rzeszowie. Program byt skierowany do czltonkéw
zarzadow, lideréw i kierownikéw zespoléw, osob zajmujacych sie zarzadzaniem
pracownikami, pracownikéw aspirujacych do rél zarzadzajacych oraz koordy-
natoréw projektéw w organizacjach pozarzadowych. Uczestnicy zdobyli prak-
tyczng wiedze na temat kierowania zespotem w NGO, zapoznajac sie z efektyw-
nymi narzedziami i metodami odpowiednimi dla organizacji pozarzadowych.
Dodatkowo, poznali dobre praktyki w obszarze HR, nawiazali kontakty z innymi
liderami oraz otrzymali odpowiedzi na swoje pytania, dostosowujac omawiane
zagadnienia do potrzeb swojej organizacji (Biuro Inicjatyw Spolecznych, 2024).

Rozwdj sztucznej inteligencji daje wiele mozliwosci wykorzystywania
jej w srodowisku pracy. Y.N. Harari (2015) zwraca uwage, ze wprowadzenie
rozwigzan technologicznych wyeliminuje pewne zawody z rynku pracy, co
sprawi, ze pracownicy prawdopodobnie beda musieli przebranzawia¢ si¢ wielo-
krotnie podczas stazu zawodowego. Z kolei M. Kobosko wskazuje kilka zawodow,
ktére w najblizszym czasie mogg przestac istnie¢, sg to: maszyniéci i operatorzy
maszyn analogowych, pracownicy w branzy wydobywczej, sprzedawcy w trady-
cyjnych sklepach, telemarketerzy, pracownicy w ustugach pocztowych (Kobosko,
2021).

Stwarzajac mozliwosci wzigcia udzialu w dzialalnoéci wolontariackiej,
sektor pozarzagdowy oddzialuje na spoteczenstwo, otwierajac pole do dzialania,
na ktérym wolontariusze poprzez swoja prace moga zaré6wno rozwija¢ kompe-
tencje migkkie (interpersonalne), jak i zdobywac umiejetnosci twarde (specjali-
styczne). Dzigki zdobywaniu nowych umiejetnosci wolontariuszom latwiej jest
zaadoptowac¢ si¢ na niepewnym i dynamicznie zmieniajacym sie rynku pracy.
A. Kochmanska rozréznia osiem zdolnosci spofecznych, tj. komunikatywnos¢,
dynamizm dziatania, kreatywnos$¢, zarzadzanie czasem, umiejetnos¢ pracy
w zréznicowanym zespole, odpornos¢ na stres, umiejetnos¢ dzielenia si¢ wiedza,
motywowanie zespotu do generowania innowacyjnych pomystow (Kochmanska,
2016). Zakres zadan wolontariuszy zalezy od celow statutowych organizacji.

W celu zbadania motywacji studentéw wolontariuszy do podejmowania
pracy dobroczynnej autorka niniejszego rozdzialu przeprowadzila ankiete.
Wykorzystany zostal kwestionariusz w formie elektronicznej. W ankiecie na
pytanie: ,Jakie czynnosci wykonujesz w ramach wolontariatu?” uzyskano naste-
pujace odpowiedzi: koordynacja dzialan zwigzanych z wydarzeniami organizacj,
organizacja zawodow, pomoc w tworzeniu wydarzen - spotkania dyskusyjne,
pozyskiwanie funduszy, dzialania marketingowe i reprezentacyjne, logistyka,
kontakt z odbiorcami dzialan, pomoc chorym, prace biurowe, obstuga informa-
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tyczna dla innych wolontariuszy, zarzadzanie zespolem, rozdysponowywanie
zadan dla innych wolontariuszy, prowadzenie mediéw spolecznosciowych.

Znaczny wplyw na funkcjonowanie organizacji pozarzadowych maja
aspekty finansowe. W zwigzku z tym, ze duza cz¢$¢ budzetu pozyskiwana jest
z darowizn, niesie to za sobg niestabilno$¢ finansowa. Kryzys finansowy, wzrost
inflacji czy zmiany nastepujace w polityce moga ograniczy¢ mozliwos¢ pozyski-
wania funduszy zaréwno z sektora publicznego, jak i prywatnego. Darczyncy
prywatni moga by¢ zmuszeni do przeznaczania swoich srodkéw na wtasne potrzeby
(Adamiak, Czupich i Ignasiak-Szulc, 2013). Pandemia COVID-19 przyczynita sie
do wystgpienia ogromnych kryzyséw gospodarczych, co wigzalo si¢ z brakiem
srodkéw. Dziatania organizacji skupily sie na walce z wirusem, przez co dzialanie
na innych plaszczyznach zostalo na pewien czas wstrzymane, rowniez z powodu
braku funduszy. Pojawity si¢ takze trudnosci innego rodzaju. Wraz z wprowa-
dzeniem stanu izolacji spoleczenstwa, ktdrej celem bylo minimalizowanie ryzyka
zakazenia epidemiologicznego, uwidocznily si¢ problemy natury psychologiczne;j
oraz spolecznej: leki, stany depresyjne, samotnos¢, problemy finansowe, mozliwo$¢
utraty pracy, zwigkszone spozywanie uzywek, przemoc w rodzinie. Organizacje
nie byly w stanie skupi¢ si¢ na rozwigzywaniu tych probleméw m.in. z powodéw
finansowych (Stawasz i Sikora-Fernandez, 2020).

Wobec dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkéw spoleczno-gospodar-
czych, ktore wptywaja na codzienne doswiadczenia jednostek i grup spolecznych,
istotne staje si¢ podejmowanie dzialan ukierunkowanych na rozwigzywanie aktu-
alnych probleméw spotecznych. Kluczowe jest zrozumienie problemu, zdefinio-
wanie potrzeby, a takze wprowadzenie odpowiedniego rozwigzania. Pomocnym
narzedziem, obecnie czesto do tego wykorzystywanym, jest design thinking.
Wedtug S. Wrony narzedzie to mozna zdefiniowa¢ nastepujaco: ,to usystema-
tyzowane podejscie do tworzenia innowacyjnych, niestandardowych rozwigzan,
ktére odpowiadaja na rzeczywiste potrzeby uzytkownikéw; to zorientowany
na czlowieka iteracyjny proces tworczy, opierajacy si¢ na obserwacji i glebokim
zrozumieniu potrzeb uzytkownika, wspolpracy, szybkiej nauce, wizualizacji
pomysiow, czestym prototypowaniu i zbieraniu feedbacku; to podejscie, ktore
zawiera i rownowazy analityczne i kreatywne procesy myslowe interdyscypli-
narnego zespolu, prowadzac do rozwigzan pozadanych przez uzytkownikow,
technologicznie wykonalnych oraz ekonomicznie uzasadnionych” (Wrona,
2021, s. 5). Stowarzyszenie Edukacji Pozaformalnej ,,Meritum” opracowato inno-
wacyjny projekt majacy na celu zwalczanie wykluczenia cyfrowego senioréw,
ktérzy napotykaja trudnosci w korzystaniu z nowych technologii. Proces digi-
talizacji oraz systematyczne rozwijanie platform internetowych, jak np. e-PUAP
(portal ustug administracji publicznej) sprawiaja, ze starszym osobom jest zdecy-
dowanie trudniej zaadaptowaé si¢ w zmieniajacym sie srodowisku. Koncepcja
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o nazwie ,,Merkury” polega na zapewnieniu kompleksowej platformy umozli-
wiajacej dostep do symulatorow urzadzen samoobstugowych (takich jak parko-
maty, paczkomaty, biletomaty czy kasy samoobslugowe) z interfejsami niemal
identycznymi jak w rzeczywistych urzadzeniach. Dzigki temu seniorzy moga
zapoznac si¢ z ich funkcjonowaniem, przetestowa¢ dostepne opcje, oswoié si¢
z nowoczesnymi technologiami oraz pozby¢ si¢ obaw zwiazanych z ich obstuga
(Innowacje Spoteczne, 2022).

Konflikt zbrojny w Ukrainie, ktéry wybucht w 2022 r., wymusil na orga-
nizacjach pozarzadowych skupienie si¢ na wsparciu uchodzcéw, przez co inne
dzialania zostaly zawieszone w czasie. Fundacje zaczely reagowaé na biezace
i nagle potrzeby jednostek. Migdzy innymi organizacja Polski Czerwony Krzyz
podjeta dziatania na rzecz poprawy sytuacji uchodzcow. Gléwne zalozenia tej
organizacji zawarte s3 w statucie: ,,Celem Polskiego Czerwonego Krzyza jest
zapobieganie cierpieniom ludzkim i ich fagodzenie we wszelkich okoliczno-
$ciach i w kazdym czasie, przy zachowaniu bezstronnosci oraz bez jakiejkolwiek
dyskryminacji, a zwlaszcza z powodu narodowosci, przynaleznosci do grupy
etnicznej, pochodzenia spolecznego, rasy, plci, religii, jezyka lub pogladéw poli-
tycznych” (Rozporzadzenie Rady Ministrow..., 2011). W zwigzku z tym organi-
zacja ta podejmowala wiele inicjatyw, m.in. (Polski Czerwony Krzyz, 2024):

®m ,Liczy si¢ zdrowie” — program realizowany przy wspélpracy z Niemiec-
kim Czerwonym Krzyzem, na podstawie budzetu w wysokosci 3,64 mln zt,
zapewnial dostep do lekéw dla najbardziej potrzebujacych (niepeino-
sprawni, dzieci, starsi),

m ,Livelihoods” - aktywizacja zawodowa uchodzcéw — pomoc w znalezieniu
pracy na polskim rynku, poprzez kursy jezykowe, doradztwo zawodowe,
wparcie psychologiczne,

B Szkolenia — Pierwsza Pomoc Psychologiczna — zapewniono wsparcie psy-
chospoteczne dla 4109 0s6b dotknietych konfliktem zbrojnym w Ukrainie,
przebywajacych na terenie Polski.

Polski Czerwony Krzyz odgrywa istotng role w niesieniu wsparcia humani-
tarnego w kraju i na $wiecie, pomagajac poszkodowanym w sytuacjach nadzwy-
czajnych, takich jak katastrofy naturalne, konflikty zbrojne, awarie infrastruktu-
ralne oraz inne nagle zdarzenia

9.4. Podsumowanie
W obliczu narastajacych zagrozen oraz nieprzewidywalnych zdarzen orga-

nizacje pozarzagdowe aktywizuja swoje zasoby, wdrazaja programy oraz zwiek-
szaja zaangazowanie celem podejmowania szybkich i adekwatnych dzialan, ktore
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umozliwiajg skuteczne tagodzenie negatywnych konsekwencji kryzyséw i sytu-
acji nadzwyczajnych. Niepodwazalna role w tym procesie odgrywa kompetentne
przywoddztwo - liderzy dysponujacy wlasciwymi cechami oraz umiejetnosciami
kreujg warunkisprzyjajace sprawnej adaptacjizaréwno struktur organizacyjnych,
jak i ich odbiorcéw. Postep technologiczny, obejmujacy rozwdéj mediéw spolecz-
no$ciowych, platform internetowych, sztucznej inteligencji oraz procesoéw digita-
lizacyjnych, dostarcza organizacjom pozarzagdowym zaawansowanych narzedzi
pozwalajacych na precyzyjne pozyskiwanie informacji dotyczacych srodowiska
spolecznego, potrzeb beneficjentéw, dostepnych zrédet finansowania oraz mozli-
wosci szkoleniowych. Réwnoczesnie technologia ta utatwia podmiotom potrze-
bujacym efektywniejsze identyfikowanie organizacji zdolnych do udzielenia
odpowiedniego wsparcia. Innowacje technologiczne sprzyjaja roéwniez zacie-
$nianiu wspolpracy pomiedzy réznorodnymi aktorami sektora pozarzadowego,
w tym organizacjami wspierajacymi rozwoj innych podmiotéw. Postep ten niesie
ze sobg takze wyzwania, w szczegolnosci rosngce poczucie niepewnosci zawo-
dowej oraz konieczno$¢ modyfikacji systemu edukacji w odpowiedzi na ewolu-
ujace wymagania rynku pracy. Wobec zlozonosci, niepewnosci, zmiennosci
i niejednoznacznos$ci charakterystycznych dla wspolczesnego swiata VUCA,
rozwdj kompetencji interpersonalnych stanowi fundament, ktéry pozwala orga-
nizacjom pozarzagdowym nie tylko na przetrwanie, lecz réwniez na efektywne
wspieranie adaptacji jednostek oraz spolecznosci do dynamicznie ewoluujacego
otoczenia.
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Rozdziat 10

Cena a zachowania turystyczne w $wiecie VUCA

Yaroslava Zaichenko

10.1. Wprowadzenie

Wspdlczesne otoczenie spoteczne i gospodarcze charakteryzuje si¢ dyna-
micznymi zmianami, nieprzewidywalno$cia oraz wysoka zlozonoscig - czyli
cechami, ktdre trafnie opisuje akronim VUCA (volatility, uncertainty, complexity,
ambiguity). Poczatkowo termin VUCA byt stosowany do opisania zolnierzy,
ktérzy nie sg w stanie zaplanowacé swoich dzialan w dluzszej perspektywie,
nawet jesli majg wyznaczone cele. Ta zmiennos¢ i nieprzewidywalno$¢ wymaga
obserwacji, analizy i szybkiej reakcji na zachodzace zmiany. VUCA reprezentuje
zatem $wiat zdominowany przez zmiennos¢, ztozonos¢, niepewnosc¢ i niejed-
noznaczno$¢. Skrot ten stal sie z czasem tak powszechny, ze jest stosowany
takze w biznesie i polityce, jak tez problematyce zwigzanej z rozwojem osobi-
stym. W takim nieprzewidywalnym $wiecie podejmowanie decyzji jest trudne,
réwniez na rynku turystycznym. Na dokonywanie wyboru wptywa wiele czyn-
nikéw, w tym np. potrzeby, wlasne doswiadczenia, dochody, ale takze cena.

Celem niniejszego rozdzialu jest okreslenie znaczenia ceny jako jednej
z przestanek podejmowania decyzji turystycznych. Jego realizacji postuzyly
badania wtérne i pierwotne. Pierwsze z nich dotyczyly kwerendy literatury
przedmiotu odnosnie do uwarunkowan zachowan konsumentéw na rynku
turystycznym, ze szczegdlnym uwzglednieniem miejsca ceny w strukturze
determinant. Drugie z kolei odnosily si¢ do analizy wynikéw badan ankieto-
wych przeprowadzonych wérdd 98 oséb podejmujacych aktywnos¢ turystyczna.

10.2. Zachowania konsumentéw na rynku turystycznym
i ich determinanty — ujecie syntetyczne

Zachowania konsumentéw stanowig jeden z gléwnych obszaréw badaw-
czych dla podmiotéw dzialajacych na rynku, w tym w sektorze turystycznym.
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W literaturze przedmiotu zachowania turystyczne definiuje sie jako zbidr
dzialan i postaw turystéw podejmowanych w celu zaspokojenia ich potrzeb
w okreslonych uwarunkowaniach spotecznych, ekonomicznych, demograficz-
nych, politycznych i geograficznych (Niemczyk, 2010). W ujeciu ogélnym, zacho-
wania konsumenckie obejmuja wiele etapdw, poczawszy od postrzegania i oceny
potrzeb na podstawie zindywidualizowanej hierarchii preferencji, poprzez proces
nabywania, wyboru spo$rod dostepnych alternatyw, az po finalne wykorzystanie
zakupionych débr i ustug (Rudnicki, 2012).

Specyfike zachowan turystycznych podkreéla T. Zabiniska (1994), ktéra
zalicza je do kategorii dzialan konsumpcyjnych gospodarstw domowych.
Autorka wskazuje na trzystopniowy proces decyzyjny:

B decyzje ogdlne (alokacja budzetu),
B decyzje modalne (wybor sposobu zaspokojenia potrzeb),
B decyzje szczegolowe (ostateczny zakup).

Mozna zatem wnioskowa¢, ze zachowania turystyczne s3 determinowane
przez reakcje jednostek na zaspokajanie potrzeb, co bezposrednio wptywa na
poziom i strukture ich konsumpcji turystycznej oraz sposoby finansowania
podrézy (Urbanczyk, 2020).

Kluczows role w gospodarce rynkowej odgrywa konsument, czesto okre-
$lany mianem ,,krola systemu ekonomicznego” (Rudnicki, 2008). Od jego decyzji
zalezy powodzenie przedsiebiorstw, dlatego znajomos¢ i umiejetne wykorzy-
stanie bodzcéw oddziatujacych na jego zachowania sg niezbedne do osiagnigcia
sukcesu w dziatalnosci marketingowej. Warto jednak podkresli¢, ze chociaz
zalezno$¢ popytu od ceny jest z reguly odwrotnie proporcjonalna, to na rynku
turystycznym ujawnia si¢ ona w sposob specyficzny, ze wzgledu na czynniki
spoleczne i psychiczne. Reakcje turysty na nowe otoczenie bywaja spontaniczne,
co prowadzi do podejmowania decyzji o konsumpcji subiektywnie satysfak-
cjonujacej, ale obiektywnie nieracjonalnej. Zjawisko to sprawia, ze wskazniki
elastycznosci cenowej tych samych doébr i ustug w miejscu stalego zamieszkania
i w miejscu rekreacji moga si¢ znacznie r6zni¢ (Rudnicki, 2008).

Na zachowanie konsumentéw na rynku turystycznym i ich preferencje
wplywa jednoczesnie wiele uwarunkowan. Kiedy nabywcy dzialaja na rynku
turystycznym, kazdy z nich zaspokaja swoje wlasne potrzeby i pragnienia, ale jest
réwniez pod wptywem wielu innych czynnikéw zewnetrznych (Ziarkowski, 2016).
W literaturze przedmiotu zostaly zaproponowane rézne typologie determinant
wplywajacych na zachowania konsumentéw na rynkach, w tym turystycznym.
P. Kotler (1994) zaproponowal jedng z najczesciej cytowanych typologii, wyrdz-
niajac cztery grupy czynnikow: kulturowe (wpltyw kultury, subkultury, klasy
spolecznej), spoteczne (grupy odniesienia, rodzina, rola i status), osobiste (wiek,
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etap cyklu zycia, zawod, sytuacja ekonomiczna, styl zZycia) oraz psychologiczne
(motywacja, percepcja, proces uczenia si¢, przekonania i postawy). Inne podej-
$cie systematyzujace determinanty zaprezentowala E. Kiezel (2000), dzielac je
na obiektywne i subiektywne. Do determinant obiektywnych cytowana autorka
zalicza czynniki pozaekonomiczne (spoleczne, zawodowe, demograficzne) oraz
ekonomiczne (wewnetrzne, tj. dochéd i poziom konsumpcji, oraz zewnetrzne,
np. ceny czy podaz). Z kolei determinanty subiektywne obejmuja nawyki, prefe-
rencje, motywy i postawy, ktore bezposrednio wplywaja na ostateczna decyzje
zakupows.

Najczesciej stosowang typologia w badaniach nad turystyka jest typologia
A. Niemczyk (2012), zgodnie z ktéra wydziela si¢ determinanty endogeniczne
i egzogeniczne. Czynniki endogeniczne odnosza sie do psychofizycznych cech
czlowieka, natomiast egzogeniczne obejmuja uwarunkowania zewnetrzne, takie
jak czynniki makro (ekonomiczne, polityczne, spoleczne) i mikro (geograficzne,
demograficzne, spoleczno-kulturowe, ekonomiczne). Wsréd determinant endo-
genicznych autorka wymienia potrzeby, motywy, emocje, percepcje, postawy,
osobowos¢, styl zycia oraz $wiadomos¢ ryzyka. Czynniki egzogeniczne w skali
makro to m.in. inflacja, kursy walut, globalizacja czy polityka turystyczna, nato-
miast w skali mikro wyréznia si¢ uwarunkowania geograficzne (miejsce zamiesz-
kania, odleglo$¢), demograficzne (wiek, pte¢, wielko$¢ rodziny) oraz ekonomiczne
(dochdd, cena) (Niemczyk, 2012; Niemczyk, Seweryn i Klimek, 2019).

W $wietle powyzszej klasyfikacji w niniejszym rozdziale uwaga zostala
skoncentrowana na jednej z kluczowych determinant egzogenicznych w skali
mikro, tj. cenie. Cena, rozumiana jako pienig¢zna wartos¢ towaru lub ustugi,
stanowi gléwng kategori¢ ekonomiczng, ktéra odzwierciedla ich jakos$¢ i atrak-
cyjnos¢ konsumpcyjng. W kontekscie wspdlczesnego, zmiennego i ztozonego
otoczenia rynkowego (tzw. §wiata VUCA) dynamika cen staje si¢ jeszcze silniej-
szym czynnikiem wplywajacym na decyzje zakupowe konsumentow.

10.3. Metodyka badan

Celem rozdziatu jest rozpoznanie roli ceny w zachowaniach turystycznych.
W tym kontekscie sformutowano gléwny problem badawczy, tj.: W jaki sposob
cena oddziatuje na decyzje zakupowe turystow oraz jakie czynniki determinuja
jej wage w procesie podejmowania decyzji o wyjezdzie?

W celu udzielenia odpowiedzi na postawione pytanie zastosowano metode
sondazu diagnostycznego. Narzedziem badawczym byt autorski kwestionariusz
ankiety. Sktadal si¢ on z 15 pytan, w tym metryczki.
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Badanie zostalo przeprowadzone w okresie od lutego do kwietnia 2025 r.
Wzieto w nim udzial 98 respondentéw (62 kobiety i 36 mezczyzn). Grupe wiekowa
dominujacg w badaniu stanowily osoby mlode w wieku 18-28 lat. Wiekszo$¢
ankietowanych ma wyksztalcenie srednie lub wyzsze. Co istotne, ponad polowa
badanych okreslita swojg sytuacje materialng jako dobrg, co moze mie¢ wpltyw
na ich postawy i decyzje konsumenckie, a tym samym na wyniki badania.

10.4. Wyniki badan

Analiza danych empirycznych pozyskanych w badaniu pozwolila rozpo-
zna¢ kwoty wydatkowane na podroéze krajowe i zagraniczne przez badanych
respondentéw (rys. 10.1 i 10.2).

W przypadku podrézy krajowych (rys. 10.1) najwiecej respondentéw
(36,7%) deklaruje budzet w przedziale 1001-3000 zl, natomiast 34,7% w prze-
dziale 500-1000 z}. Zaledwie 12,3% badanych przeznacza na ten cel kwoty prze-
kraczajace 3000 zl.
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Rys. 10.1. Sredni budzet respondentéw na jedng podréz krajowa

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jezeli chodzi o podréze zagraniczne (rys. 10.2), to najczesciej deklaro-
wany byl budzet w przedziale 1001-3000 z1 (40,2%); analogicznie jak w wypadku
podrézy krajowych. Istotng roznice wida¢ jednak w wyzszych przedziatach
cenowych, gdzie tacznie 42,3% respondentéw zadeklarowalo wydatki powyzej
3000 zt. Respondenci sg zatem sklonni przeznaczy¢ wyzsze kwoty na podroze
zagraniczne. Jest to zapewne wynikiem wielu okolicznosci, wéréd nich mozna
wskaza¢ np. koszty transportu czy dtugos¢ trwania wyjazdu (znacznie dluzszy
pobyt za granica, a przez to zazwyczaj drozszy).
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Rys. 10.2. Sredni budzet respondentéw na jedng podrdz zagraniczng

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wyniki badan jednoznacznie potwierdzaja, Ze cena odgrywa dominujaca
role w wyborze kierunku podrézy (rys. 10.3). Zaréwno w przypadku podrézy
krajowych, jak i zagranicznych ponad 2/3 respondentéw ocenito rolg ceny w tym
obszarze bardzo wysoko (ocena 4 lub 5 w pieciostopniowej skali). Dokladniej,
64% respondentéw ocenilo cene na 4 lub 5 w przypadku podrézy krajowych,
a 68% w przypadku podrézy zagranicznych. Niskie oceny (1 i 2) pojawialy sie
sporadycznie.
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Rys. 10.3. Wplyw ceny na wybor przez respondentéw destynacji turystycznej w kraju i za granica

Zrédlo: opracowanie wlasne.
Koszty transportu, stanowigce istotny element ceny wyjazdu turystycz-

nego, maja znaczacy wplyw na decyzje wyboru destynacji turystycznej (rys. 10.4)
i innych skltadowych. W przypadku podroézy krajowych dla 54% respondentéw

131



Yaroslava Zaichenko

koszty dojazdu mialy duze lub bardzo duze znaczenie (oceny 4 lub 5). Pokazuje
to, ze nawet na krotkich trasach koszty transportu maja istotne znaczenie dla
turystow.
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Rys. 10.4. Znaczenie kosztéw dojazdu do miejsca docelowego dla respondentéw w kraju i za granica

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Analiza pozyskanych w badaniu danych pozwolita réwniez rozpoznaé
reakcje respondentéw na zmiane ceny. Az 76,3% z nich zadeklarowalo, ze
zdarzylo im si¢ zrezygnowac z podrdzy z powodu zbyt wysokich cen (rys. 10.5).
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Rys. 10.5. Wplyw wysokich cen na decyzje respondentéw dotyczaca rezygnacji z podrézy

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Z kolei w sytuacji podwyzek cen ustug turystycznych zdecydowana wiek-
szo$¢ respondentéw (76,5%) poszukuje tanszych alternatyw (rys. 10.6), podczas
gdy tylko nieliczni akceptujg wyzsze ceny (8,2%) badz tez rezygnuja z podrézy
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(14,3%). Warto odnotowad, ze tylko jedna osoba reakcje na podwyzke cen uzalez-
nila od konkretnej destynacji.
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Rys. 10.6. Reakcja respondentéw na podwyzki cen ustug turystycznych

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Pozyskane dane potwierdzaja wrazliwoé¢ konsumentéw na rynku tury-
stycznym na zmiany cen. Jednak wysoki wskaznik szukania alternatywnych
rozwigzan dowodzi braku rezygnacji z zaspokojenia tego rodzaju potrzeb. Tury-
styka staje si¢ nasza organiczng potrzeba (Seweryn, Niemczyk i Grédek-Szostak,
2024) i che¢ migracji turystycznych przezwycieza pojawiajace sie ewentualnie
ograniczenia. Nalezy doda¢, ze tansze rozwigzania mogg zostaé zrealizowane
poprzez skorzystanie z ofert low cost lub last minute.

10.5. Podsumowanie

Przeprowadzona analiza miala na celu zbadanie wptywu ceny na procesy
decyzyjne konsumentéw na rynku turystycznym ze szczegdlnym uwzglednie-
niem specyfiki funkcjonowania w dynamicznym otoczeniu (VUCA). Wyniki
badania jednoznacznie potwierdzaja, Ze cena jest kluczowa determinantg wpty-
wajacg na wybor destynacji, zaréwno krajowych, jak i zagranicznych.

Z zebranych danych wynika, ze konsumenci wykazuja wysoka wrazli-
wos¢ cenowy, o czym S$wiadczy fakt, ze ponad 75% respondentéw wskazalo
zbyt wysokie koszty jako gléwny powdd rezygnacji z podréozy. W przypadku
wzrostu cen wigkszo$¢ badanych poszukuje tanszych alternatyw, co podkresla
dominujgcy wplyw czynnika ekonomicznego na zachowania turystéw. Réznice
w ocenie istotnosci ceny miedzy podrézami krajowymi a zagranicznymi okazaly
sie niewielkie, co sugeruje ujednolicenie podejscia konsumentéw do planowania
wyjazdow.
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Badanie wykazalo réwniez, ze budzet przeznaczany na podrdze jest zrdz-
nicowany w zaleznosci od ich charakteru. W przypadku wyjazdow zagranicz-
nych respondenci deklaruja wyzsze wydatki, co moze by¢ zwigzane z wigkszymi
oczekiwaniami wobec jakosci ustug oraz dluzszym czasem trwania podrozy.
Pomimo tej réznicy najczesciej wybierany przedzial cenowy (1001-3000 z1) jest
taki sam dla obu typow wyjazddw, co wskazuje na istnienie stabilnego segmentu
konsumentéw, ktorzy oczekuja optymalnego stosunku jakosci do ceny. Ponadto,
koszty transportu zostaly zidentyfikowane jako wazny element wptywajacy na
decyzje, zwlaszcza w przypadku dalekich podrozy.

Podsumowujgc, cena wyznacza proces decyzyjny konsumentéw. Wobec
niestabilnych warunkéw rynkowych dostawcy ustug turystycznych powinni
w sposob ciggly monitorowac i dostosowywac swoje strategie cenowe, aby spet-
nia¢ oczekiwania konsumentéw i utrzymaé konkurencyjnos¢ swojej oferty.
Z uwagi na wysoka wrazliwo$¢ cenowg i sktonnos¢ do poszukiwania tanszych
alternatyw kluczowe jest stosowanie elastycznych strategii cenowych, ktére obej-
mujg oferty low cost oraz promocje typu last minute. Konieczne jest réwniez
odpowiednie dostosowywanie oferty do deklarowanych budzetéw na podréze
krajowe i zagraniczne, a takze efektywne komunikowanie warto$ci dodanej, aby
uzasadni¢ wyzszg cene.

Nalezy podkresli¢, ze przeprowadzone badania maja tez ograniczenia,
ktérych autorka jest sSwiadoma. Ograniczeniem jest proba badawcza. Z jednej
strony dotyczy to jej wielkosci, ktora pozwala na sformutowanie tylko wstepnych
wnioskéw (tym samym traktuje sie niniejsze badanie jako badanie pilotazowe) -
do szerszej generalizacji potrzebne byloby badanie przeprowadzone na wigkszej
probie badawczej. Z drugiej strony jest to niski stopien zréznicowania tej grupy,
zwlaszcza ze wzgledu na wiek — w badaniu dominowaty osoby mlode, ktore zade-
cydowaly o jego wynikach. Taki stan rzeczy wynikal z trudnosci logistycznych,
na ktore napotkata autorka podczas zbierania danych.
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Rozdziat 11

Wptyw dyrektywy unijnej CSRD na strategie CSR
na przykfadzie Orlen SA

Natalia Bak, Patrycja Kulma

11.1. Wprowadzenie

Wobec rosngcych wyzwan $rodowiskowych, spotecznych i zwigzanych
z tadem korporacyjnym wspolczesne przedsigbiorstwa coraz czesciej uwzgled-
niajg zasady zréwnowazonego rozwoju w swojej strategii biznesowej. Zmienia-
jace sie oczekiwania interesariuszy oraz presja ze strony rynku kapitalowego
i instytucji miedzynarodowych, w tym Unii Europejskiej, prowadza do intensy-
fikacji prac zwigzanych z regulacjami w zakresie raportowania kwestii niefinan-
sowych. Jedng z kluczowych inicjatyw legislacyjnych w tym obszarze jest Dyrek-
tywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2022/2464 z dnia 14 grudnia 2022 r.,
zwana dyrektywa CSRD (Corporate Sustainability Reporting Directive), ktéra
weszla w zycie 5 stycznia 2023 r. Jej celem jest ujednolicenie oraz rozszerzenie
obowiazkéw sprawozdawczych przedsigbiorstw w zakresie zréwnowazonego
rozwoju. Badanie wplywu tych regulacji jest istotne z punktu widzenia oceny
skutecznosci polityk odpowiedzialnosci spotecznej biznesu oraz zarzadzania
kwestiami srodowiskowymi, spofecznymi i tadu korporacyjnego.

Pomimo rosngcej liczby analiz dotyczacych dyrektywy CSRD wcigz brakuje
poglebionych badan empirycznych ukazujacych jej bezposredni wptyw na strate-
giczne decyzje z zakresu spolecznej odpowiedzialnosci biznesu w duzych przed-
siebiorstwach operujacych w Europie Srodkowo-Wschodniej, takich jak Orlen SA.

W zwigzku z powyzszym w niniejszym rozdziale postawiono nastepujace
pytania badawcze:

1. Czy dyrektywa CSRD wplywa na modyfikacje strategii zréwnowazonego
rozwoju w spolce Orlen SA?

2. Czy nowe obowiazki sprawozdawcze przyczyniajg sie do zwigkszenia
transparentnosci dziatan prospotecznych i sSrodowiskowych w strategii tej spotki?
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Celem rozdziatu jest okreslenie, w jaki sposdb dyrektywa CSRD wplywa
na ksztaltowanie strategii zréwnowazonego rozwoju w spéice Orlen SA, ze szcze-
gélnym uwzglednieniem dzialan z zakresu spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu
oraz zarzadzania aspektami $rodowiskowymi, spotecznymi i tadu korporacyj-
nego.

W badaniach zastosowano jakosciowg metode analizy tresci, obejmujaca
przeglad literatury przedmiotu, analize dokumentéw prawnych oraz studium
przypadku przedsigbiorstwa Orlen SA. Wybdr tej metodyki umozliwil pogle-
biong interpretacje skutkéw wprowadzenia nowych regulacji unijnych w prak-
tyce funkcjonowania konkretnego podmiotu gospodarczego.

Struktura rozdzialu zostala podporzadkowana przyjetym celom badaw-
czym. W pierwszej czesci omdwiono teoretyczne podstawy koncepcji odpowie-
dzialnosci spolecznej biznesu oraz zarzadzania kwestiami srodowiskowymi,
spolecznymi i tadu korporacyjnego. W drugiej czgsci przedstawiono gtéwne zato-
zenia dyrektywy CSRD oraz ich znaczenie dla obowigzkéw sprawozdawczych
przedsiebiorstw. Trzecia czgs¢ stanowi analize przypadku Orlen SA, ilustrujaca
praktyczne wdrazanie regulacji CSRD w strategii tej spoiki.

11.2. Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu i ESG — ujecie teoretyczne

Zagadnienie spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (corporate social respon-
sibility — CSR) jest szeroko dyskutowane w literaturze przedmiotu. Pojecie CSR
wywodzi sie z etyki biznesu, ktorej poczatek sigga 1899 r. W tym czasie amery-
kanski milioner, Andrew Carnegie, w swoim dziele zatytulowanym Ewangelia
bogactwa wskazal dwie zasady. Pierwsza to zasada milosierdzia, czyli pomocy
potrzebujacym. Z kolei druga zasada nakazywala osobom majetnym, aby zarza-
dzali swoim majatkiem w sposéb zgody z normami spolecznymi, dbajac w ten
sposéb o wspolne dobro (Ratajczak i Sawicka, 2011). We wskazanym dziele
podkreslona zostala istotno$¢ omawianej tematyki, jednak nie odnosito si¢ ono
jeszcze bezposrednio do pojecia spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Po raz pierwszy termin ,,spoleczna odpowiedzialno$¢” zostat uzyty w 1953 r.
w pracy Social Responsibility of Businessman autorstwa H.R. Bowena. Wska-
zano wowczas, ze pojecie spolecznej odpowiedzialnosci biznesu odnosi si¢ do
obowigzku menedzeréw dotyczacego formulowania strategii, podejmowania
decyzji czy wyznaczania kierunkéw rozwoju w taki sposob, aby byty one zgodne
z warto$ciami i celami spotecznymi (Lesna-Wierszolowicz, 2016, s. 56).

Niemniej, w literaturze przedmiotu nie wypracowano jednolitego podejscia
do definiowania CSR. Jednak z uwagi na cztonkostwo Polski w Unii Europejskiej
zasadne wydaje si¢ rozpoczecie analizy od przytoczenia definicji zapropono-
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wanej przez Komisje Europejska (2011, s. 7), wedlug ktdrej CSR to ,,odpowie-
dzialno$¢ przedsigbiorstw za ich wplyw na spoleczenstwo”. Nalezy zauwazy¢,
ze definicja ta cechuje si¢ wysokim poziomem ogolnosci. Z tego wzgledu warto
przytoczy¢ definicje zawartg w miedzynarodowej normie ISO 26000 (ISO, 2010),
ktdéra wskazuje, ze CSR to odpowiedzialno$¢ organizacji za wptyw podejmowa-
nych przez nie decyzji na spoleczenstwo i sSrodowisko. Zobowiazuje je do prowa-
dzenia dziatalnosci w sposdb przejrzysty, zrownowazony i zgodny z normami
etycznymi.

W analizowanym kontekscie warto zwrdci¢ uwage na model A.B. Carolla,
ktéry przedstawia cztery poziomy odpowiedzialnosci biznesu: ekonomiczng,
prawna, etyczng i filantropijna. Wskazuje sie, ze przedsigbiorstwa winny dobro-
wolnie angazowac si¢ w budowanie fadu spofecznego oraz podejmowac dzialtania
sprzyjajace ochronie $rodowiska, budujac przy tym relacje z interesariuszami.
(Karas, 2018, s. 59-61).

W nawiazaniu do powyzszych rozwazan, CSR jako instrument do budo-
wania dlugookresowej strategii moze wspiera¢ rozwdj przedsigbiorstwa poprzez
takie elementy, jak: umocnienie zaufania wéréd klientéw, pracownikéw i spotecz-
nosci (interesariuszy), kreowanie pozytywnego wizerunku i reputacji, zwiek-
szenie lojalnosci zaréwno pracownikéw, jak i klientéw, minimalizacje ryzyka
(wizerunkowego, prawnego itd.). W wyniku wdrozenia strategii CSR przedsig-
biorstwo moze by¢ postrzegane jako bardziej wiarygodne, co z kolei moze prze-
kladac¢ si¢ na wiele pozytywnych skutkéw, takich jak: poprawa wynikéw finan-
sowych, rozszerzenie dzialalnosci na nowe rynki, pozyskanie nowych zrédet
finansowania. W konsekwencji, przedsigbiorstwo potencjalnie moze zyskac
przewage konkurencyjng (Skrzypek 2015). Wspodlczesnie CSR stalo sie waznym
elementem uwzglednianym w strategii rozwoju przedsiebiorstwa. Zauwazalna
jest rowniez tendencja konsumentéw do wyboru oraz wspierania przedsie-
biorstw, ktore rzetelnie realizujg strategie CSR.

W zwigzku z powyzszymi rozwazaniami warto omowic¢ pojecie ESG -
environmental, social responsibility and governance (Srodowisko, odpowiedzial-
nos¢ spoteczna i tad korporacyjny). ESG to zestaw standardéw stuzacych do
oceny dzialalnosci przedsiebiorstwa. W warunkach gospodarczych XXI w. ESG
stalo sie waznym narzedziem do oceny pozafinansowej dziatalnosci przedsiebior-
stwa, uwzgledniajacym czynniki z ww. trzech obszaréw. Co wigcej, standardy te
wykorzystywane sg przez interesariuszy, inwestorow czy instytucje finansowe
w celu oceny funkcjonowania przedsigbiorstwa w kontekscie zréwnowazonego
rozwoju, etyki biznesowej czy wplywu na spoleczenstwo. Warto réwniez dodac,
ze odpowiednie spelnianie standardéw zwigzanych ze $rodowiskiem, spole-
czenstwem i fadem korporacyjnym oddzialuje na wizerunek przedsiebiorstwa
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(Radzi, Abd Hamid i Ismail, 2023). Z kolei podmiot majacy reputacje spetniajaca
powyzsze standardy potencjalnie moze by¢ uznawany za bardziej wiarygodny, co
przektadac si¢ bedzie na decyzje inwestoréw.

Jak wczesniej zaznaczono, pierwszy z filarow ESG odnosi si¢ do wplywu
przedsiebiorstwa na $rodowisko naturalne. Uwzglednia si¢ przy tym zuzycie
energii z odnawialnych i nieodnawialnych Zrédel, ilo§¢ wytwarzanych odpadow
oraz ich utylizacje, emisje gazow cieplarnianych czy wplyw na bioréznorodnosé
(Slazyriska-Kluczek i Brzezek, 2023, s. 73-80). Kolejnym obszarem jest odpowie-
dzialno$¢ spoteczna, ktora jest analizowana m.in. ze wzgledu na przestrzeganie
praw czlowieka, obowigzujgce standardy pracy, réwne szanse edukacyjne czy
zabezpieczenie spoleczne (Golegbiewski, 2023, s. 78-81). Ostatnim z filaréw jest
tad korporacyjny, ktéry mozna okresli¢ jako wewnetrzny system do nadzoru oraz
kontroli w przedsiebiorstwie. Celem tadu korporacyjnego jest m.in. zapewnienie
zgodnosci z prawem podejmowanych dziatani (Slazynska-Kluczek i Brzezek,
2023, s. 73-80).

Nalezy jednak wskaza¢, ze mimo iz CSR oraz praktyki raportowania ESG
s3 powszechnie uznawane za gléwne narzedzia wspierajace przejrzystos¢, budo-
wanie zaufania interesariuszy oraz ksztaltowanie pozytywnego wizerunku orga-
nizacji, to jednak rosnaca presja otoczenia na prowadzenie dzialalnosci zgodne;j
z zasadami zréwnowazonego rozwoju sprzyja wystepowaniu zjawiska greenwa-
shingu, ktére podwaza autentyczno$¢ deklarowanych dzialan. Greenwashing,
rozumiany jako celowe lub wybidrcze przedstawianie informacji srodowisko-
wych, spolecznych i zarzadczych w sposéb wprowadzajacy w blad, stanowi
obecnie jedno z gtéwnych zagrozen dla wiarygodnosci raportow ESG. Zjawisko
to przybiera wiele form - od strategii komunikacyjnych, poprzez dzialania orga-
nizacyjne, az po manipulacje na poziomie standardotwoérczym - i wystepuje na
réznych poziomach, takich jak raportowanie produktowe, branzowe czy finanso-
wo-posredniczace. Co istotne, w najnowszych badaniach podkresla sie, Ze green-
washing ma charakter systemowy i wielowymiarowy, a jego wystepowanie deter-
minowane jest przez zlozong sie¢ czynnikéw zewnetrznych, organizacyjnych
i indywidualnych. W odpowiedzi na te wyzwania naukowcy coraz czeéciej postu-
luja wykorzystanie zaawansowanych metod analitycznych, takich jak sztuczna
inteligencja, analiza tresci w mediach spotecznosciowych czy wskazniki oparte na
danych ESG, w celu skuteczniejszego wykrywania i przeciwdzialania praktykom
greenwashingu (Sneideriene i Legenzova, 2025).

Warto zaznaczy¢, ze CSR i ESG przyczyniaja si¢ do zmian strategii zarza-
dzania ryzykiem. Wykorzystanie wskaznikéw w ramach ESG umozliwia rozsze-
rzenie analizy ryzyka ponad kwestie finansowe. Dzigki identyfikacji tych ryzyk
i mozliwosci ich oceny poprzez wskazniki mozliwe jest znaczne ich ograniczenie.
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Co wiecej, w praktyce gospodarczej promowana jest etyka oraz odpowiedzialno$¢
spoleczna. Przyczynia si¢ to do zmian w kulturze korporacyjnej i potencjalnie do
poprawy warunkow pracy w przedsiebiorstwie. Mozna zatem zauwazy¢ ze CSR
i ESG odgrywaja istotna role, wytyczajac obowigzkowe standardy zarzadzania
(Kos i Gudowski, 2022, s. 389-396).

Podsumowujac powyzsze rozwazania, CSR oraz wskazniki w ramach ESG
staly sie istotnymi elementami uwzglednianymi zaréwno przez przedsiebiorstwa
w procesie zarzadzania, jak i przez konsumentéw przy wyborze podmiotu do
wspolpracy. Co wigcej, ze wzgledu na rosnaca swiadomos¢ spolteczenstwa oraz
presje interesariuszy determinujg powstawanie nowych regulacji w tym zakresie.
Mozna wskazaé, ze CSR i ESG wywieraja wplyw na tworzenie nowych regu-
lacji prawnych, czego przyktadem jest dyrektywa CSRD (Kos i Gudowski, 2022,
5. 389-396).

11.3. Regulacyjne podstawy sprawozdawczosci w zakresie
zrdownowazonego rozwoju w Unii Europejskiej — dyrektywa CSRD

W kontekscie strategii zrownowazonego rozwoju zasadne jest omowienie
Dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2022/2464 z dnia 14 grudnia
2022 r'. Jest to dyrektywa wprowadzajaca jednolite ramy sprawozdawczosci
w zakresie zrownowazonego rozwoju dla przedsiebiorstw. Zastepuje ona wcze-
$niejszg dyrektywe o sprawozdawczosci niefinansowej NFRD (Non-Financial
Reporting Directive) (Kosi i Relard 2024, s. 1-4). Obowiazki sprawozdawcze
wynikajace z tej dyrektywy potencjalnie moga przyczynic si¢ do zwiekszenia
transparentnosci przedsiebiorcow.

Dyrektywa CSRD ma na celu wzmocnienie transparentnosci i jako$ci infor-
macji o zréwnowazonym rozwoju. Realizacja tego celu ma si¢ odbywac poprzez
obowiazek rzetelnego raportowania. Ponadto ustandaryzowanie raportéw ma
przyczynic sie do ich poréwnywalnosci. W rezultacie ma by¢ mozliwa analiza
zaroéwno aspektow srodowiskowych oraz spolecznych, jak i tadu korporacyjnego.
Co wigcej, celem dyrektywy jest rowniez wprowadzenie tzw. podwdjnej istot-
nosci (double materiality). Zobowiazuje to przedsigbiorstwa do raportowania,
zaréwno tego, jaki wplyw na zréwnowazony rozwoj wywiera dany podmiot
(podejscie inside-out), jak i kwestii, jak zréwnowazony rozwoj wptywa na przed-
siebiorstwo (podejscie outside-in). Ponadto dyrektywa CSRD ma na celu zwigk-

! Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2022/2464 z dnia 14 grudnia 2022 r.
w sprawie zmiany rozporzadzenia (UE) nr 537/2014, dyrektywy 2004/109/WE, dyrektywy
2006/43/WE oraz dyrektywy 2013/34/UE w odniesieniu do sprawozdawczosci przedsigbiorstw
w zakresie zréownowazonego rozwoju (Dz.U. UE. L 322 2 16.12.2022 r.).
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szenie szczegolowosci raportowania, co jest odpowiedzia na wystepujace braki
w poprzedniej dyrektywie i probg zniwelowania niedociggnigé. Ostatecznie,
dyrektywa CSRD ma promowa¢ zréwnowazony rozwoj i odpowiedzialno$é
biznesu (Odobasa i Marosevi¢, 2023, s. 593-600).

Jak powyzej wskazano, dyrektywa CSRD zastgpita dotychczasowa dyrek-
tywe NFRD przyjeta w 2014 r. W tym kontekscie zasadne wydaje si¢ wskaza-
nie r6znic miedzy tymi dwoma dyrektywami. Pierwszg zasadniczg zmiang jest
rozszerzenie zakresu podmiotowego. Dyrektywa CSRD bedzie miala zastoso-
wanie nie tylko do duzych spétek publicznych zatrudniajacych ponad 500 pra-
cownikow, bankéw i ubezpieczycieli, ale obejmie wszystkie spotki w Unii Euro-
pejskiej. Co wiecej, bedzie miata rowniez zastosowanie do spolek spoza Unii
Europejskiej, ktore prowadza dzialalnos¢ w Unii. Doprecyzowano takze kryte-
rium wielkosci firmy. Wedtug nowych regulacji konieczne jest spelnienie dwoch
z trzech kryteriéw: wartodci obrotu, wartosci aktywow i liczby pracownikow
(Martinéevi¢, Primorac i Dori¢, 2024, s. 321-322). Poprzez rozszerzenie zakresu
podmiotowego zwigkszona zostaje skala stosowania strategii zréwnowazonego
rozwoju w przedsigbiorstwach.

Nalezy doda¢, ze wprowadzono obowigzkowy format raportowania (ESRS
+ cyfrowy XHTML (ESEF)) oraz obowigzkowy audyt. Dodatkowo zwigkszono
zakres ujawnianych informacji. Wprowadzono m.in. obowigzek ujawniania
informacji na temat strategii, polityki ESG czy ryzyka (Martincevi¢, Primorac
i Dori¢, 2024, s. 321-322). W rezultacie mozliwe jest zwigkszenie przejrzystosci
i transparentno$ci dziatan prowadzonych przez przedsigbiorcow.

Warto réwniez zaznaczy¢, ze spotki objete obowigzkiem raportowania
musza w osobnej czesci sprawozdania z dzialalnosci przedstawi¢ informacje,
ktére pozwola zrozumie¢ ich wplyw na kwestie zrownowazonego rozwoju.
Jednostki maja obowigzek ujawnia¢ informacje dotyczace zréwnowazonego
rozwoju zgodnie ze standardami raportowania przyjetymi na mocy art. 29b ust. 4
dyrektywy 2022/2464, ktore zostaly opracowane przez Komisje Europejska.

Kazda spotka powinna réwniez zaprezentowac swoj model i strategie bizne-
sowa w taki sposob, aby interesariusze mogli oceni¢, czy prowadzone dzialania
stuza osigganiu celéw gospodarczych, spotecznych i srodowiskowych. Dzialania
te muszg by¢ zgodne z wartosciami etycznymi i uwzglednia¢ wyzwania, takie
jak zmiany klimatyczne czy degradacja srodowiska (art. 29b ust. 4 dyrektywy
2022/2464). Dodatkowo nalezy zbada¢, na ile model biznesowy i strategia sa
odporne na ryzyko zwigzane z obszarem ESG. Wazne jest przedstawienie rzetel-
nych i prawdziwych informacji dotyczacych niekorzystnego wplywu polityki
zréwnowazonego rozwoju na funkcjonowanie organizacji (Swiderska i Krysik,
2023, s. 9-10).
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Wszystkie informacje powinny by¢ przedstawiane zgodnie z Europejskimi
Standardami Raportowania Zréwnowazonego Rozwoju (ESRS), przyjetymi
przez Komisje Europejska w drodze aktu delegowanego na podstawie zalecen
EFRAG (art. 29b ust. 4 dyrektywy 2022/2464). Standardy ESRS opieraja si¢ na
tzw. zasadzie ,trzech tréjek” (Biernacki, 2022):

1. Trzy warstwy informacji: wskazniki ogélne (dla wszystkich spotek),
sektorowe (dla konkretnych branz) i specyficzne dla jednostki.

2. Trzy obszary ujawnienia: model biznesowy, strategia, polityki i cele orga-
nizacji.

3. Trzy kategorie tematyczne: srodowisko (E), spoteczenstwo (S), fad korpo-
racyjny (G).

Pierwszy zestaw standardow, opublikowany 23 listopada 2022 r., obejmuje
dwa standardy ogolne (ESRS 1 i ESRS 2) oraz dziesig¢ standardéw tematycznych,
m.in. dotyczacych zmian klimatu, zatrudnienia, bioréznorodnosci i fadu korpo-
racyjnego. ESRS 1 stanowi ogdlne ramy raportowania, a ESRS 2 zawiera obowiaz-
kowe ujawnienia dotyczace strategii i ryzyka (EFRAG 2022). Przedsiebiorstwa sa
zobowigzane do wprowadzenia powyzszych zmian, co moze znacznie wplynaé
na ich strategie w zakresie zrdwnowazonego rozwoju oraz na funkcjonowanie
samego przedsigbiorstwa.

Dyrektywa CSRD wprowadza obowiazek raportowania ESG wedlug naste-
pujacego harmonogramu: za rok obrotowy 2024 — najwicksze jednostki zaintere-
sowania publicznego (JZP) i JZP kierujace najwi¢kszymi grupami kapitalowymi;
za 2025 - pozostalte duze jednostki i jednostki dominujace duzych grup kapitato-
wych; za 2026 — MSP notowane na rynku regulowanym (z opcja przesuniecia do
2028 r.); za 2028 — wybrane jednostki zalezne i oddziaty jednostek spoza Europej-
skiego Obszaru Gospodarczego (Ministerstwo Finansow, 2024).

11.4. Wptyw dyrektywy CSRD na ksztattowanie strategii
zrownowazonego rozwoju w spotce Orlen SA

W celu zbadania wplywu regulacji zawartych w dyrektywie CSRD na dzia-
talnos¢ polskiej spolki energetycznej zastosowano metode studium przypadku
na przykladzie Orlen SA. Wybdr tej spotki podyktowany zostal jej pozycja
jako najwiekszego koncernu paliwowo-energetycznego w Europie Srodkowej.
Studium przypadku jako podejscie jakosciowe pozwala na szczegdtowa analize
pojedynczego podmiotu w jego konkretnym kontekscie rynkowym, instytucjo-
nalnym i regulacyjnym. Badanie zostalo przeprowadzone na podstawie analizy
tresci wybranych dokumentéw strategicznych oraz raportéw niefinansowych
publikowanych przez Orlen SA. Dodatkowo uwzgledniono przeglad ogdlno-
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dostepnych informacji zamieszczonych na oficjalnych stronach internetowych
spolki, jak réwniez dokonano analizy literatury przedmiotu obejmujacej aktu-
alne publikacje naukowe i branzowe odnoszace si¢ do zagadnien zwigzanych
z tematyka badania. Zastosowane podejscie badawcze umozliwilo uzyskanie
poglebionego wgladu w strategie spotki oraz jej dzialania w obszarze zréwnowa-
zonego rozwoju, odpowiedzialnosci spolecznej i tadu korporacyjnego.

Analize nalezy rozpoczaé od przedstawienia podstawowych informacji
na temat spolki Orlen oraz jej dotychczasowego zaangazowania w dzialania
z zakresu zréwnowazonego rozwoju. Orlen SA to jedna z najwigkszych i najbar-
dziej dynamicznie rozwijajacych sie firm w Europie Srodkowej. Spotka ma forme
zintegrowanego koncernu multienergetycznego. Dzigki temu moze dziata¢ na
wielu plaszczyznach sektora energetycznego i paliwowego. Spdtka dostarcza
energie i paliwa ponad 100 mln ludzi. Produkty oferowane przez Orlen SA sa
obecne na ponad 100 rynkach, rozlokowanych na szesciu kontynentach, co czyni
firme jednym z globalnych graczy w branzy energetycznej (Orlen, 2025).

Orlen od lat realizuje strategi¢ zréwnowazonego rozwoju, ktoérej filarami
sg dzialalno$¢ spoleczna, sponsoring sportu oraz inwestycje w edukacje, bezpie-
czenstwo i ochrone $rodowiska. Spotka konsekwentnie inwestuje w rozwdj
sportu w Polsce, wspierajgc zaréwno profesjonalnych zawodnikdw, jak i amator-
skie inicjatywy lokalne. Sponsoring sportowy nie tylko buduje rozpoznawal-
no$¢ i pozytywny wizerunek marki, ale rowniez integruje spotecznosci wokot
wspdlnych wartosci, takich jak zdrowy styl Zycia, rywalizacja fair play czy rozwdj
mlodych talentéw. Wéréd najwazniejszych projektéow sportowych wspieranych
przez Orlen znajduje sie sponsoring reprezentacji Polski w pilce noznej, w ten
sposob firma moze pokaza¢ swoje wartosci i zwigzac si¢ emocjonalnie z kibicami
(Orlen, 2025).

Warto wskazad, ze spétka Orlen, poza znacznym zaangazowaniem w rozwoj
sportu, prowadzi intensywne dziatania spoleczne. W 2001 r. zostala zalozona
Fundacja Orlen, ktoéra realizuje liczne programy w obszarach edukacji, bezpie-
czenstwa, ochrony srodowiska oraz wsparcia rodzin z dzie¢mi. Jednym z kluczo-
wych projektow jest promowanie bezpieczenstwa drogowego poprzez kampanie
informacyjne, dzialania infrastrukturalne oraz edukacje dzieci i mlodziezy
w zakresie zasad ruchu drogowego. Firma aktywnie wspiera réwniez rozwoj
edukacji, oferujac stypendia dla uczniéw (Orlen, 2025).

Fundacja Orlen prowadzi réwniez programy pomocowe dla rodzin zastep-
czych, wspierajac osoby znajdujace si¢ w trudniej sytuacji Zyciowej. O zaanga-
zowaniu spotki w dzialania spofeczne §wiadczy takze pomoc finansowa, ktdrej
udzielila ona potrzebujacym podczas pandemii COVID-19 czy wojny w Ukrainie
(Orlen, 2025).
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Warto réwniez zaznaczy¢, ze koncern angazuje si¢ w dzialania ekolo-
gicznie. Przykladem takich dzialan sa m.in. sprzatanie terenéw zielonych czy
sadzenie drzew. Ponadto spdtka Orlen konsekwentnie dazy do przeksztalcenia
sie w lidera transformacji energetycznej w regionie. Strategiczne dzialania firmy
opieraja si¢ na rozwoju innowacyjnych technologii oraz inwestycjach w zréwno-
wazone zrddla energii. W tym celu spétka skupia si¢ na projektach opartych na
nisko- i bezemisyjnych technologiach wytwarzania energii (Orlen, 2025).

Wprowadzenie dyrektywy CSRD w Unii Europejskiej zasadniczo zmienilo
sposob raportowania zagadnien zréwnowazonego rozwoju przez duze przedsie-
biorstwa, w tym Grupe Orlen. Wczesniejsze raportowanie CSR przez Orlen odby-
walo si¢ na podstawie dobrowolnych standardéw, takich jak GRI (Global Reporting
Initiative) oraz wytycznych TCFD (Task Force on Climate-related Financial Disclo-
sures). Bylo to podejscie elastyczne, pozwalajace spolce samodzielnie decydowaé
o zakresie i szczegolowosci ujawnianych informacji (Orlen, 2021). Po wejsciu
w zycie dyrektywy CSRD nastgpita istotna zmiana w podejsciu do raportowania
niefinansowego - stalo si¢ ono obowiazkowe, ustandaryzowane na poziomie Unii
Europejskiej oraz oparte na jednolitych europejskich standardach sprawozdaw-
czo$ci. Wymagane dane musza cechowac si¢ kompletnoscig, poréwnywalno-
$cig oraz podlega¢ niezaleznej weryfikacji audytorskiej, co znaczaco podnosi ich
wiarygodno$¢ i uzyteczno$¢ informacyjng.

Praktycznym wyrazem zmian byla m.in. decyzja Orlen Transport, jednej
ze spolek zaleznych, o przekazaniu w lutym 2025 r. zestandaryzowanego raportu
ESRS (European Sustainability Reporting Standards) do centrali Grupy Orlen.
Weczesniej tego typu raporty byly opracowywane na poziomie spotki matki
i dotyczyty wylacznie jej dzialalnosci. Nowe przepisy wymuszajg raportowanie
zrownowazonego rozwoju w calej grupie kapitalowej, obejmujac takze spotki
zalezne i partnerow w tancuchu wartoéci. Oznacza to, ze kazdy z dostawcow
i podwykonawcéw Grupy Orlen jest zmuszony wdrazac¢ systemy gromadzenia
danych ESG.

Jednym z kluczowych elementéw nowego podejscia do raportowania jest
zasada podwdjnej istotnosci. Grupa Orlen musi teraz nie tylko raportowac, w jaki
sposob dzialalno$¢ spotki wplywa na kwestie srodowiskowe, spoteczne i zwia-
zane z tadem korporacyjnym, ale réwniez jak czynniki te oddzialujg na dziatal-
nos¢ biznesowa koncernu. W efekcie raporty ESG majg obecnie znacznie szerszy
zakres tematyczny i sg zintegrowane z ogolng strategia firmy. Przykladem jest
strategia zrownowazonego rozwoju Grupy Orlen na lata 2024-2030, ktora zostata
zaprezentowana w grudniu 2023 r. i zawiera konkretne cele w zakresie dekarboni-
zacji, inwestycji w OZE, rozwoju gospodarki wodorowej i wdrozenia technologii
CCS (Orlen, 2023b). Powyzsze dziatania sg przyktadem perspektywy inside-out.
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Spotka Orlen przez wyznaczanie celéw ekologicznych chce przyczynic¢ sie do
ochrony srodowiska i zt6z surowcow.

Warto zwrdci¢ uwage na dane obrazujace skale zaangazowania Orlen
w dzialania ESG. Do 2030 r. Grupa planuje zwigkszenie mocy z odnawialnych
zrodet energii z obecnego poziomu ok. 0,7 GW do 9 GW, co oznacza trzynasto-
krotny wzrost. W tym czasie planuje takze redukcje emisji CO, 0 25% w segmencie
rafinerii i petrochemii oraz 0 40% w obszarze energetyki (w poréwnaniu z 2019 r.).
Flagowymi projektami sa m.in. budowa farmy wiatrowej na Baltyku o mocy
1,2 GW oraz rozwdj matych reaktoréw modutowych (SMR), ktére maja wspierac
stabilnos¢ systemu energetycznego. Dane te sa obecnie raportowane w ustanda-
ryzowanej formie, zgodnie z ESRS, i podlegaja obowigzkowemu audytowi przez
niezaleznego rewidenta, co wczesniej nie byto wymagane (Orlen, 2023a).

W ramach wdrazania dyrektywy CSRD Grupa Orlen zintegrowata systemy
informatyczne wspierajace zbieranie i agregacje danych ESG z calej organizacji.
Proces ten obejmuje nie tylko dane srodowiskowe (np. emisje Scope 1, 2 i 3), ale
takze aspekty spoteczne i zwigzane z tadem korporacyjnym, w tym réwnosé
wynagrodzen, warunki pracy czy przejrzystos¢ struktury wlascicielskiej. Uspoj-
nienie raportowania umozliwia takze udziat Orlen w miedzynarodowych ratin-
gach ESG, takich jak MSCI, Sustainalytics czy Moody’s, ktore sa coraz czesciej
wykorzystywane przez inwestoréw i banki jako kryteria przyznawania finanso-
wania. W tym kontekscie nalezy zaznaczy¢, ze Orlen korzysta juz z preferen-
cyjnych warunkéw finansowania m.in. od Europejskiego Banku Inwestycyjnego
- uzaleznionych od oceny jego dziatan ESG (Orlen, 2024).

Zgodnie z podejsciem typu outside-in, przedsigbiorstwa takie jak Orlen
zobowigzane sg do dostosowywania swoich modeli biznesowych do obowiazuja-
cych regulacji oraz do uwzgledniania czynnikéw ryzyka ESG w procesach decy-
zyjnych. Przepisy prawa, w tym standardy ESRS, wymagaja wdrazania zaawan-
sowanych systeméw informatycznych stuzacych monitorowaniu i raportowaniu
danych ESG, a takze sporzadzania raportéw zgodnych z formatem XHTML/ESEF
oraz poddawania ich zewnetrznemu audytowi. Ponadto, regulacje te obliguja
spotke Orlen do analizy wpltywu zmian legislacyjnych na stabilno$¢ finansowa
i operacyjna, co stanowi istotny element integracji kwestii ESG z zarzadzaniem
strategicznym. W zwigzku z tym nalezy przyjaé, ze realizacja tych dzialan jest
niezbedna dla zapewnienia zgodnoéci z aktualnymi wymogami regulacyjnymi
(Orlen, 2024).

Informacja o wzro$cie poziomu ratingu ESG zostala opublikowana przez
Orlen 6 lutego 2024 r. Zwrdcono uwage, ze dzialania z zakresu zréwnowazonego
rozwoju podjete przez koncern zostaly dostrzezone przez Agencje MSCI, ktéra
dokonywata oceny. W rezultacie rating spotki, z poziomu BBB, podwyzszyl si¢ do
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poziomu A (Orlen, 2024). Jak juz wskazano, moze to si¢ przyczyni¢ do wzrostu
wiarygodnosci spétki, co jest korzystnym zjawiskiem.

Poréwnujac podejscie spotki Orlen do raportowania CSR przed wdro-
zeniem i po wdrozeniu dyrektywy CSRD, wida¢ wyrazng rdznice jako$ciowa
i proceduralng. Wczesniej raporty ESG mialy charakter fakultatywny, czesto
promocyjny, a ich zakres byt ograniczony. Obecnie sg to pelnoprawne dokumenty
o charakterze regulacyjnym, obejmujace wszystkie jednostki w Grupie, raporto-
wane w jednolitym formacie i poddawane audytowi. Dzigki temu dane stajq si¢
nie tylko bardziej wiarygodne i poréwnywalne miedzy firmami, ale réwniez sa
istotnym narzedziem zarzadzania strategicznego i finansowego.

Na podstawie dokonanej analizy mozna réwniez wskazac, ze szerszy zakres
raportowania potencjalnie motywuje przedsi¢biorstwa do rozwijania dziatan
prospotecznych. Co wiecej, wymagania dotyczace raportowania oraz ujedno-
licone standardy przyczyniaja si¢ do zwigkszenia poréwnywalnosci raportow.
Dzigki analizie tych raportéw oraz ich poréwnywaniu, inwestorzy oraz konsu-
menci majg mozliwo$¢ podejmowania bardziej swiadomych dziatan.

Reasumujac, wdrozenie dyrektywy CSRD doprowadzilo do glebokiej
transformacji sposobu raportowania ESG w Grupie Orlen. Obecne podejscie jest
znacznie bardziej systemowe, obejmuje calg organizacj¢ oraz jej otoczenie bizne-
sowe, a dane s3 poddawane zewnetrznej weryfikacji. W efekcie raportowanie CSR
przestaje by¢ dobrowolnym dodatkiem, a staje si¢ jednym z kluczowych filarow
zarzadzania ryzykiem i budowania wartosci firmy w dtugim okresie.

11.5. Podsumowanie

W niniejszym rozdziale przeanalizowano wptyw Dyrektywy Parlamentu
Europejskiego i Rady (UE) 2022/2464 z dnia 14 grudnia 2022 r. (CSRD) na stra-
tegie zrownowazonego rozwoju spotki Orlen SA, ze szczegdlnym uwzglednie-
niem aspektoéw odpowiedzialnosci spotecznej, sSrodowiskowej oraz tadu korpo-
racyjnego. Cel badania zostal zrealizowany poprzez okreslenie wptywu nowych
regulacji unijnych na podejscie przedsiebiorstwa do kwestii ESG oraz oceng ich
roli w zwigkszaniu przejrzystosci podejmowanych dzialan w tych obszarach.

W wyniku przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu, dokumentéw
prawnych oraz studium przypadku Orlen SA, uznano, ze regulacje wynikajace
z dyrektywy CSRD przyczyniajg si¢ do wzrostu transparentnoéci oraz intensyfi-
kacji dziatan w zakresie zréwnowazonego rozwoju. Nowe obowiazki raportowe
wprowadzane przez te dyrektywe nie tylko ujednolicaja zasady sprawozdaw-
czosci niefinansowej, ale takze poszerzajg zakres podmiotéw objetych regulacja,
co zwigksza dostepnos¢ danych na temat wplywu przedsiebiorstw na srodo-
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wisko, spoleczenstwo i fad korporacyjny. Obserwuje si¢ réwniez, ze wdrazanie
tych regulacji sprzyja rozwojowi kultury odpowiedzialnosci w organizacjach
oraz sklania do bardziej swiadomego ksztaltowania strategii ESG.

Implementacja dyrektywy CSRD wigze si¢ z modyfikacja strategii zrow-
nowazonego rozwoju w Orlen SA. W przypadku analizowanej Grupy dyrektywa
CSRD dziata jak katalizator zmian, wplywajac bezposrednio na aktualizacje
celow strategicznych i operacyjnych. Spoétka, przygotowujac si¢ do spelnienia
nowych wymogéw raportowych, zostata zmuszona do glebszej integracji zasad
zrownowazonego rozwoju z kluczowymi procesami decyzyjnymi i planistycz-
nymi. Obejmuje to zaréwno okreslenie mierzalnych celéw srodowiskowych
(takich jak redukcja emisji gazéw cieplarnianych, efektywno$¢ energetyczna,
gospodarka obiegu zamknietego), jak i podjecie dziatan w obszarze odpowie-
dzialnosci spotecznej (relacje z pracownikami, inkluzywno$¢, relacje z intere-
sariuszami) oraz wzmocnienie fadu korporacyjnego (transparentno$¢, przeciw-
dziatanie korupcji, etyka w biznesie).

Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze do najwazniejszych trudnosci naleza:
brak ustandaryzowanych procedur raportowania, niedobér wykwalifikowanych
specjalistow w zakresie ESG oraz potrzeba dostosowania systeméw informa-
cyjnych do nowych wymogéw. Pomimo tych trudnosci ogélna ocena skutkéw
wprowadzenia dyrektywy jest pozytywna - stanowi ona istotny krok w kierunku
zwickszenia przejrzystosci dzialan przedsigbiorstw oraz wzmocnienia ich
odpowiedzialno$ci spotecznej i srodowiskowej. Tym samym zrealizowano cel
badawczy niniejszego rozdziatu, potwierdzajac znaczacy wplyw dyrektywy
CSRD na ksztaltowanie strategii zréwnowazonego rozwoju w polskich spétkach
energetycznych na przykladzie Orlen SA.

Dyrektywa CSRD nie tylko wptywa na forme i zawarto$¢ raportéw niefi-
nansowych, ale przede wszystkim stymuluje rzeczywiste zmiany w strategii
i funkcjonowaniu przedsi¢biorstwa. W przypadku Orlen SA prowadzi to do
glebokiej integracji aspektow ESG z dzialalnoscia operacyjng, co stanowi przejaw
dojrzewania podejscia do zréwnowazonego rozwoju i odpowiedzi na globalne
wyzwania §rodowiskowe i spoleczne.
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Rozdziat 12

Turystyka zréwnowazona i ekoturystyka
jako odpowiedz na wyzwania swiata VUCA

Nadiia Soyka

12.1. Wprowadzenie

W dynamicznie zmieniajacym si¢ §wiecie, w ktérym organizacje funkcjo-
nujg w warunkach niepewnosci, ztozonosci oraz niejednoznacznosci — znanym
jako $rodowisko VUCA - sektor turystyczny stoi przed nowymi, wymagajacymi
wyzwaniami. Zmienno$¢ gospodarcza, globalne kryzysy, rozwéj nowych techno-
logii, a takze rosnace znaczenie kwestii sSrodowiskowych sprawiaja, ze turystyka
musi dostosowywac swoje modele funkcjonowania do nieustannie ewoluujacych
oczekiwan konsumentéw i standardéw spoteczno-ekologicznych.

Analiza literatury przedmiotu staje si¢ w tym kontekscie niezbedna,
gdyz pozwala zrozumie¢, jak koncepcja turystyki zréownowazonej ewoluowata
w odpowiedzi na globalne wyzwania, jakie s jej najczesciej dyskutowane zalety
i ograniczenia oraz jak mozna mierzy¢ skutecznos¢ dzialan proekologicznych.
Zagadnienie to budzi coraz wigksze zainteresowanie badaczy, ktérzy dostrze-
gaja potrzebe taczenia teorii z praktyka w celu opracowania trwalych strategii
rozwoju turystyki.

Celem rozdziatu jest analiza koncepcji turystyki zréwnowazonej i wybra-
nych praktyk proekologicznych w kontekscie wyzwan $wiata VUCA, z uwzgled-
nieniem zaréwno jej potencjalnych korzysci, jak i ograniczen wynikajacych ze
zmiennosci i nieprzewidywalnosci otoczenia. Szczegélny nacisk polozono na
poprawe jakosci ustug turystycznych, efektywne gospodarowanie zasobami oraz
ochrone §rodowiska naturalnego i wartosci kulturowych.

12.2. Turystyka zréwnowazona i ekoturystyka

Idea turystyki zrownowazonej zrodzita si¢ w odpowiedzi na rosnaca $wia-
domos¢ negatywnego wpltywu masowego ruchu turystycznego na srodowisko,
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kulture oraz spotecznosci lokalne. W latach 80. i 90. XX w. zwrdcono uwage
na konsekwencje nadmiernego zuzycia zasoboéw naturalnych, degradacji przy-
rody, zaniku tradycji kulturowych oraz narastajacych nieréwnosci spotecznych
w miejscowosciach odwiedzanych przez turystow. W reakcji na te problemy
organizacje miedzynarodowe, takie jak ONZ, UNESCO czy Unia Europejska,
zaczely promowac alternatywny model rozwoju turystyki, oparty na zasadach
zrownowazonego rozwoju (POT, 2024, s. 7).

Cho¢ koncepcja turystyki zrownowazonej jest stosunkowo nowa, docze-
kata sie juz licznych definicji, formutowanych przez $rodowiska zaangazowane
we wdrazanie idei zréwnowazonego rozwoju w praktyce turystycznej. Swiatowa
Organizacja Turystyki (UN Tourism) dostrzegla potrzebe zmiany podejécia do
organizowania dzialalnosci turystycznej, zachecajac panstwa czlonkowskie do
adaptacji nowych standardéw. Wprowadzenie Swiatowego Kodeksu Etycznego
dla Turystyki mialo na celu promowanie odpowiedzialnych i zréwnowazonych
praktyk, odpowiadajacych przemianom spofecznym zachodzacym na poczatku
XXI w. (Dzwonkowska, 2011, s. 27).

Definicja zaproponowana przez UN Tourism wskazuje, Ze turystyka zrow-
nowazona to forma dziatalnosci, ktéra uwzglednia zaréwno obecne, jak i przyszte
skutki gospodarcze, spoleczne oraz srodowiskowe, réwnoczesnie odpowiadajac
na potrzeby odwiedzajacych, branzy, srodowiska oraz spotecznosci lokalnych.
Fundamentalng zasadg tej koncepcji jest harmonijne Iaczenie intereséw ekono-
micznych z ochrong zasobéw naturalnych i wartosci kulturowych.

Turystyka zréwnowazona $cisle zwigzana jest z ogdlniejszg ideg zréwno-
wazonego rozwoju, ktora zaklada rownowage pomiedzy potrzebami obecnego
pokolenia i przysztych pokolen. W odniesieniu do branzy turystycznej oznacza
to koniecznos¢ minimalizacji negatywnego wplywu dzialalnosci na srodowisko,
ochrone dziedzictwa przyrodniczego i kulturowego oraz wspieranie rozwoju
spoleczno-gospodarczego spolecznosci lokalnych. Wdrazanie zasad turystyki
zrownowazonej w strategiach rozwoju regionalnego i krajowego jest niezbednym
warunkiem budowania trwalego rozwoju spoteczno-gospodarczego (POT, 2024,
s. 7).

Federacja Parkéw Przyrody i Parkéw Narodowych Europy (FNNPE) defi-
niuje turystyke zréwnowazong jako wszystkie formy rozwoju, zarzadzania
i dziatalnoéci turystycznej, ktére zachowujg trwalg integralno$¢ srodowiskowa,
spoleczng oraz gospodarcza zasobéw naturalnych, kulturowych i zabytkowych.
Realizacja tych zalozen w obszarach chronionych wymaga nie tylko $cistej wspot-
pracy z wladzami ochrony srodowiska, ale takze wysokiej $wiadomosci ekolo-
gicznej wsrdd operatoréw turystycznych, odpowiedzialnego marketingu oraz
aktywnego zaangazowania spolecznosci lokalnych (IUCN, 1994, s. 26). Analo-
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giczne podejicie prezentowane jest w Programie Srodowiskowym Organizacji
Narodéw Zjednoczonych (UNEP), w ktérym podkresla sie, ze turystyka zréwno-
wazona powinna opierac si¢ na optymalnym wykorzystywaniu zasobéw srodowi-
skowych, poszanowaniu autentycznosci spoleczno-kulturowej oraz zapewnianiu
dugoterminowych korzysci spoteczno-ekonomicznych, réwnomiernie rozdziela-
nych miedzy interesariuszy (Pajak, 2024).

Ekoturystyka jest czesto utozsamiana z turystyka zrownowazong, cho¢
w rzeczywisto$ci stanowi jej bardziej restrykcyjna forme, w ktorej priorytetem
jest ochrona $rodowiska naturalnego oraz edukacja ekologiczna. Wielu badaczy,
m.in. D. Zareba (2008, s. 50), A. Niezgoda (2008, s. 84) czy E.H. Huijbens (2009,
s. 12), uznaje ekoturystyke za rdzen koncepcji turystyki zrownowazonej. Zgodnie
z Deklaracja o ekoturystyce (Quebec Declaration on Ecotourism, 2002) ekotu-
rystyka nie ogranicza si¢ jedynie do minimalizowania negatywnego wplywu
turystyki na $rodowisko, ale dodatkowo wspiera dzialania proekologiczne i ma
wymiar edukacyjny.

Jak podkreslaja D.J. Brightsmith, A. Stronza i K. Holle (2008, s. 2832-2842),
K. TomazosiR. Butler (2009, s. 196-200) oraz S. Wearning (2001, s. 88-89), uczest-
nicy ekoturystyki czesto aktywnie angazuja sie w ochrone przyrody, np. poprzez
wolontariat, finansowanie dzialan ochronnych czy uczestnictwo w projektach
edukacyjnych. Ten radykalniejszy rodzaj ekoturystyki okreslany jest w litera-
turze anglojezycznej jako volunteer ecotourism (Gray i Campbell, 2007, s. 464).
W literaturze przedmiotu (Machnik, 2013, s. 150) zwraca si¢ tez uwage, ze ekotu-
rystyka czesto uwzglednia istotny komponent kulturowy, traktowany na réwni
z ochrong $rodowiska.

Warto dodag¢, ze zréwnowazonos¢ turystyki jest procesem dynamicznym,
zaleznym od wielu zmiennych i trudnym do zmierzenia (Wallace i Pierce, 1996).
D.B. Weaver (2001) podkresla, ze rownowaga pomiedzy trzema filarami - srodo-
wiskiem, gospodarka i spoleczenstwem - wymaga cigglego monitorowania
i elastycznego podejscia, co czyni turystyke zrownowazong raczej celem do osia-
gniecia niz stalym stanem.

12.3. Ekologiczne rozwigzania w dziatalnosci turystycznej

Gospodarka o obiegu zamknigtym w turystyce

W ostatnich dekadach koncepcja gospodarki o obiegu zamknietym (GOZ)
zyskala uznanie na calym $wiecie jako odpowiedZz na narastajace problemy
srodowiskowe, klimatyczne i surowcowe. GOZ stanowi alternatywe dla trady-
cyjnego modelu liniowego ,wez-wytwdrz—uzyj-wyrzu¢”, proponujac budowe
systemow gospodarczych, w ktoérych materialy i produkty sg utrzymywane
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w uzyciu mozliwie najdtuzej, a ilo§¢ odpadéw i emisji jest minimalizowana. Idea
przewodnia tego modelu jest projektowanie proceséw gospodarczych w sposob,
ktéry eliminuje powstawanie odpadéw juz na etapie planowania (Manniche i in.,
2020).

Koncepcja GOZ nie ma jednego tworcy; jej podstawy ksztattowaly sie dzigki
pracy wielu badaczy, takich jak Walter Stahel, Barbara Ward, Kenneth Boulding
czy Herman Daly. Szczegdlnie istotne bylo wprowadzenie przez K. Bouldinga
idei ,statku kosmicznego Ziemia”, ukazujacej konieczno$¢ gospodarowania
zasobami w zamknietym systemie, oraz rozwiniecie teorii gospodarki o obiegu
zamknietym w ramach ekonomii ekologicznej i ekologii przemystowej (Ghisel-
lini, Cialani i Ulgiati, 2015).

GOZ opiera si¢ na trzech gtéwnych dzialaniach, okreslanych zasada 3R:
redukeji, ponownym uzyciu i recyklingu. Redukcja polega na ograniczeniu
zuzycia surowcow pierwotnych oraz ilo$ci wytwarzanych odpadéw poprzez
poprawe efektywnosci proceséw produkcyjnych i konsumpcyjnych. Przykladem
moga by¢ innowacyjne technologie produkcji, bardziej kompaktowe i trwate
produkty czy uproszczone systemy pakowania (Ghisellini, Cialani i Ulgiati,
2015). Ponowne uzycie odnosi si¢ natomiast do wykorzystywania produktow
lub ich komponentéw w pierwotnym przeznaczeniu bez koniecznosci ich prze-
twarzania, co zmniejsza zuzycie energii i surowcéw oraz redukuje emisje szko-
dliwych substancji. Z kolei recykling umozliwia przetwarzanie odpadéw i ich
ponowne wykorzystanie do produkcji nowych wyrobéw lub materiatéw, ograni-
czajac ilos¢ odpadow trafiajacych na skltadowiska i zmniejszajac presje¢ na srodo-
wisko naturalne (Vanner i in., 2014, s. 8).

Wdrozenie zasad gospodarki o obiegu zamknietym w sektorze turystycznym
otwiera szerokie perspektywy w zakresie poprawy stabilnosci i rentownosci dzia-
talnosci. Szczegodlng role odgrywaja tutaj trzy gléwne obszary: zarzadzanie fancu-
chem dostaw, optymalizacja proceséw operacyjnych oraz nowoczesne podejscie
do obslugi klienta.

Transformacja ta napotyka jednak istotne trudnosci, gdyz branza tury-
styczna od lat opiera si¢ na linearnym modelu funkcjonowania, bazujacym na
intensywnym wykorzystaniu tanich i powszechnie dostepnych zasobéw. Mimo
to, wobec rosnacej $wiadomosci ograniczonosci zasobow oraz coraz mniejszej
oplacalnosci tradycyjnych modeli konsumpcji, coraz wiecej przedsigbiorstw —
w tym hoteli, restauracji i obiektéw spa — dostrzega potrzebe przeksztalcenia
swoich dzialan w kierunku wigkszej efektywnosci i oszczednosci surowcow
(Dziadkiewicz, 2018).

Transformacja w kierunku gospodarki o obiegu zamknietym wymaga
zaangazowania zaréwno producentdw, jak i konsumentéw. Swiadomos¢ ekolo-
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giczna turystow rosnie, a coraz wigkszg role odgrywaja etykiety srodowiskowe,
certyfikaty oraz systemy informacyjne umozliwiajace $wiadome wybory.

Turystyka, poprzez modele oparte na dostepie zamiast na wilasnosci
(np. wynajem pokoi, wspoldzielenie srodkéw transportu), juz dzis realizuje wiele
zasad gospodarki cyrkularnej. Goscie czesto korzystaja z zasobow, ktdre nie s3
ich wlasnoscig, co jest charakterystyczne dla modelu wspétdzielenia. Przykiadem
takiej dziatalnosci jest platforma Airbnb. Tego typu modele moga zmniejszaé
zuzycie zasobow naturalnych i emisji, zwiekszajac wykorzystanie istniejacej
infrastruktury. Jednak rozwdj gospodarki wspdétdzielenia niesie takze wyzwania,
np. ryzyko nieuczciwej konkurencji wobec tradycyjnych ustug hotelarskich czy
problemy zwigzane z regulacja podatkowa. Mimo to modele wspoldzielenia sa
uznawane za jedna z najbardziej obiecujacych drog przejscia od gospodarki line-
arnej do gospodarki cyrkularnej (European Environment Agency, 2016).

W tych okolicznosciach nabieraja znaczenia réwniez podrdze zoriento-
wane na refleksje nad wlasnymi wzorcami konsumpcji, rozwojem osobistym
i duchowym oraz sposobem zycia. Turystyka staje si¢ przestrzenia eksperymen-
towania z bardziej zréwnowazonym stylem zycia, rodzajem ,laboratorium zycia”,
w ktérym podrézni moga doswiadczac i wdrazac nowe praktyki spoteczneisrodo-
wiskowe. Reklamowanie destynacji jako ,,okna na przyszio$¢”, miejsca promuja-
cego odpowiedzialng mobilnos$¢ i swiadome korzystanie z zasobow, moze stac si¢
nowym wyrdznikiem konkurencyjnym zaréwno dla regiondw, jak i poszczegol-
nych przedsiebiorstw turystycznych (Amaro, Caldeira i Seabra, 2023).

W szczegdlnosci turystyka wiejska i przyrodnicza umozliwia bezposrednie
zaangazowanie gosci w odpowiedzialne korzystanie z zasobow. W turystyce miej-
skiej, gdzie infrastruktura maskuje procesy utylizacji, wyzwaniem jest wlaczenie
gosci w bardziej swiadome modele konsumpgji. Jednym z rozwigzan moze by¢
wprowadzenie systeméw oceny ekologicznej gosci oraz programéw motywacyj-
nych (np. bonuséw za oszczgdzanie zasobow).

Wazne jest rowniez wiaczenie personelu niskiego szczebla, np. pracow-
nikow sprzatajacych, w strategie gospodarki cyrkularnej, aby budowa¢ srodo-
wisko wspdlnego uczenia sie i innowacji w relacji gospodarze-goscie (Manniche
iin., 2020).

Zréownowazone praktyki w hotelarstwie na przykladzie sieci Radisson
i Kempinski

Hotelarstwo stanowi jeden z kluczowych segmentow sektora turystycznego,
wywierajac znaczacy wplyw na $rodowisko naturalne poprzez zuzycie energii,
wody, surowcéw oraz produkcje odpadow. Wspolczesne hotele, szczegdlnie sieci
miedzynarodowe, staja si¢ liderami we wdrazaniu rozwigzan proekologicznych
i strategii ESG, odpowiadajac na rosnace oczekiwania klientéw oraz regulacje
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zwigzane ze zrownowazonym rozwojem. Przyklady sieci Radisson i Kempinski
wybrano jako studia przypadku ze wzgledu na ich kompleksowe podejscie do
zarzadzania zasobami, redukcji emisji i wdrazania gospodarki cyrkularnej
w praktyce hotelarskiej.

Radisson Hotel Group realizuje strategie zréwnowazonego rozwoju oparta
na zasadach ESG. Dzialania w tym zakresie prowadzone s3 w ramach programu
»Responsible Business” i polegaja na systematycznym dazeniu do ograniczenia
wplywu na $rodowisko, wspieraniu spolecznosci lokalnych oraz wdrazaniu
przejrzystych i odpowiedzialnych praktyk zarzadczych (Radisson Hotel Group,
2023, s. 11).

Jednym z gtéwnych osiagnie¢ sieci w 2022 r. bylo ograniczenie emisji CO,
0 35% w poréwnaniu z poziomem z 2019 r., co osiggnieto dzigki inwestycjom
w energooszczedne systemy, modernizacje infrastruktury oraz wdrazaniu inte-
ligentnych technologii zarzadzania energia. Radisson Hotel Group zwraca szcze-
gblng uwage na odpowiedzialne gospodarowanie zasobami wodnymi. W 2023 r.
intensywnos$¢ zuzycia wody w sieci Radisson wyniosta 1667 litréw na metr kwadra-
towy oraz 852 litry na pokoj zajety, co oznacza redukcje zuzycia o 5% w poréw-
naniu z 2022 r. Mimo to catkowity $lad wodny grupy wyniost 14 230 536 m’
i wzrdst o 5% w stosunku do poprzedniego roku, gtéwnie z powodu zwigkszenia
dziatalnosci po pandemii COVID-19.

W celu ograniczenia zuzycia wody Radisson wdraza wiele inicjatyw, takich
jak instalacja urzadzen ograniczajacych przeplyw wody w kranach i prysznicach,
systemy podwojnego sptukiwania w toaletach oraz programy ponownego wyko-
rzystania szarej wody i wody deszczowej. W 2023 r. grupa zgromadzila i ponownie
wykorzystata ok. 578 000 m* szarej wody oraz 43 000 m* wody deszczowej. Przy-
kladem skutecznej polityki zarzadzania wodg jest Radisson Blu Resort Temple
Bay Mamallapuram, ktéry zainstalowal 33 zbiorniki do zbierania deszczdwki
na obszarze 44 akréw terenéw zielonych, a takze wprowadzil aeratory i systemy
dual flush, co znacznie ograniczylo zuzycie wody pitnej w hotelu. Dodatkowo,
Radisson Hotel Group aktywnie uczestniczy w inicjatywie Hotel Water Measure-
ment Initiative (HWMI) w ramach Sustainable Hospitality Alliance. Standard
HWMI pozwala na spdjne mierzenie i raportowanie zuzycia wody w hotelach
na calym $wiecie, umozliwiajac poréwnywanie wynikéw w branzy turystycznej
i hotelarskie;j.

Radisson Hotel Group intensywnie rozwija polityke odpowiedzialnej
konsumpcji, ktorej gtownym celem jest ograniczenie odpadéw, zwickszenie
poziomu recyklingu oraz eliminacja plastiku jednorazowego uzytku. Firma
realizuje strategie opartg na zasadach gospodarki cyrkularnej, dazac do ograni-
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czenia ilosci odpadéw trafiajacych na skiadowiska oraz do zmniejszenia emisji
zwigzanych z transportem i utylizacja odpadow.

W 2023 r. 65% hoteli nalezacych do grupy posiadalo wdrozony program
recyklingu, a 31% odpadéw zostalo przekierowanych z wysypisk dzieki segre-
gacji i ponownemu wykorzystaniu materialéw. Duzg uwage po$wigcono takze
ograniczeniu zuzycia plastiku - az 91% hoteli zrezygnowato z plastikowych
stomek, a 65% wyeliminowalo plastikowe butelki na wode. Ponadto, 91% hoteli
stosuje dozowniki na mydlo w toaletach publicznych, a 49% - w lazienkach
pokojowych. W ramach kompleksowego podejscia do walki z plastikiem jedno-
razowego uzytku sie¢ wprowadzila dozowniki zbiorcze jako zamiennik minia-
turowych kosmetykéw w pokojach hotelowych. Ta inicjatywa pozwoli wyelimi-
nowac rocznie ok. 57 mln plastikowych buteleczek i zredukowac zuzycie plastiku
o niemal 500 ton. Wprowadzenie tego rozwigzania odbywa si¢ stopniowo,
w zaleznosci od lokalizacji, a dozowniki pochodza od lokalnych dostawcow i sa
w pelni recyklingowalne.

W zakresie certyfikacji ekologicznej w przypadku Radisson Hotels ponad
163 obiektéw uzyskalo certyfikaty srodowiskowe, takie jak EarthCheck czy
Green Key. Firma wspoélpracuje z migdzynarodowymi organizacjami w celu
cigglego doskonalenia standardéw w dziedzinie ochrony srodowiska. Dzia-
fania te dowodza, ze Radisson Hotel Group aktywnie odpowiada na globalne
wyzwania zwigzane ze zmianami klimatycznymi oraz rosngcymi oczekiwa-
niami klientéw i interesariuszy w zakresie zréwnowazonego rozwoju (Radisson
Hotel Group, 2023, s. 54-64).

Wsrdd przedsigbiorstw turystycznych aktywnie angazujacych sie w dzia-
tania na rzecz zréwnowazonego rozwoju na szczegolng uwage zasluguje sie¢
hoteli Kempinski, dzialajaca w segmencie luksusowym. Firma ta od lat rozwija
wlasng strategie ESG (environmental, social, governance), integrujac cele srodo-
wiskowe, spoteczne i zarzadcze z codziennym funkcjonowaniem obiektéw hote-
lowych.

Jednym z kluczowych obszaréw dziatan firmy Kempinski jest efektyw-
nos¢ energetyczna oraz redukcja emisji gazow cieplarnianych. W 2023 r. zuzycie
energii na jednostke noclegowa zostalo zmniejszone o 25% w poréwnaniu
z rokiem poprzednim, a emisja CO, spadia o 19%. Taki wynik osiaggnieto dzieki
inwestycjom w nowoczesne technologie i systemy monitorujace zuzycie zasobow
oraz zaangazowaniu pracownikéw i gosci w dzialania proekologiczne.

Sie¢ aktywnie dziala réwniez w zakresie ograniczania ilosci odpadéw oraz
eliminacji plastiku jednorazowego uzytku. Kempinski planuje calkowite zasta-
pienie plastikowych kart-kluczy drewnianymi do 2026 r., co pozwoli na redukcje
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ok. 3 ton tworzyw sztucznych rocznie. W 2023 r. intensywnos$¢ produkcji
odpadéw spadta o 19%, co wskazuje na skutecznos¢ realizowanej strategii.

W zakresie ochrony $rodowiska naturalnego firma Kempinski angazuje
sie takze w dzialania na rzecz bioréznorodnosci, m.in. ochrone raf koralowych
czy siedlisk zétwi morskich w rejonach Seszeli i Meksyku. Firma wspétpracuje
z lokalnymi spotecznos$ciami i organizacjami ekologicznymi, dbajac o zacho-
wanie unikalnych ekosysteméw. Réwnolegle rozwijana jest wspotpraca z certy-
fikujaca organizacjg EarthCheck — w 2023 r. certyfikat ten posiadaly 43 obiekty
sieci, a kolejne 17 znajdowalo si¢ w procesie uzyskania potwierdzenia standardow
srodowiskowych (opis dzialan: eko-hotele, gospodarka cyrkularna, inicjatywy
zero waste) (Kempinski Hotels, 2024).

Dziatania proekologiczne w lotnictwie pasazerskim

Transport lotniczy, jako gléwny element globalnej mobilnosci turystycznej,
stoi przed ogromnymi wyzwaniami w $wiecie VUCA, gdzie zmiennos¢ cen paliw,
nieprzewidywalne regulacje srodowiskowe oraz rosngce oczekiwania klientow
wymagaja wdrazania innowacyjnych rozwiazan. Linie lotnicze, bedace jednym
z najbardziej emisyjnych sektoréw w branzy turystycznej, musza réwnoczesnie
minimalizowa¢ wplyw na $rodowisko i utrzymywa¢ konkurencyjno$¢. W tym
kontekscie przyklady dzialan LOT Polish Airlines i KLM Royal Dutch Airlines
pokazuja, jak strategia modernizacji floty, rozwdj zréwnowazonych paliw (SAF)
iinicjatywy dekarbonizacyjne moga wspiera¢ transformacje w kierunku bardziej
zréwnowazonego lotnictwa.

Jednym z kluczowych filaréw strategii srodowiskowej LOT jest unowocze-
$nienie floty. Boeing 787 Dreamliner zuzywa o 20-25% mniej paliwa w poréw-
naniu ze starszymi konstrukcjami, emitujac przy tym o 60% mniej hatasu i pozwa-
lajac na recykling wielu elementéw po zakonczeniu eksploatacji. Embraer E195-E2
charakteryzuje si¢ poprawa efektywnosci paliwowej o 25% wzgledem poprzednich
modeli, co istotnie przyczynia si¢ do zmniejszenia $ladu weglowego.

Oproécz modernizacji floty, LOT kladzie duzy nacisk na optymalizacje
operacji lotniczych. Wprowadzenie procedur takich jak kolowanie na jednym
silniku po ladowaniu czy optymalizacja tras lotéw pozwolilo na zmniejszenie
zuzycia paliwa i emisji CO,. Piloci aktywnie uczestnicza w programach zarza-
dzania efektywnoscig paliwowa, korzystajac z nowoczesnych narzedzi, takich jak
platformy monitorowania zuzycia paliwa oraz personalizowane statystyki lotow.

Roéwnie istotnym obszarem dzialan proekologicznych jest zarzadzanie
odpadami i zmniejszanie zuzycia materialéw na pokladzie. W ramach tych
dziatan LOT wprowadzit segregacje odpadéw podczas lotéw, obejmujaca oddzie-
lanie szkta, plastiku, papieru i odpadéw zmieszanych, ktore przekazuje odpo-
wiednim firmom recyklingowym. Zastgpiono jednorazowe sztu¢ce metalowymi
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oraz porcelanowymi naczyniami, a plastikowe mieszadetka zastgpiono drewnia-
nymi. Na pokladzie wdrozono takze biodegradowalne opakowania na stuchawki
i kosmetyki. Usunigcie papierowej prasy na rzecz e-Press pozwolilo na oszczed-
nos$¢ ok. 230 ton paliwa rocznie. Catkowita redukcja odpadéw plastikowych na
poktadach szacowana jest na ok. 30 ton rocznie.

Waznym uzupelnieniem dzialan na rzecz zréwnowazonego rozwoju jest
zarzadzanie transportem naziemnym w ramach programu Road Feeder Service
(RES). Przewozy tadunkéw droga ladowa realizowane sg przy uzyciu nowocze-
snych pojazdéw spelniajacych norme EURO VI, minimalizujac emisje CO..
Przed realizacja transportu konsoliduje si¢ fadunki do minimalnej wagi 500 kg,
co zwieksza efektywnos¢ przewozow i zmniejsza §lad weglowy.

W ramach szerszej polityki $rodowiskowej LOT angazuje si¢ takze
w projekty proekologiczne, takie jak zakup jednostek pochlonietego dwutlenku
wegla (1081 JDW), realizacja programéw lojalnosciowych wspierajacych dzialania
srodowiskowe (np. Destination ECO), akcje reforestacji (zasadzenie 560 debow
w Jablonnie), a takze wdrazanie strategii dekarbonizacji zaktadajacej redukcje
emisji gazow cieplarnianych o 45% do 2030 r. wzgledem 2019 r.

LOT Polish Airlines udowadnia, Ze takze sektor lotnictwa pasazerskiego,
mimo ogromnych wyzwan srodowiskowych, moze skutecznie wdrazaé zasady
zrownowazonego rozwoju i gospodarki o obiegu zamknietym, budujac przy
tym przewage konkurencyjng i wzmacniajac pozytywny wizerunek marki (LOT
Polish Airlines, 2025).

Podobne podejscie do wyzwan $rodowiskowych w sektorze lotniczym
prezentuje KLM Royal Dutch Airlines, ktéry rozwija kompleksowa strategie
zrownowazonego rozwoju opartg na trzech filarach: modernizacji floty, rozwoju
technologii niskoemisyjnych oraz zwiekszaniu wykorzystania zréwnowazonego
paliwa lotniczego (SAF). Nowa strategia KLM ,,Pioneering to become a front-
runner in sustainable aviation”, wprowadzona w 2022 r., zostala oparta na celach
okreslonych wedlug standardéw Science Based Targets Initiative (SBTi). Celem
KLM jest ograniczenie emisji CO, 0 30% na pasazerokilometr do 2030 r. wzgledem
poziomu z 2019 r. Jednym z gltéwnych kierunkéw dziatan jest modernizacja
floty. W latach 2021-2023 KLM wprowadzila do uzytku 18 z 25 zamoéwionych
samolotéw Embraer 195-E2, ktdére emitujg ok. 30% mniej CO, na pasazerokilo-
metr niz ich poprzednicy, Embraer 190. Dodatkowo, nowo zaméwione Airbusy
A321neo generuja ok. 20% mniej emisji niz starsze Boeingi 737, a nowe Airbusy
A350F zastepujace Boeingi 747-400F maja zmniejszy¢ emisje o 40%. Planowane
inwestycje w samoloty Airbus A350 pozwolg na dalsze obnizenie zuzycia paliwa
0 25% w lotach dalekodystansowych. Dzieki tym zmianom, modernizacja floty
ma umozliwi¢ realizacje ok. 12% celu redukcji emisji CO, do 2030 r.
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KLM przyktada réwniez duzg wage do rozwoju i wykorzystania zréwnowa-
zonego paliwa lotniczego (SAF). SAF produkowany z uzywanego oleju spozyw-
czego lub odpadéw rolnych emituje co najmniej 75% mniej CO, w calym cyklu
zycia paliwa w poréwnaniu z tradycyjnym kerozynowym paliwem lotniczym.
KLM, jako pierwsza linia lotnicza na §wiecie, wprowadzila obowigzkowa doptate
do biletu z przeznaczeniem na zakup SAF.

Oprocz istotnych dzialan strategicznych, KLM koncentruje si¢ rowniez na
dzialaniach operacyjnych majacych na celu redukcje emisji. Obejmujg one zmniej-
szenie predkosci przelotowej, wprowadzenie elektrycznego sprzetu naziemnego
(ponad 68% urzadzen na lotnisku Schiphol jest juz elektrycznych) oraz redukeje
masy startowej samolotdw poprzez wymiane wyposazenia i ograniczenie mate-
rialow eksploatacyjnych. W 2023 r. KLM zredukowala emisje o 3% w ramach
udzialu w Sustainable Flight Challenge (loty do Los Angeles i Trondheim).

W obszarze gospodarki o obiegu zamknietym (circular economy) KLM
zmierza do ograniczenia odpadéw niesegregowanych o polowe wzgledem
poziomu z 2011 r. Podejmowane s inicjatywy, takie jak ponowne wykorzystanie
munduréw zalogi, zmniejszenie zuzycia materialéw cateringowych oraz wdro-
zenie procesow recyklingu w sektorze cargo. Dodatkowo, KLM promuje projekty
air-rail, zastepujac niektére krotkie polaczenia lotnicze polaczeniami kolejo-
wymi, np. na trasie Amsterdam-Bruksela.

W realizacji strategii zréownowazonego rozwoju napotyka si¢ réwniez
wyzwania, takie jak: ograniczona dostepnos¢ SAF, wysokie koszty jego produkcji,
koniecznos$¢ adaptacji infrastruktury lotniskowej oraz dostosowanie regulacji
prawnych w Europie. KLM angazuje si¢ w zmiany legislacyjne na poziomie
unijnym oraz wspiera rozwdj rynku SAF poprzez partnerstwa i inwestycje w nowe
zaklady produkcyjne (KLM Royal Dutch Airlines, 2024).

12.4. Rola certyfikacji ekologicznych w turystyce

W warunkach rosnacej niepewnosci i zmiennosci §wiata VUCA certyfikaty
srodowiskowe odgrywaja kluczowa role w umacnianiu zaufania do podmiotéw
turystycznych. Stanowia one potwierdzenie realnego zaangazowania w dzia-
tania proekologiczne, co ma szczegélne znaczenie wobec rosnacej swiadomosci
klientéw i presji na przejrzystos¢ dziatan biznesowych. Programy takie jak Green
Key czy EU Ecolabel nie tylko potwierdzaja zgodno$¢ z wysokimi standardami
$rodowiskowymi, ale rowniez wspieraja budowanie konkurencyjnosci i dfugofa-
lowej reputacji w branzy turystyczne;j.

Program Green Key opiera si¢ na przejrzystej strukturze zarzadzania,
ktéra obejmuje zaréwno elementy polityczne, jak i administracyjne. Kierunek
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rozwoju programu okresla Miedzynarodowy Komitet Sterujacy, ztozony z przed-
stawicieli dunskich zalozycieli oraz cztonkéw Fundacji Edukacji Ekologiczne;j
(FEE). Z kolei codzienng administracjg zajmuja si¢ operatorzy krajowi dziatajacy
w ponad 50 panstwach oraz miedzynarodowy zespot w centrali FEE.

Program zostal zapoczatkowany w Danii w 1994 r. przez organizacje
branzowe, a w 2002 r. przyjety jako oficjalny program miedzynarodowy FEE.
Na przestrzeni lat Green Key rozszerzyl swoj zasieg na wiele krajow i typow
obiektéw turystycznych. Przelomowe momenty w rozwoju programu to m.in.
uznanie kryteriéw przez Global Sustainable Tourism Council (GSTC) w 2016 r.
oraz rekomendacja Green Key jako oficjalnego ekoznaku przez HOTREC
(europejskie zrzeszenie hoteli i restauracji) w 2020 r. Dzigki ponad 30-letniemu
doswiadczeniu Green Key jest dzi$ jednym z najczesciej stosowanych i najbar-
dziej rozpoznawalnych certyfikatéow srodowiskowych w sektorze turystycznym.
Obecnie ponad 6000 obiektéw w ponad 70 krajach posiada aktywna certyfikacje,
a sam program zyskal uznanie takich instytucji, jak UN Tourism czy UNEP.
Najwigcej certyfikowanych miejsc znajduje si¢ w Europie Zachodniej i Péinocnej,
zwlaszcza we Francji (ponad 2400), Niemczech, Holandii, Belgii i krajach skan-
dynawskich, gdzie zrownowazony rozwdj jest priorytetem zaréwno dla instytucji
publicznych, jak i sektora prywatnego. W Europie Srodkowo-Wschodniej Green
Key rozwija si¢ dynamicznie — obecny jest m.in. w Polsce, Czechach, Chorwacji
i Stowenii. W regionie Azji i Afryki certyfikaty posiadaja obiekty w Indiach,
Tajlandii, Kenii, Maroku czy Zjednoczonych Emiratach Arabskich. W Ameryce
najwieksza aktywnos¢ obserwuje si¢ w Meksyku i Brazylii, natomiast w Australii
certyfikat otrzymalo kilkanascie obiektow.

Green Key odznacza si¢ wysoka jakoscia merytoryczng, przejrzystoécia
procesu certyfikacji i niezaleznym systemem kontroli. Regularne audyty prze-
prowadzane przez wyszkolonych audytoréw oraz weryfikacja przez podmioty
trzecie zapewniaja rzetelnos¢ i spéjnos¢ standardéw. Co wazne, program nie ma
charakteru komercyjnego - zarzadzany jest przez organizacje non-profit FEE,
co oznacza, ze koszty udzialu pozostaja przystepne, a celem jest realne wsparcie
zréwnowazonego rozwoju.

Green Key dziala réwniez jako platforma wspdtpracy i wymiany do$wiad-
czen. Certyfikowane obiekty moga promowac swoje najlepsze praktyki w mediach
spoleczno$ciowych, newsletterach oraz bazach danych, ktére s3 zintegrowane
z wieloma platformami rezerwacyjnymi. Dzigki temu certyfikat jest nie tylko
potwierdzeniem jakosci, ale takze narzedziem marketingowym zwiekszajacym
widoczno$¢ obiektow.

Certyfikat Green Key opiera si¢ na szczegélowych i rygorystycznych kryte-
riach $rodowiskowych, ktore muszg zosta¢ spelnione przez obiekty ubiegajace
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sie o przyznanie znaku jakosci. Kryteria te zostaly opracowane dla szesciu gltow-
nych kategorii przedsigbiorstw turystycznych: hotele i hostele, kempingi i parki
wakacyjne, matle obiekty noclegowe (np. B&B, ekofarmy), centra konferencyjne,
restauracje oraz atrakcje turystyczne (takie jak muzea czy parki tematyczne).
Niezaleznie od kategorii wszystkie podmioty oceniane s3 na podstawie tych
samych 13 obszaréw: zarzadzanie $rodowiskowe, zaangazowanie personelu,
informowanie gosci, gospodarowanie woda, czyszczenie i pranie, gospodarka
odpadami, gospodarka energetyczna, zywno$¢ i napoje, sSrodowisko wewnetrzne,
tereny zielone, spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu (CSR), zielone aktywnosci,
administracja.

Czes¢ kryteriow ma charakter imperatywny (oznaczone s3 symbolem I)
i musi by¢ spelniona obligatoryjnie przez kazdy obiekt. Pozostale to tzw. kryteria
zalecane (oznaczone symbolem G), ktorych spetnianie zalezy od czasu uczest-
nictwa w programie Green Key. Im dluzej obiekt jest zaangazowany w program,
tym wigkszy odsetek zalecanych kryteriéw zobowigzany jest wdrozy¢ (od 5% po
dwdch latach do 50% po dziesieciu).

Udzial w programie Green Key wigze si¢ z ponoszeniem trzech podstawo-
wych kosztow: rocznej oplaty (tzw. levy), kosztow audytu oraz kosztow podrézy
audytora. Wysokos¢ optat rézni sie¢ w zaleznosci od typu obiektu. Na przykiad
dla hoteli i hosteli optata roczna wynosi 1075 euro. Do tego nalezy doliczy¢ koszt
audytu w wysokosci 575 euro oraz koszty podrdzy (pokrywane w latach audyto-
wych). Certyfikat przyznawany jest na 12 miesigcy i podlega corocznej odnowie.
Co kilka lat konieczne sg audyty na miejscu, w pozostatych latach kontrole doku-
mentacji odbywaja sie zdalnie (Green Key, 2025).

Oprocz programu Green Key, ktoéry koncentruje sie gléwnie na sektorze
turystyki, istotng role w promowaniu zréwnowazonych praktyk w Europie
odgrywa takze certyfikat EU Ecolabel. Jest to oficjalny znak srodowiskowy Unii
Europejskiej, obejmujacy szeroki zakres produktéw i ustlug - w tym réwniez
obiekty noclegowe. W przeciwienstwie do Green Key, EU Ecolabel ma szersze
zastosowanie, a jego kryteria sg ustandaryzowane na poziomie unijnym.

EU Ecolabel to oficjalny znak srodowiskowy Unii Europejskiej ustanowiony
w 1992 1. Jest to system certyfikacji typu I zgodny z norma ISO 14024, ktéry ma
na celu wyrdznianie produktéw i ustug spetniajacych wysokie standardy srodo-
wiskowe na wszystkich etapach cyklu zycia - od pozyskania surowcédw po koniec
uzytkowania. Certyfikat przyznawany jest dobrowolnie, a jego wiarygodno$cé
oparta jest na niezaleznej weryfikacji i jasno okreslonych, wielokryterialnych
wymaganiach.

Kryteria EU Ecolabel sg opracowywane przez Komisje Europejska we
wspolpracy z interesariuszami, w tym organizacjami konsumenckimi, przedsta-

164



Rozdziat 12. Turystyka zréwnowazona i ekoturystyka...

wicielami przemystu oraz ekspertami srodowiskowymi. Ich celem jest ograni-
czenie negatywnego wplywu produktéw i ustug na srodowisko przy zachowaniu
wysokiej jakosci. EU Ecolabel jest obecny w calej Europie i obejmuje ponad
80 grup produktéw i ustug. Dla kazdego rodzaju produktéw opracowywane sa
osobne, dostosowane wymagania. Obecnie EU Ecolabel obejmuje kilkanascie
grup produktowych, m.in. §rodki czystosci, tekstylia, wyposazenie wnetrz, sprzet
elektroniczny, kosmetyki, papier, meble, produkty ogrodnicze oraz ustugi tury-
styczne — w tym obiekty noclegowe. Wszystkie kryteria sa publiczne i transpa-
rentne, a ich aktualizacja nastgpuje regularnie w odpowiedzi na zmiany rynkowe
i rozwoj technologiczny. Za ich przeglad odpowiada Europejska Rada ds. Etykie-
towania Ekologicznego (EU Ecolabelling Board).

W sektorze turystyki EU Ecolabel moze by¢ przyznawany hotelom,
kempingom i innym ustugom noclegowym, ktére ograniczaja zuzycie energii
iwody, skutecznie zarzadzaja odpadami, unikajg szkodliwych substancji chemicz-
nych i promuja rozwiazania przyjazne srodowisku. Wyrdznione obiekty musza
spelnia¢ kryteria zaréwno $rodowiskowe, jak i jakosciowe, a czesto réwniez
spoleczne. Aby uzyskal certyfikat, przedsiebiorstwo musi przejs¢ siedmioeta-
powy proces aplikacyjny, obejmujacy m.in. wstepna rejestracje, zlozenie doku-
mentacji technicznej, audyt i ostateczng decyzje kompetentnej jednostki. Caty
proces wspierany jest przez szczegoélowe instrukcje i pomoc krajowych opera-
torow programu. Obiekty s3 niezaleznie weryfikowane i zobowigzane do regu-
larnego raportowania. W 2024 r. certyfikat posiadato juz ponad 700 obiektéow
noclegowych - gtéwnie we Francji, w Austrii i we Wtoszech.

Przyktady hoteli takich jak Hotel Fevery (Belgia) czy Best Western Hotel
Moran (Czechy) pokazuja, ze certyfikacja przynosi realne korzysci. Oszczed-
nosci energii, mniejsze zuzycie wody i zwiekszona widoczno$¢ w mediach i na
portalach rezerwacyjnych to tylko czes¢ efektow. Hotele odnotowaly réwniez
wzrost liczby gosci zainteresowanych turystyka zréwnowazong, a sama obecnos¢
znaku EU Ecolabel na stronie obiektu moze by¢ decydujacym czynnikiem przy
wyborze zakwaterowania. Coraz wiecej miedzynarodowych graczy turystycz-
nych, takich jak Booking.com czy HOTREC, uznaje EU Ecolabel za wiarygodne
narze¢dzie identyfikowania i promowania obiektéw przyjaznych srodowisku.

Réwnoczesnie EU Ecolabel pomaga ograniczac koszty dziatalno$ci poprzez
efektywne zarzadzanie zasobami. Obiekty turystyczne moga dzieki niemu
znaczaco zmniejszy¢ zuzycie energii, wody, srodkéw chemicznych i produkcje
odpaddéw. Przykladowo, zastosowanie energooszczednych urzadzen i os$wie-
tlenia, automatycznych systeméw regulacji temperatury czy armatury z ogra-
nicznikami przeptywu pozwala zaoszczedzi¢ nawet do 50% energii i wody - bez
pogorszenia komfortu gosci.
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Warto podkresli¢, ze zdrowe sSrodowisko naturalne jest kluczowym zasobem
dla turystyki, zwlaszcza w regionach wiejskich i gorskich. Zmiany klimatu, takie
jak susze, pozary, powodzie czy zanieczyszczenie wod, bezposrednio wplywaja
na jakos¢ doswiadczenia turystycznego. EU Ecolabel oferuje przedsiebiorcom
zestaw praktycznych rozwiazan, ktére nie tylko zwiekszajg efektywnos$¢ ekolo-
giczng obiektow, ale takze realnie chronig lokalne zasoby przyrodnicze, krajo-
braz i bior6znorodnos¢. Istnieje rowniez mozliwos¢ uzyskania wsparcia finanso-
wego ze $srodkow lokalnych i regionalnych na wdrozenie wymagan EU Ecolabel.
Wreszcie, EU Ecolabel to realny wkiad w zielong transformacje europejskiej
turystyki. Uczestnictwo w programie oznacza przynaleznos¢ do grona lideréw,
ktérzy oferuja go$ciom wysoka jakos¢ potaczong z poszanowaniem $rodowiska.
To nie tylko certyfikat, ale i deklaracja wartosci, ktéra pokazuje, ze turystyka
zrownowazona jest mozliwa i optacalna (European Commission, 2025).

12.5. Gotowos¢ konsumentéw do ptacenia za ustugi ekologiczne

W $wiecie VUCA zrozumienie postaw konsumentéw wobec ustug ekolo-
gicznych staje sie kluczowe dla branzy turystycznej. Gotowos¢ do placenia za
rozwigzania proekologiczne (willingness to pay - WTP) pozwala okresli¢,
czy inwestycje w zrownowazone praktyki oraz certyfikaty srodowiskowe sa
faktycznie doceniane przez klientéw. Badania dotyczagce WTP nie tylko poka-
zujg, jakie czynniki wplywaja na decyzje turystdw, ale takze umozliwiajg prze-
widywanie reakeji rynku na wprowadzane innowacje ekologiczne w warunkach
nieprzewidywalnych zmian i globalnych kryzyséw.

Opublikowana w 2024 r. praca P.C. Ezeha i K. Dube’a pt. Willingness to Pay
in Tourism and Its Influence on Sustainability stanowi cenne zrédlo wiedzy na
temat obecnego stanu badan dotyczacych sklonnosci do ponoszenia wyzszych
kosztéow za ustugi turystyczne przyjazne $rodowisku. Autorzy, wykorzystujac
narzedzia bibliometryczne, przedstawili ewolucje tego obszaru badawczego oraz
jego gltowne osie tematyczne, wskazali najwazniejszych badaczy i kraje, ktére
w najwiekszym stopniu rozwijajg te dziedzing literatury (Ezeh i Dube, 2024).

Zgodnie z wynikami analizy przeprowadzonej przez cytowanych autoréw
liczba publikacji naukowych dotyczacych WTP w turystyce zaczeta gwaltownie
rosna¢ po 2017 r., co zbiega sie w czasie z rosnacg $wiadomoscig klimatyczng oraz
pandemig COVID-19. Autorzy zauwazyli, ze do 2010 r. temat ten byl traktowany
marginalnie, natomiast w ciggu ostatnich 10 lat stal si¢ istotnym elementem
badan nad zréwnowazonym rozwojem w turystyce. W pracy (Ezeh i Dube, 2024)
zidentyfikowano réwniez geograficzne zréznicowanie badan - najwigksza liczbe
publikacji odnotowano w Stanach Zjednoczonych (135), Chinach (70), Hiszpanii
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(61) oraz Australii (48). Z kolei kraje Ameryki Poludniowej, Afryki i Azji Potu-
dniowo-Wschodniej pozostajg znacznie stabiej reprezentowane, co wskazuje na
potrzebe szerszego wsparcia badawczego w regionach rozwijajacych sie.

P.C. Ezeh i K. Dube (2024) przywoluja takze prace takich badaczy, jak Lee
Choong-ki, Peter W. Schuhmann czy Gaetano Grilli i Magnus Hultman, ktérzy
wykazali, ze gotowos¢ do placenia przez turystow zalezy od wielu czynnikéw:
postaw proekologicznych, poziomu dochodu, wczesniejszych doswiadczen,
a takze jakosci i rodzaju oferowanych ustug, takich jak obserwacja dzikiej przy-
rody, doswiadczenia kulturowe czy bezpieczenstwo sanitarne. W najczesciej
cytowanych artykutach analizuje sie gotowos¢ turystéw do placenia w kontekscie
zmian klimatu, kryzyséw zdrowotnych (np. pandemia COVID-19) oraz potrzeby
ochrony przyrody i dziedzictwa kulturowego. Waznym wnioskiem plynacym
z tych analiz jest fakt, ze gotowos¢ do placenia za turystyke zrownowazong jest
coraz cze$ciej postrzegana nie tylko jako forma finansowania ochrony przyrody,
ale takze jako wskaznik preferencji konsumenckich i narzedzie projektowania
bardziej sprawiedliwych modeli turystyki.

Jednoczesnie cytowani autorzy zwracajg uwage na mozliwe ryzyko nieréw-
nosci — przy zbyt wysokich oplatach dostep do turystyki zréwnowazonej moze
zosta¢ ograniczony dla 0séb o nizszych dochodach. Dlatego wskazuje si¢ na
konieczno$¢ stosowania roznicowanych, elastycznych mechanizmoéw platnosci,
ktére beda uwzglednialy aspekty zaréwno ekonomiczne, jak i spoleczne (Ezeh
i Dube, 2024).

Zkolei A.F. de Aratjoiin. (2022) przeprowadzili badanie empiryczne wsréd
567 portugalskich turystow, majace na celu okreslenie relacji pomiedzy posta-
wami wobec zréwnowazonego rozwoju a gotowoscia do ponoszenia wyzszych
kosztéw za uslugi turystyczne przyjazne $srodowisku. Otrzymane wyniki poka-
zaly, Ze przekonania ekologiczne istotnie wplywaja na postawy wobec ekotury-
styki i zrdwnowazone zachowania konsumenckie. Co ciekawe, nie zaobserwo-
wano jednak bezposredniego wplywu tych przekonan na gotowo$¢ do ptacenia
(WTP). Z kolei zaréwno postawy proekoturystyczne, jak i rzeczywiste zréwno-
wazone zachowania konsumenckie mialy istotny wptyw na WTP. Oznacza to,
ze gotowos¢ do placenia nie wynika jedynie z deklaratywnych postaw, lecz z ich
faktycznej realizacji w codziennych decyzjach konsumenckich.

Badania przeprowadzone przez A.F. de Araujo i in. (2022) potwierdzaja,
ze czynniki psychologiczne i behawioralne odgrywaja kluczowa role w ksztat-
towaniu decyzji turystycznych. W praktyce oznacza to, Ze skuteczne strategie
marketingowe skierowane do turystdw zorientowanych na zréwnowazony
rozwdj powinny odwolywa¢ sie nie tylko do wartosci i przekonan, ale przede
wszystkim do promowania konkretnych zachowan konsumenckich i stylu zycia.

167



Nadiia Soyka

Kolejnym kluczowym wnioskiem z badan A.F. de Aradjo i in. (2022) jest to,
ze turysci sa bardziej skfonni zaplaci¢ wigcej, jesli wiedza, ze ich pienigdze wspie-
rajg ochrone przyrody, lokalne spotecznosci czy rozwdj gospodarczy regionu -
np. poprzez zatrudnienie lokalnych pracownikéw czy korzystanie z produktow
wytwarzanych na miejscu. Badacze zauwazyli réwniez wptyw czynnikéw, takich
jak poziom edukacji, Swiadomos¢ ekologiczna, dos§wiadczenia podréznicze oraz
preferencje dotyczace jakosci ustug i kontaktu z natura na skfonnos$¢ do pono-
szenia wyzszych kosztow.

Reasumujac, gotowos¢ do placenia za zréwnowazone ustugi turystyczne
to ztozony konstrukt, ktéry zalezy od kombinacji wiedzy, przekonan, postaw,
a przede wszystkim praktyk konsumenckich. Aby skutecznie rozwija¢ turystyke
zrownowazong, konieczne jest nie tylko oferowanie ,zielonych” produktow, ale
réwniez aktywizowanie i angazowanie turystow w dzialania, ktore budujg ich
tozsamo$¢ jako odpowiedzialnych podréznikéw (Aragjo i in., 2022).

12.6. Podsumowanie

Turystyka zréwnowazona, wspierana przez rozwoj ekoturystyki, postrze-
gana jest dzisiaj jako istotna odpowiedZ na wyzwania §wiata VUCA, w ktérym
zmiennos¢, niepewnos¢ i zlozono$¢ wymuszaja na branzy elastyczno$¢ i wdra-
zanie innowacyjnych strategii. Wdrazanie zasad sustainability pozwala nie tylko
ogranicza¢ negatywny wplyw sektora turystycznego na srodowisko, ale takze
zwiekszac jego odpornos¢ na globalne kryzysy i dynamiczne zmiany rynkowe.

Przeprowadzona analiza potwierdzila, ze konsumenci coraz czesciej dekla-
rujg gotowos$¢ do ponoszenia wyzszych kosztow za produkty i ustugi turystyczne
zgodne z ideg zréwnowazonego rozwoju. Badania przedstawione w pracach
(Ezeh i Dube, 2024) oraz (de Araujo i in., 2022) wskazuja jednak, ze gotowos¢
ta nie wynika wylacznie z przekonan deklaratywnych, lecz przede wszystkim
z faktycznych postaw i do$wiadczen konsumentéw. Co wigcej, istnieje ryzyko,
ze nadmierne koszty ustug ekologicznych moga ograniczy¢ ich dostgpnosé
dla mniej zamoznych grup turystdw, co stanowi jedno z wyzwan dla dalszego
rozwoju turystyki zréwnowazone;j.

Certyfikaty srodowiskowe, takie jak Green Key i EU Ecolabel, odgrywaja
gléwna role w budowaniu zaufania i potwierdzaniu jakosci srodowiskowej ustug.
Ich skuteczno$¢ zalezy jednak od stopnia zaangazowania firm w realne dzialania
proekologiczne, a nie jedynie od spelniania minimalnych wymogéw formalnych.
W dynamicznym i nieprzewidywalnym otoczeniu VUCA przedsigbiorstwa
turystyczne muszg faczy¢ certyfikacje z edukacja klientow, storytellingiem oraz
wprowadzaniem innowacji wspierajacych przejrzystos¢ i autentyczno$¢ dziatan.
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Podsumowujac, rozwdj turystyki zrownowazonej nie jest juz opcja, lecz
koniecznoécig. Warunkiem skutecznosci tych dzialan jest rownowaga miedzy
strategia, wartosciami i komunikacja a realnymi praktykami operacyjnymi.
Kluczowe znaczenie ma réwniez wspdlpraca z konsumentami, ktérzy - jako
wspolodpowiedzialni uczestnicy procesu — muszg by¢ $§wiadomie angazowani
i edukowani, aby ich wybory konsumenckie rzeczywiscie wspieraty dtugofalowe
cele zréwnowazonego rozwoju.
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Rozdziat 13

Postawy Polakéw wobec farm wiatrowych —
przypadek mieszkancéw gminy Bejsce

Justyna Janik, Agata Olszéwka, Szymon Zajac

13.1. Wprowadzenie

Rozwojodnawialnychzrédet energiistal siejednym zkluczowych elementéw
wspolczesnej transformacji energetycznej w Polsce i na §wiecie. W szczegdlnosci
energia wiatrowa, jako jedno z najbardziej obiecujacych zrédet czystej energii,
odgrywa istotng role w dazeniu do ograniczenia emisji gazéw cieplarnianych
oraz zaspokojenia rosngcego zapotrzebowania na energie elektryczng. Mimo
dynamicznego rozwoju energetyki wiatrowej wciaz pozostaje ona przedmiotem
kontrowersji, szczegolnie wsrdd lokalnych spotecznosci, ktore obawiaja sie nega-
tywnych skutkéw (CBOS, 2023, s. 11). Wzrost liczby inwestycji w farmy wiatrowe
w Polsce prowadzi do nasilenia problemdw lokalizacyjnych, konfliktéw spotecz-
nych oraz obaw o wplyw tych inwestycji na sSrodowisko i jako$¢ zycia mieszkancow.
Z jednej strony mieszkancy gmin, w ktérych planowane sa inwestycje w elek-
trownie wiatrowe, cze¢sto wyrazaja swoje obawy zwigzane z hatasem, wpltywem
na zdrowie i degradacja krajobrazu (Witkowska-Dabrowska, Swidyriska i Napior-
kowska-Baryta, 2021). Z drugiej strony, badania wskazujg na istnienie znacznego
poziomu poparcia spolecznego dla rozwoju energetyki wiatrowej, zwtaszcza gdy
dostrzegane przez mieszkancow korzysci obejmujg m.in. rozwdj infrastruktury
czy poprawe jakosci powietrza (PSEW, 2024).

W dotychczasowych badaniach w Polsce koncentrowano sie¢ gtéwnie na
ogolnokrajowym poziomie akceptacji energetyki wiatrowej lub analizowano
procesy inwestycyjne w duzych aglomeracjach i regionach o wysokiej aktywnosci
energetycznej (CBOS, 2023). Brakuje natomiast szczegdtowych studiow przy-
padku dotyczacych mniejszych gmin wiejskich, w ktorych kwestie lokalizacyjne
maja czesto silny wymiar spoleczny, a glos mieszkancéw bywa pomijany w plano-
waniu przestrzennym. Niniejsze badanie stanowi probe wypetnienia tej luki.
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Celem rozdziatu jest identyfikacja postaw, oczekiwan oraz poziomu wiedzy
mieszkancéw gminy Bejsce wobec budowy farmy wiatrowej, z uwzglednieniem
ich obaw, opinii oraz propozycji dotyczacych inwestycji. Badanie to ma na celu
wskazanie, jakie czynniki wplywaja na spoteczna akceptacje projektow ener-
getycznych. Otrzymane wyniki moga stanowi¢ cenne wskazéwki zaréwno dla
inwestorow, jak i dla decydentéw odpowiedzialnych za transformacje energe-
tyczng w Polsce.

13.2. Postawy spoteczne wobec energetyki wiatrowej
W ujeciu teoretycznym

Jednym z gléwnych elementéw procesu transformacji energetycznej w Polsce
s3 inwestycje w odnawialne zrodla energii (OZE). Ich udzial w produkgji energii
elektrycznej w 2024 r. wyniost az 29% (Derski, 2025). Pod koniec grudnia 2024 r.
wiatr byl drugim co do wielkosci Zrédlem energii elektrycznej pozyskiwanej
z OZE i w poréwnaniu z 2023 r. odnotowano wzrost mocy zainstalowanej o 7,7%
(rynekelektryczny.pl, 2025).

Pomimo coraz wiekszej liczby inwestycji w elektrownie wiatrowe nadal
naleza one do najbardziej kontrowersyjnych spos$réd OZE, gtéwnie ze wzgledu
na negatywne oddzialywanie na srodowisko: zagrozenie dla ptakéw, nietoperzy,
ale takze w zwigzku z degradacjg krajobrazu w kierunku jego uprzemystowienia
(Frankowski, 2017, s. 18). Badania przeprowadzone dla Ministerstwa Klimatu
i Srodowiska w 2020 r. wskazujg na 85-procentowe poparcie mieszkanicéw Polski
dla rozwoju ladowych farm wiatrowych. Dodatkowo, az 24% mieszkancow
deklaruje zamieszkanie w okolicy farm wiatrowych, a jedynie 18,3% wskazuje na
ich negatywny wplyw na $rodowisko naturalne (Kepka i Ziomek, 2020).

Lokalizacja farm wiatrowych pozostaje jednym z gléwnych probleméw
rozwoju tej technologii w Polsce, czego potwierdzeniem s3 liczne konflikty
lokalne analizowane w literaturze przedmiotu (Nowak i in., 2023). Autorzy
zwracaja uwage m.in. na konflikty wynikajace z ustanawiania planéw zagospo-
darowania przestrzennego umozliwiajacych instalacje farm wiatrowych w wielu
gminach w Polsce. Przypadki te wskazujg na koniecznos¢ uwzgledniania w wigk-
szym stopniu glosu mieszkancéw w procesach planistycznych. Badania przepro-
wadzane w poprzednich latach wéréd mieszkancéw gmin, w ktorych realizowano
inwestycje w turbiny wiatrowe, wskazuja, ze lokalizacja elektrowni wiatrowych jest
najczestszym zrodlem konfliktéw inwestycyjnych na wsiach i w matych miastach
w Polsce (Bednarek-Szczepanska, 2016, s. 55). Wérdd obaw mieszkancow zwig-
zanych z funkcjonowaniem elektrowni wiatrowej w poblizu ich miejsca zamiesz-
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kania wymienia si¢ gtéwnie (PO/PAP, 2013; Bielecki i Jusiniska, 2015; Olejniczak
2025):

B halas,
negatywny wplyw na zdrowie,
pogorszenie komfortu zycia,
degradacje krajobrazu,
zagrozenie dla srodowiska naturalnego.
Czesto zrédlem sprzeciwu mieszkancdw sa niewystarczajace informacje
o negatywnych skutkach i korzysciach dla mieszkancéw. Dodatkowo ma tez
miejsce rozpowszechnianie niezweryfikowanych informacji, ktére moga wzmac-
nia¢ wsrod lokalnych spotecznosci poczucie zagrozenia i nieufnos¢ wobec farm
wiatrowych. Wedtug raportu Komitetu Inzynierii Srodowiska Polskiej Akademii

Nauk usytuowanie elektrowni w odleglosci 500 metréw od zabudowan redukuje
negatywne oddziatywanie na zycie cztowieka (Jasinski i in., 2022). Swiatowa
Organizacja Zdrowia (WHO) wskazuje rowniez na mniejsze negatywne oddzia-
tywanie elektrowni wiatrowych na zycie cztowieka od elektrowni konwencjonal-
nych (Olejniczak, 2025).

Powyzsza analiza wskazuje na istotnos$¢ aspektow spolecznych (skuteczng
komunikacje¢ i realna partycypacje spoleczng) w ksztaltowaniu spolecznej
akceptacji inwestycji w farmy wiatrowe. Wlaczenie mieszkancéw w proces
decyzyjny poprzez konsultacje na wczesnym etapie z inwestorem, komunikacje
pomiedzy inwestorem a mieszkancami prowadzong w sposéb jasny i otwarty
dla wszystkich moze pozwoli¢ na osiggniecie wysokiego poziomu akceptacji
spotecznej. Tym samym przeprowadzanie konsultacji spotecznych moze miec
duze znaczenie zaréwno dla lokalnej spolecznosci, jak i dla pozostatych grup
interesariuszy (WiseEuropa ThinkTank, 2024). Podobnie wykorzystywa¢ mozna
bezposredni dialog z mieszkancami, unikanie ograniczania informacji jedynie
do przekazu marketingowego oraz wykazywanie przez inwestora checi do mody-
fikacji projektu, uwzgledniajac zgtaszane przez mieszkancéw uwagi, obawy czy
problemy (Witkowska-Dabrowska, Swidynska i Napiérkowska-Baryla, 2021).

Elementem laczacym spolecznosci lokalne z inwestorami, zwlaszcza
w kwestii lokalizacji farm wiatrowych, s ramy prawne i regulacyjne. Gtéwnym
aktem prawnym regulujagcym zasady przeprowadzania inwestycji w elektrownie
wiatrowe jest Ustawa z dnia 20 maja 2016 r. o inwestycjach w zakresie elektrowni
wiatrowych, zwana ustawa wiatrakowg. Zgodnie z przyjeta nowelizacja zlikwi-
dowana zostata zasada 10H, ktora czesto byta traktowana jako blokada rozwoju
farm wiatrowych. Wedlug tej zasady turbiny wiatrowe mogty by¢ lokalizowane
w odleglosci od zabudowan réwnej co najmniej dziesigciokrotnosci wysokosci
calej turbiny. Obecnie obowigzujace przepisy wymagaja odleglo$ci minimum
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500 metréw od zabudowan, a wprowadzone poprawki majg takze usprawnic¢
proces inwestycyjny, przez co moze zosta¢ skrocony czas realizacji (Globenergia,
2025).

Do regulacji prawnych w zakresie inwestycji w energetyke wiatrowg zalicza
sie rowniez przepisy dotyczace prawa budowlanego (Ustawa..., 1994), prawa
energetycznego (Ustawa..., 1997) oraz przepisy dotyczace odnawialnych zrodet
energii (Ustawa..., 2015). Dodatkowo inwestor jest zobowiazany do przepro-
wadzania oceny oddzialywania na $rodowisko oraz konsultacji spotecznych
(Ustawa..., 2008) na poczatkowym etapie inwestycji. Warto zaznaczy¢, ze system
regulacyjny dotyczacy odnawialnych Zrédet w Polsce nadal podlega zmianom
i jest przedmiotem wielu analiz, a prawidlowo konstruowane prawo powinno
zachowywac ochrong intereséw mieszkancéw i inwestoréw, jak tez srodowiska
naturalnego. Takie podejscie moze stanowi¢ podstawe do zréwnowazonego
rozwoju polskiej energetyki odnawialnej.

Postawy mieszkancéw wobec nowych technologii, w tym farm wiatro-
wych, mozna analizowaé opierajac si¢ na istniejacych ramach teoretycznych.
Jednym z kluczowych podejs¢ jest technology acceptance model (TAM) zapro-
ponowany przez F.D. Davisa w 1989 r., ktéry zaklada, ze akceptacja technologii
jest pochodng postrzeganej uzytecznosci i fatwosci jej stosowania (Davis, 1989).
W kontekscie lokalnych inwestycji energetycznych istotne jest takze podejscie
social acceptance opisane przez R. Wiistenhagena, M. Wolsinka i M.]. Biirera
(2007), ktorzy wyrdzniaja trzy wymiary akceptacji: spofeczno-polityczny,
rynkowy oraz lokalny. W niniejszym opracowaniu szczegélne znaczenie przypi-
sano akceptacji lokalnej spotecznosci, rozumianej jako poziom zgody i zaangazo-
wania mieszkancow, ktorych inwestycja bezposrednio dotyczy.

13.3. Metodyka badan

Badanie przeprowadzono 15 kwietnia 2025 r., przyjmujac mieszang meto-
dologie, taczaca podejscie ilosciowe i jakosciowe, w celu analizy postaw miesz-
kancéw gminy Bejsce wobec planowanej budowy farmy wiatrowe;j.

Gléwnym narzedziem byl kwestionariusz ankiety, ktéra skierowano do
mieszkancow gminy. Kwestionariusz zawieral zaréwno pytania zamkniete,
pozwalajace na ilosciowa ocene i statystyczng analize, jak i pytania otwarte,
dajace respondentom mozliwo$¢ swobodnego wyrazenia swoich opinii. Celem
ankiety bylo zbadanie ogoélnych postaw, poziomu wiedzy oraz oczekiwan miesz-
kancéw dotyczacych inwestycji. W celu poglebienia i lepszego zrozumienia
zjawisk ujawnionych w badaniu ilo$ciowym, przeprowadzono indywidualne
wywiady poglebione (IDI). Polaczenie tych dwdch metod umozliwito nie tylko
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zebranie danych statystycznych, ale takze ich interpretacje w kontekscie osobi-
stych do$wiadczen i przekonan. W badaniu wziety udziat 34 osoby (zaréwno
kobiety, jak i mezczyzni) w wieku od 18 lat. Najliczniejsza grupa ankietowa-
nych byli mieszkancy w wieku 30-44 lat, co $wiadczy o dominacji osob w wieku
produkcyjnym. Wséréd respondentéw wyrazng przewage stanowili mezczyzni,
co moze wplywac na sposdb postrzegania inwestycji oraz interpretacje odpo-
wiedzi. Przewazajacg grupe pytanych stanowily osoby pracujace (70%), a pozo-
stalg cze$¢, rownomiernie — emeryci/rencisci oraz uczniowie/studenci.

Ankiety i wywiady z mieszkancami gminy Bejsce pozwolily poznac ich
poglady i nastawienie oraz poziom poinformowania spotecznosci o planowanej
przez samorzad lokalny inwestycji. Zapytano takze respondentdw, jakie dostrze-
gaja korzysci z budowy farmy wiatrowej w ich miejscowosci oraz jakie bylo
zaangazowanie lokalnej spotecznosci w procesy konsultacyjne organizowane
w zwigzku z projektem inwestycyjnym dotyczacym budowy farmy wiatrowe;j.
Badanie pokazuje réwniez, jakie sg oczekiwania w stosunku do sposobu przeka-
zywania informacji do wiadomosci mieszkancéw o postepach realizacji projektu.
Uzyskane odpowiedzi potwierdzily raczej pozytywne nastawienie oraz wysoki
poziom poinformowania mieszkancéw gminy Bejsce o planowanej inwestycji.

Niewielka proba badawcza stanowi gtéwne ograniczenie prezentowanych
badan. W zwiazku z tym uzyskane wyniki nalezy traktowac jako przyczynek
do dalszych badan, a nie jako ostateczne konkluzje. Wnioski te stanowig cenne
studium przypadku, rzucajac $wiatlo na badang problematyke i wskazujac
kierunki dla przysztych analiz prowadzonych na wiekszej i bardziej zréznico-
wanej populacji.

Ponad 82% respondentéw odpowiedzialo, ze slyszalo wczesniej o plano-
wanej w gminie inwestycji, a pozostate niespetna 18% badanych stwierdzito, ze
nie styszalo o takich planach (rys. 13.1). Zdecydowana wiekszo$¢ mieszkancow
byta §wiadoma potencjalnej inwestycji, co wskazuje na skutecznos¢ rozpowszech-
niania informacji wérdéd lokalnej spotecznosci.

Jako najczestsze zrodlo informacji o planach inwestycji w gminie respon-
denci wskazywali znajomych i rodzine. Odpowiedzi takiej udzielifo 28 oséb,
4 osoby wskazaly media, a pozostale 2 — internet i media spolecznosciowe.
Oznacza to, ze informacje o planach inwestycji byly przekazywane w wiekszosci
w sposob nieformalny. Moze to $wiadczy¢ o braku oficjalnych lub niewystar-
czajaco widocznych kanaléw komunikacji wladz lokalnych oraz inwestorow
z mieszkancami, co moze wplywac na jakos¢ i kompletnos¢ wiedzy mieszkancow
o projekcie.

W wywiadach pogtebionych respondenci wskazywali, ze w gminnym
biuletynie zostala umieszczona niewielka, prawie niezauwazalna informacja

175



Justyna Janik, Agata Olszéwka, Szymon Zajac

dotyczaca planowanych dzialan w zwigzku z budowa farmy wiatrowej w miejsco-
wosci. Niektdrzy pytani zaznaczali brak informacji o planach inwestycji, zauwa-
zyli ja dopiero w trakcie realizacij.

Czy slyszata Pani/ slyszal Pan wczesniej o planowanej budowie
farmy wiatrowej w gminie Bejsce?

17,65%

82,35%

OTak [ONie
Rys. 13.1. Poziom poinformowania o inwestycji wiatrowej w gminie Bejsce

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jakie jest Pani/Pana ogolne nastawienie do budowy farmy wiatrowej?

12

12

10

Liczba wskazan respondentéw
(o))

Bardzo negatywneI Raczej negatywne I Neutralne I Raczej pozytywne I Bardzo pozytywne

Rys. 13.2. Nastawienie mieszkancéw do budowy farmy wiatrowej

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Pomimo ograniczonego rozpowszechniania informacji o planach budowy
farmy wiatrowej w gminie Bejsce, inwestycja ta zyskalta przychylne nastawienie
mieszkancow. Jak wynika z rys. 13.2 raczej pozytywnie odbiera te inwestycje
12 ankietowanych (35%) , 4 osoby (11,76%) majg bardzo pozytywne nastawienie,
8 0sob (23,52%) neutralne, a pozostala cze$¢ respondentéw ma nastawienie
raczej negatywne lub bardzo negatywne. Wyniki te potwierdzaja, ze znaczna
cze$¢ mieszkancoéw gminy (ok. 70% ankietowanych) ma pozytywne lub przy-
najmniej neutralne nastawienie do inwestycji. Moze to $wiadczy¢ o ogdlnej
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akceptacji projektéw zwiazanych z rozwojem energetyki odnawialnej w gminie
lub o zaufaniu do planéw inwestycyjnych realizowanych przez wtadze lokalne,
nawet przy niewielkiej wiedzy na ich temat. Jednoczesnie prawie 30% respon-
dentéw wyraza negatywne opinie o inwestycji, co moze wskazywa¢ na obawy
zwigzane z mozliwym wplywem inwestycji na jako$¢ zycia w gminie lub na
srodowisko. Podzial opinii wséréd ankietowanych podkresla potrzebe prowa-
dzenia dialogu spolecznego oraz zwigkszenia rozpowszechniania informacji
zwigzanych z planowanymi przedsiewzigciami na terenie gminy w celu wypraco-
wania konsensusu w zakresie projektu. W wywiadach poglebionych respondenci
jako zrédta negatywnego nastawienia do inwestycji wskazali: hatas, pole magne-
tyczne, blisko$¢ zabudowan wokot farmy wiatrowej, brak informacji na temat
planowanego przedsigwzigcia oraz niewystarczajace informowanie o konsulta-
cjach spolecznych w sprawie planu inwestycji wlascicieli dziatek graniczacych
z dziatkami planowanymi pod inwestycje.

Jakie korzysci zdaniem Pani/Pana moze przynies¢ budowa farmy wiatrowej?
10

\% 10 10

= 8 8

§ 8

s

=

2.

8 6

g 4

5 4

-~

w

=

g 2

S

=

0 T T ” T T
Inne Poprawa Rozwdj Wzrost Nowe

bezpieczenstwa lokalnej dochodéw miejsca
energetycznego infastruktury gminy pracy

Rys. 13.3. Opinie dotyczace korzysci wynikajacych z budowy farmy wiatrowej

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Do najczesciej wskazywanych przez respondentow korzysci z budowy farmy
wiatrowej w gminie Bejsce nalezaly wzrost dochodéw gminy oraz poprawa bezpie-
czenstwa energetycznego. Odpowiedzi te uzyskaly po 10 gloséw (rys. 13.3). Nowe
miejsca pracy wybralo 8 oséb, a rozwdj lokalnej infrastruktury 4 osoby. Wéréd
innych potencjalnych korzysci wynikajacych z inwestycji ankietowani wymie-
nili mniejsze ceny pradu. Jako negatywne skutki inwestycji pytani wymieniali
stabszy zasieg w domach znajdujacych sie w okolicach farmy wiatrowej oraz brak
mozliwosci zmiany klasyfikacji dziatek znajdujacych si¢ wokot dziatki, na ktdrej
zostal wybudowany wiatrak. W rozmowach z mieszkancami wigkszos¢ pytanych
stwierdzila, ze nie zdecydowalaby si¢ na zakup dziatki w poblizu wiatrakéw.
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Rys. 13.4 przedstawia wyniki oceny negatywnych skutkéw budowy farmy
wiatrowej w gminie Bejsce w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza bardzo negatywne
oddzialywanie, a 5 brak oddzialywania. Najwigcej, czyli 16 respondentéw uznato,
ze halas generowany przez farme wiatrowa nie stanowi dla nich problemu, przy-
pisujac mu najnizszy poziom ucigzliwoéci. Natomiast negatywne oddziatywanie
w postaci hatasu wiatrakow wskazalo 10 oséb. Z wywiadow poglebionych wynika
dodatkowo, ze osoby wskazujace brak halasu mieszkajg w znacznej odleglosci od
wybudowanych wiatrakéw, a na ich halas skarzg si¢ mieszkancy osiedleni blizej
inwestycji.

Jak ocenia Pani/Pan mozliwe negatywne skutki tej inwestycji w skali 1-5,
gdzie 1 oznacza bardzo negatywne oddzialywanie, a 5 brak oddzialywania

—
N

16
14 14

—_
'S

12 12 12

—
)

—_
[=]
L

Liczba wskazan respondentéw
oo
1

3 4 5

1

W Halas EZmiana krajobrazu O Spadek warto$ci nieruchomosci O Negatywny wplyw na zdrowie

Rys. 13.4. Ocena negatywnych skutkéw inwestycji

Zrédto: opracowanie wlasne.

Okoto 1/3 ankietowanych wskazala negatywne oddzialywanie na krajobraz
oraz spadek wartosci nieruchomosci. Moze to $wiadczy¢ o realnych obawach
mieszkancow dotyczacych wplywu inwestycji na estetyke otoczenia oraz lokalny
rynek nieruchomosci. 14 os6b zaznaczyto jednoczesnie neutralne oddzialywanie
na spadek warto$ci nieruchomosci i negatywny wplyw na zdrowie. Prawie 1/3
respondentdéw uznala, ze nie widzi negatywnego oddzialywania na zdrowie.

Mieszkancy zwrdcili réwniez uwage na kwestie protestow przed realizacja
inwestycji. Badani wskazywali, Ze zdecydowanie podjeliby protest w sytuaciji,
gdyby inwestycja miata by¢ realizowana na ich terenie, nawet otrzymujac nalezng
rekompensate finansowa. Jeden z rozmdéwcow zaznaczyl jednak, ze udostepnienie
wlasnego terenu pod dojazd do turbiny pozwala na znaczace zyski z dzierzawy
gruntu, co stanowi pozytywny aspekt realizacji przedsigwziecia.

Na podstawie wynikéw ankiety mozna stwierdzi¢, ze jedynie 12% bada-
nych bralo udzial w konsultacjach spotecznych dotyczacych planowanej inwe-
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stycji, a sposrod nieuczestniczacych 53% wskazalo, ze chetnie wzietoby w nich
udzial. Pézniejsze rozmowy pozwolily na poglebienie tego tematu. Mieszkancy
wyrazali obawe o brak jakichkolwiek wnioskéw wyciaganych z konsultacji przez
inwestora. Zaznaczali, ze istotng dla nich kwestig jest prawidtowe informowanie
o inwestycji juz na etapie planowania i poglebiona wspotpraca pomiedzy inwe-
storem, samorzadem i mieszkancami. W wiekszosci respondenci wskazali, ze
najdogodniejszg dla nich formg informowania o postepach projektu sa komu-
nikaty internetowe (na stronie gminy oraz w mediach spolecznosciowych) oraz
dla oséb niekorzystajacych z tej mozliwosci - tradycyjna forma informowania
poprzez ulotki i plakaty.

Wyniki przeprowadzonych badan potwierdzaja obawy mieszkancéw, ktore
zostaly wczesniej zidentyfikowane i opisane w przytaczanej literaturze (Olejni-
czak 2025). Zaobserwowano wyrazng potrzebe systematycznego informowania
interesariuszy o planowanych oraz realizowanych inwestycjach w zakresie ener-
getyki wiatrowej. Brak odpowiedniej komunikacji stanowi istotna przeszkode
w uzyskaniu akceptacji spolecznej. W zwiazku z tym kluczowe znaczenie przy-
pisuje si¢ dziataniom edukacyjnym i informacyjnym, ktére moga przyczynic si¢
do zmniejszenia poziomu niecheci spolecznej i budowania zaufania wobec tego
typu przedsiewzie¢. Wyniki badania dostarczaja waznych wskazéwek dla inwe-
storow i decydentéw samorzadowych. Skuteczna i wielokanalowa komunikacja
z mieszkancami jest wazna dla budowania akceptacji spotecznej i minimalizacji
konfliktow. Istotne jest zaangazowanie lokalnej spolecznosci na wezesnym etapie
projektu oraz transparentno$¢ dzialan informacyjnych. Uwzglednienie obaw
dotyczacych halasu, wptywu na krajobraz oraz warto$ci nieruchomosci pozwoli
na lepsze planowanie inwestycji i negocjacje z mieszkancami.

13.4. Podsumowanie

Przeprowadzone badanie mialo na celu rozpoznanie postaw, oczekiwan
oraz poziomu wiedzy mieszkancéw gminy Bejsce wobec budowy farmy wiatrowe;j.
Analizg objeto dane demograficzne respondentdw, nastawienie do inwestycji oraz
che¢ uczestnictwa w konsultacjach spotecznych. Wyciagniete wnioski pozwolity
na pelna realizacje¢ celu badania.

Otrzymane wyniki wykazaly, ze wiekszo§¢ mieszkancow miata podsta-
wowa wiedze o planowanej inwestycji, a gléwnym zrédlem informacji byty
nieformalne kanaty, takie jak rozmowy z sasiadami oraz media lokalne. Prze-
wazajaca cze$¢ mieszkancoéw miata pozytywne lub neutralne nastawienie wobec
powstania farmy wiatrowej, dostrzegajac korzysci, takie jak rozwdj lokalnej
infrastruktury i nowe miejsca pracy.
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Zauwazono takze pewne obawy, najczesciej zwigzane z mozliwym hatasem,
wplywem na krajobraz oraz zdrowie mieszkancéw. Mimo to zainteresowanie
udzialem w konsultacjach spotecznych, nawet wéréd oséb niezaangazowanych,
wskazuje na otwarto$¢ lokalnej spolecznosci na dialog i wiaczenie w proces decy-
zyjny.

Badanie podkresla znaczenie komunikacji z mieszkancami oraz potrzebe
zwiekszenia dostepu do rzetelnych informacji. Kluczowe bedzie wykorzystanie
réznorodnych kanatéw komunikacji i aktywizowanie mieszkancéw poprzez
udzial w konsultacjach dotyczacych kolejnych planowanych inwestycji.
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Rozdziat 14

Migrant Entrepreneurship in a VUCA World: An Expert
Perspective of a Ukrainian Entrepreneur in Poland

Weronika Hyjek

14.1. Introduction

In recent decades, Central and Eastern Europe has shifted from a planned to
a market economy, boosting private enterprise, innovation, and job creation. Once
a source of emigration, Poland has become a key destination for migrants, espe-
cially from Ukraine and Belarus. This shift highlights the need to understand the
evolving entrepreneurial ecosystem, particularly how economic structures, legal
systems, and social networks influence the growing role of migrant entrepreneurs
in Poland.

The aim of this chapter is to examine the social and cultural condi-
tions shaping migrant entrepreneurship in Poland from the perspective of the
Ukrainian entrepreneur and migrant who founded a graphic design studio based
in Krakow.

The approach used to achieve this objective is based on a case study. To iden-
tify the conditions under which the company operates, as well as the social and
cultural aspects of the individual experiences of the owner related to migrant
entrepreneurship, the author conducted a questionnaire-based interview with
the company’s owner.

The case of the studio provides an opportunity to examine the intersection
of migration, entrepreneurship, and economic adaptation in a real-world setting.
As a company operating in the graphic design sector, a field that requires crea-
tivity, customer relationships, and adaptation to market trends, the company’s
trajectory illustrates the ways in which migrant entrepreneurs must negotiate
economic, legal and cultural challenges while striving for stability and success.
In addition, the study sheds light on the broader implications of migrant entre-
preneurialism for the economic landscape of Poland, the labour market, and
policies aimed at fostering the inclusiveness of businesses.
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14.2. Migrant Entrepreneurship in a VUCA World

Immigrant entrepreneurship refers to the creation and development of
businesses by first- or second-generation immigrants. It includes related concepts
such as ethnic entrepreneurship, based on shared ethnic ties, and diaspora entre-
preneurship, involving strong connections to the country of origin. Although
it shares key themes with general entrepreneurial, immigrant entrepreneur-
ship has unique characteristics shaped by institutional, economic, and social
contexts, often influenced by both the home and host countries. The identity of
the entrepreneur is multifaceted, related to the status of the immigrant, the entre-
preneurial role, and the affiliations with both the home and host communities.
Beyond economic impact, immigrant entrepreneurs contribute by revitalising
communities, transferring unique skills, and fostering cross-cultural exchange.
Cultural and social factors are central, with research focused on cultural motives,
the influence of culture on business types, assimilation strategies, and the devel-
opment of intercultural competence (Glinka, 2018).

However, the concept of VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, and
Ambiguity) offers valuable insights into understanding the dynamic realities that
migrant entrepreneurs face in contemporary host societies. Originally coined by
the U.S. Army War College in the late 1990s to describe the unpredictable and
multipolar global environment following the Cold War (Taskan, Junca-Silva
& Caetano, 2022, p. 197), the VUCA framework has since been adopted across
academic and professional fields to interpret how organisations and individuals
respond to rapid, often chaotic change. These conditions are not abstract to
migrant entrepreneurs — they create the very environment in which they live,
work, and attempt to establish their livelihoods. Migrants often face unstable
conditions in host countries, such as sudden policy changes, economic down-
turns, or abrupt changes in immigration regulations, which require rapid adapta-
tion and resilience (Sullivan, 2012). In such unstable circumstances, starting and
maintaining a business becomes a strategy not only to ensure economic survival
but also to achieve stability and independence.

Uncertainty is particularly pronounced in the experience of migrant entre-
preneurs. As Bennett and Lemoine (2014, p. 314) note, uncertainty is less about
a lack of knowledge than about the inability to determine what information is
relevant. Migrants often enter unfamiliar legal, financial, and cultural systems
with limited guidance, often lacking reliable information on market opportuni-
ties, regulatory expectations, or consumer behaviour in the host country. This
uncertainty increases your risk and complicates strategic decision-making.
In addition, migrant entrepreneurs must navigate interconnected and overlap-
ping systems, including host country institutions, transnational networks, and
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family obligations across borders. The presence of multiple stakeholders, insti-
tutions, and sociocultural expectations often makes it difficult to clearly assess
cause-and-effect relationships or design straightforward business strategies
(Sullivan, 2012). In some cases, migrants deal with this complexity by creating
transnational enterprises operating in both their home and host countries, lever-
aging their bicultural knowledge and networks — a practice that is consistent with
the complex adaptive responses required in VUCA environments.

Ambiguity is perhaps most prevalent among migrant entrepreneurs.
As Sullivan (2012) describes, ambiguity occurs when it is difficult to determine
the meaning of events due to insufficient or contradictory information. In the
case of migrants, this can manifest itself through unpredictable bureaucratic
processes, unclear pathways to business financing, or inconsistent social expecta-
tions related to integration and legitimacy. In ambiguous environments, migrant
entrepreneurs must rely not only on formal knowledge or qualifications, but also
on soft skills such as adaptability, intuition, and cultural fluidity. The ambigu-
ous nature of integration into the host economy and social structure requires
migrants to constantly reinterpret norms and expectations, often without a clear
road map.

Thus, VUCA is not simply a theoretical construct - it is a lived reality for
migrant entrepreneurs navigating foreign economic landscapes. Their responses
to the VUCA conditions reflect a unique form of entrepreneurialism shaped by
necessity, resilience, and innovation. Migrant entrepreneurs often operate in
niche markets abandoned by natives, serve co-ethnic communities, or develop
highly adaptive transnational business models. These strategic choices reflect the
core requirements of VUCA environments: flexibility, foresight, and the ability
to function in the face of uncertainty and change (Bennett & Lemoine, 2014;
Taskan, Junga-Silva & Caetano, 2022; Sullivan, 2012). Understanding migrant
entrepreneurship through a VUCA framework not only enriches academic
discourse, but also offers practical insights for policy makers who aim to support
inclusive economic growth and resilient migrant communities.

14.3. Role of Social and Cultural Factors in Migrant Entrepreneurship

Social and cultural factors play a key role in shaping the entrepreneurial
challenges faced by immigrants. Immigrant entrepreneurs often have to navigate
unfamiliar social and cultural landscapes that influence their business decisions,
strategies, and outcomes. The socio-economic and political-cultural environ-
ments of both the host country and the country of origin significantly impact
immigrant entrepreneurship (Aliaga-Isla & Rialp, 2013; Nkongolo-Bakenda
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& Chrysostome, 2020). In addition, the presence of ethnic communities can
provide valuable contact networks, support systems, and cultural familiarity,
which also affect entrepreneurial activities (Sundararajan & Sundararajan, 2015).
Despite recognising these factors, there is still a gap in understanding how the
cultural and social environments of the home countries of immigrants shape
their entrepreneurial behaviours and outcomes (Bagwell, 2018, pp. 104-120;
Brzozowski, Cucculelli & Surdej, 2017).

The study of how the country of origin influences immigrant entrepre-
neurship, including the impact of social norms, cultural values, ethnic ties, and
community support systems on entrepreneurial initiatives and success remains
a subject of academic interest (see, e.g., Skandalis & Ghazzawi, 2014; Blynova
et al., 2020).

Skandalis and Ghazzawi (2014) provided interesting insights in this
regard, who analysed the entrepreneurial motivations of immigrants arriving in
Greece. Their study was based on field interviews and surveys conducted among
164 immigrant entrepreneurs. The authors aimed to identify the fundamental
determinants shaping immigrant entrepreneurial efforts, highlighting the
complex interaction of various socio-economic elements. By analysing a range
of factors, such as family financial needs, knowledge of immigrant needs, and
opportunity identification, they identified four main factors significantly influ-
encing immigrant entrepreneurial behaviour:

1. The first factor highlights the key role of the survival perspective and
personal needs, revealing the strong motivation of immigrants to secure employ-
ment for themselves and their families, improve their social status, and fulfill
financial obligations. This factor emphasises the self-reliance and determina-
tion characteristic of immigrant entrepreneurs striving for success in the host
country.

2. The second factor concerned the influence of relationships and connec-
tions within the immigrant community on entrepreneurial activities. The authors
highlighted the important role of interpersonal relationships, social networks
and their support, knowledge sharing, and access to information. Immigrants
draw inspiration from the success of their peers, creating an environment condu-
cive to entrepreneurship through mutual support and cooperation.

3. The third factor relates to the connection between the characteristics
of entrepreneurial personality and the aspirations of immigrants. Traits such
as recognition of opportunities, achievement need, risk-taking propensity,
and desire for independence were included. The study found that immigrants’
internal predispositions and personality traits affect their resilience and adapt-
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ability, which are essential to identify and take advantage of entrepreneurial
opportunities.

4. The last factor describes external conditions shaping immigrant entre-
preneurship, such as market conditions, institutional support, and government
policies. Favorable economic environments, supportive regulatory frameworks,
and adequate infrastructure were seen as catalysts for the development of immi-
grant business activities in the host country.

Equally interesting were the findings of the study conducted by Blynova
et al. (2020). In this case, the researchers focused on identifying valuable strat-
egies and personality traits of Ukrainian labour migrants in different cultural
settings. The study involved 87 Ukrainian immigrants working abroad, mainly
in Poland, Hungary, and Slovakia, most of whom were professional active indi-
viduals aged 30 to 45 years. Data were collected using a custom questionnaire that
included demographic information, motivations for emigration, life experiences,
and aspects of socio-psychological adaptation. Three main adaptation strategies
were identified: integration, assimilation, and marginalisation (Blynova et al.,
2020):

1. Integration refers to maintaining one’s cultural identity while actively
participating in the new cultural environment.

2. Assimilation involves adopting the norms and behaviours of the new
culture, often at the expense of one’s original identity.

3. Marginalisation refers to a state of being “in between” cultures, leading
to dissatisfaction and an identity crisis.

A factor analysis conducted by the authors of the cited study also allowed
the identification of five main factors of adaptation of labour migrants’ integra-
tion, assimilation, marginality, self-fulfillment, and job satisfaction and stability.

The first factor, integration, is related to the integration strategy. Its positive
dimension includes variables such as job availability abroad, occupation aligned
with education, professional identity, confidence in intercultural communi-
cation, openness to experiences, extraversion, and a mature personal identity.
Individuals who score high on this factor adapt culturally well while preserving
elements of their original identity.

The second factor, assimilation, corresponds to the assimilation strategy.
Key variables include strong social support, job satisfaction (even if seen as
a means to an end), and agreeability. Individuals who assimilate often give up
their original identity to blend into the new community.

The third factor, marginality, is related to the marginalisation strategy.
Variables related to this factor include the importance of family relationships,
neuroticism, and dissatisfaction with family contact. Marginalised migrants
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experience inner conflicts and identity crises, especially when their job does not
match their education or experience.

The fourth factor, self-fulfillment, emphasises individual strategies aimed
at personal fulfillment and well-being. Migrants who value this factor focus on
personal happiness and growth, regardless of external difficulties.

The fifth factor, job satisfaction and stability, plays an important role in
migrants’ adaptation experiences, especially in the context of employment. Stable
work abroad fosters a sense of security and well-being. However, this factor does
not fully capture the complexity of identity adaptation.

A comparative summary of the cited studies is presented in Table 14.1.

Table 14.1. Comparative Analysis of Research Concepts

Criteria The authors of the study

for comparison

Skandalis & Ghazzawi (2014)

Blynova et al. (2020)

Research objective

Analysis of factors influencing
immigrant entrepreneurship in Greece

Examination of adaptation strate-
gies and personality factors among
Ukrainian labour migrants

Research methods

Field interviews and surveys conducted
among 164 immigrant entrepreneurs
residing in Greece

Survey research was conducted among
87 Ukrainian immigrants using psycho-
logical questionnaires

and multifaceted; it requires tailored
support policies

Identified factors Motivational factors: Adaptation strategies:
1. Need for survival and personal 1. Integration
needs: motivation, financial security, | 2. Assimilation
improvement of social status 3. Marginalisation
2. Influence of peers and community - Personality factors:
support networks, motivation driven | 4 gelf fulfillment and satisfaction
by the success of other immigrants - pursuit of inner fulfillment, inde-
3. Personal traits of the entrepreneur: pendence from external factors
recognition of opportunities, need for | 5 Job satisfaction and stability -
achievement, independence, propen- security and employment stability
sity to take risks as elements of well-being
4. External factors — government poli-
cies, market conditions, institutional
support
Main findings Immigrant entrepreneurship is complex | Adaptation strategies are strongly

related to personality traits and profes-
sional situations; there is a need for
systematic psychological and integra-
tion support for migrants

Source: own elaboration based on (Skandalis & Ghazzawi, 2014; Blynova et al., 2020).

In light of the results obtained, Skandalis and Ghazzawi (2014) emphasised
the complex nature of immigrant entrepreneurialism and formulated recommen-
dations for Greek authorities regarding the development of strategies to support
immigrant-owned businesses. They highlighted the need to create an inclusive
environment that recognizes and leverages the entrepreneurial potential of
immigrants.
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Meanwhile, Blynova et al. (2020) found that the availability of stable employ-
ment in the migrant’s profession significantly influences the choice of adaptation
strategy. Migrants employed in their own profession maintain a positive profes-
sional identity, whereas those working outside their field experience an identity
crisis. Integration fosters a mature and positive personal identity. Assimilation,
on the other hand, leads to a more diffuse personal identity, while marginalisa-
tion deepens the identity crisis due to dissatisfaction with the professional situ-
ation. The choice of adaptation strategy also depends on personality traits such
as openness to experience, extraversion, conscientiousness, and agreeableness.

The studies cited highlight the challenges immigrants face when under-
taking entrepreneurial activities outside of their country of residence. In addi-
tion, these findings pose a challenge for host countries in terms of developing
policies and supporting programmes that improve the well-being of migrants,
prevent negative outcomes, and promote effective integration within multicul-
tural societies.

14.4. Research Procedure and Discussion of Research Results

To achieve the stated research objective, the author used a case study des-
cription of a company founded and operated in Krakéw by a Ukrainian migrant.
In the research conducted, a structured interview was utilised, based on a research
questionnaire developed by the author.

A case study is an empirical inquiry that explores a contemporary phenom-
enon (“case”) within its real-life context, especially when the boundaries between
phenomenon and context are not clearly evident. The case study addresses a tech-
nically recognisable situation where the variables of interest to the researcher are
significantly more numerous than data points, hence it draws evidence from
multiple sources and confirms data convergence through triangulation. During
data collection and analysis, it refers to previously formulated theoretical assump-
tions (Yin, 2015, pp. 48-49). In the case study procedure, sampling is usually
purposeful, which means that cases are deliberately selected according to specific
theoretical criteria rather than statistical ones. Purposeful sampling requires
justification in each case, which is a fundamental condition for the methodo-
logical rigor necessary in such research. A characteristic feature of case studies
is the diversity of research methods and techniques such as interviews, surveys,
observations, document analysis, etc., and the order of using specific tools must
be organised. Importantly, it is also permissible to combine and use both qualita-
tive and quantitative data. In addition, case studies are characterised by a variety
of data sources. This stems primarily from the need to ensure the reliability of

188



Rozdziat 14. Migrant Entrepreneurship in a VUCA World...

the research, which is achieved through the triangulation of data from different
sources. Data in a case study can come from various sources, such as documents,
archival records, interviews, direct observations, participant observations, and
physical artifacts. It is recommended to use multiple sources of evidence, create
a database (notes, documents, tabular compilations, etc.). Caution is advised
when using data from electronic sources (Yin, 2015). A case study relies on access
to detailed data that describe a specific case. It is rare to achieve appropriate infor-
mation saturation solely from secondary sources available in databases. There-
fore, conducting field research to collect primary data is essential (Czakon, 2016).

An interview is defined as a directed conversation between at least two
people (the interviewer and the respondent), where one (the interviewer) aims to
obtain data specified by the research objectives from the other (the respondent).
In social sciences, the interview is considered a useful research method that
enables understanding phenomena present in the consciousness of the respond-
ents (Sztumski, 2010, p. 176).

As a qualitative method, the interview is characterised by flexibility and
the ability to perceive subconscious behavioural elements, allowing for a better
understanding of a given aspect. Qualitative research does not require creating
opinions and enables obtaining a more comprehensive context of the studied
issue (Gregulska-Oksinska, 2021, p. 35). The interview differs from a conversa-
tion by the necessity of organising the meeting for a specific purpose, and its
scope is limited to selected content. During the interview, a predetermined role
division is also in place. In an interview, the respondent is obliged to answer the
question, while in a conversation, they may refuse. In a conversation, participants
adjust their statements to the information conveyed, whereas in an interview,
responses do not affect the course of the conversation. The final outcome of the
interview and the value of the collected material are the result of this interaction
(Lewandowska, 2004, p. 284).

A properly constructed research questionnaire should feature a carefully
selected set of questions in their number, order, and form. The number of ques-
tions in the questionnaire should not be too large as this may lead to boredom in
the respondent. In contrast, too few questions can result in insufficient informa-
tion. The sequence of questions is also a crucial aspect. Following the principle
of question gradation is recommended, which involves initially asking general
questions and then moving on to specific ones (Zelazo, 2013, p. 228).

In the research conducted, a structured interview was used, based on
a research questionnaire developed by the author. The questionnaire interview
was conducted in May of 2024 with the owner of the company, a Ukrainian
immigrant, and was divided into three parts.
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The aim of the interview was to gather the individual perspective of an
expert — a Ukrainian entrepreneur and migrant conducting business in Poland
- on the social and cultural factors influencing migrant entrepreneurship, and
then to compare his opinions with the existing literature on the subject.

In the first part, the owner was asked to provide a personal characterisation.

Section 1: Demographic information.

My respondent is a man aged 25-34 years old born in Western Ukraine.
He has a Master’s Degree and is in a non-formal romantic relationship. He has
arrived in Poland in 2015-2019 and is completely fluent in Polish.

In the next part, he was asked to answer the following questions:
Section 2: Personal reflections (open question):

What inspired you to become an entrepreneur in Krakow?

What have been the key factors for your business success in Krakow?
What barriers have you encountered and how have you overcome them?
What has been your most valuable business lesson learned in Krakow?

What advice would you give other Ukrainian entrepreneurs considering
starting a business in Krakow?
What support or resources do you think would benefit Ukrainian entrepre-
neurs in Krakow?
B What suggestions do you have for improving the business environment for
migrants in Krakow?
® How do you see the future of your business in Krakow over the next 5 years?
m  Is there anything else you would like to share about your experience as an
entrepreneur in Krakow?

The responses allowed for a description of the case of the company, its oper-
ations, and the conditions of the Polish market.

The graphic design studio was founded by an individual with a strong
educational background and extensive experience in the fields of art, design, and
cultural animation. He holds a Bachelor’s degree in Fine Arts, specialising in
“Cultural Animation in the Social Space” with a focus on creative activities. This
initial education equipped him with the skills to promote art and design through
social activities, leading to collaborations with numerous cultural institutions
in Krakow, including the International Cultural Center (MCK), the Malopolska
Institute of Culture (MIK), the National Museum in Krakow, MOCAK, and the
Noéwka Sztuka Foundation.

After obtaining a second Bachelor’s degree in Applied Design, with a focus
on Industrial Design, he gained experience in product design, graphic design,
universal design, user experience, and 3D design. These skills were further honed
during Master’s studies in General Design, which allowed for the integration of

190



Rozdziat 14. Migrant Entrepreneurship in a VUCA World...

knowledge from both undergraduate degrees and a concentration on product
design at the intersection of functional design and art. During this period, the
respondent also began working as a freelance graphic designer, focusing on
graphic design projects.

With five years of experience in the graphic design industry, the owner
has worked with a diverse range of clients, including the Lviv Opera, Golka
Records music label, Medovo bedding brand, White Label photovoltaic company,
Joyf architectural studio, GargantUA magazine, Poland Business Run Founda-
tion, Zycie Communication Agency, Veneo Advertising Agency, the Polish Tire
Industry Association, Stalco company, Ania Holding, Milin Cafe in Krakow,
KaVegan and Udon, Moka Models, and others.

He has substantial experience in designing for individuals, particularly
within the artistic community. Additionally, he has completed a course in Motion
Design from KAMA Education, further enhancing his skills in animation and
motion graphics. This rich background and diverse skill set form the foundation
of the studio’s approach to providing high-quality, creative, and comprehensive
design solutions.

The owner’s entrepreneurial journey in Poland has been driven by a strong
desire to carve out a distinct personal brand in the bustling business landscape
of Krakow. The allure of building your own identity and leaving a lasting impres-
sion on the industry has been a primary source of inspiration for launching into
entrepreneurship. One of the key factors that influenced the owner’s decision to
establish his business in Poland was the unique opportunity to tap into both the
Polish and Ukrainian markets. This dual-market advantage has provided him
with a competitive edge, allowing greater flexibility in serving diverse clien-
tele and expanding his business reach across borders. Through his experiences
as an Ukrainian entrepreneur in Poland, the respondent has collected valuable
insights, perhaps the most crucial lesson being the importance of maintaining
unwavering honesty and integrity in all client interactions. This commitment to
transparency has not only fostered trust and credibility, but has also laid a solid
foundation for long-term success and sustainability in the business arena. In the
respondent’s view, one of the most beneficial forms of support or resources for
aspiring Ukrainian entrepreneurs in Krakow would be interest-free loans facili-
tated by government agencies. This financial assistance could serve as a lifeline for
budding entrepreneurs, providing them with the capital necessary to encourage
their ventures and navigate the initial challenges of business establishment.

The strengths of the respondent’s graphic design studio lie in its deep
industry knowledge, strong client relationships, and advanced design capabili-
ties. Weaknesses include operational limitations as a one-person company and
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lower brand recognition compared to larger competitors. Opportunities include
expanding service offerings, leveraging digital marketing, and embracing tech-
nological advancements. Threats include intense market competition, evolving
design trends, and economic fluctuations.

Looking ahead, the owner hopes the future of his Krakow business is
intrinsically tied to its growth trajectory. The expansion of the team and the
acquisition of new customers are crucial in sustaining momentum and driving
the company towards greater heights of success. With an unwavering focus on
company growth and customer acquisition, the owner is ready to chart a path of
continuous advancement and prosperity for his Krakow business.

In the third part of the interview, the respondent was asked to evaluate or
select his position (closed-ended questions offered predefined options or rating
scales) regarding the following issues.

Section 3: Social and cultural factors (single choice and multiple choice):
integration into Polish society,

participation in local business networks,

cultural challenges in business,

support from the Ukrainian community,

in what area do you support the people of Ukraine,

participation in cultural/community events,

perception of the Polish business environment,

experience with Polish legal and regulatory system,

influence of Polish culture on business operations,

networking and collaboration with local entrepreneurs,

benefits of staying in Poland for Ukrainian citizens,

restrictions on staying in Poland for Ukrainian citizens,

benefits of running a business in Poland for Ukrainian citizens,
restrictions on running a business in Poland for Ukrainian citizens.

The respondent appears well integrated into Polish society, actively partici-
pating in business networks and community events, especially networking gath-
erings. He reports no cultural challenges and receives strong financial support
from the Ukrainian community. He views the Polish business environment as
favourable, mentioning government support and a smooth business registration
process. Polish culture influences his business positively, particularly in customer
relations. He collaborates actively with local entrepreneurs and benefits from
financial support from Grodzki Urzad Pracy. However, he points out challenges
with tax compliance and administrative procedures.

My respondent also indicated benefits and limitations for Ukrainian entre-
preneurs in Poland (table 14.2).
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Table 14.2. Benefits and Limitations for Ukrainian Entrepreneurs in Poland

Benefits Limitations

— Access to healthcare - High housing prices

- Social benefits for parents and caregivers - Relatively low wages compared to prices

— Free access to the labour market — employment - The necessity of taking jobs below their qualifi-
possible without an additional work permit (noti- cations
fication to the labour office is required) - High costs of maintaining a business

- Competitive quality and range of products and - Complicated administrative procedures
services offered - Prejudices and reluctance to use offered services

Source: own elaboration.

Among the listed benefits, the most significant for him are access to health-
care care, social benefits for parents and caregivers, free access to the labour
market - employment possible without an additional work permit (notification to
the labour office is required) and competitive quality and range of offered prod-
ucts and services. However, among the limitations, he mentioned: high housing
prices, relatively low wages compared to the cost of living, the necessity of taking
jobs below the entrepreneurs’ qualifications, high costs of maintaining a busi-
ness, complicated administrative procedures and prejudices, and reluctance to
use offered services.

14.5. Discussion of Research Results in the Context
of the Cited Literature

Both the literature and the case of the company confirm the significant
influence of social and cultural factors on immigrant entrepreneurship. The
owner, similarly to the respondents in the study by Skandalis and Ghazzawi
(2014), undertakes entrepreneurial activities in response to personal needs and
professional aspirations. His entrepreneurship is rooted in motivations related to
self-actualisation, building his own brand, and leveraging the potential of both
the Polish and Ukrainian markets. This aligns with the model of intrinsic entre-
preneurial motivations described by Skandalis and Ghazzawi (2014).

Studies in the literature (Sundararajan & Sundararajan, 2015) emphasise
the importance of ethnic support networks. The respondent also benefits from
this support, receiving financial backing from the Ukrainian community in
Krakow, which positively influences his business operations. At the same time, he
actively participates in local networking events, indicating his high capacity for
integration into the new environment, consistent with the integration typology
proposed by Blynova et al. (2020).

The owner represents the integration strategy described by Blynova et al.
(2020): he maintains his cultural identity while actively participating in Polish

193



Weronika Hyjek

economic life. His personality traits — openness to experience, extraversion,
and high motivation to act, correspond to the positive poles of the integration
strategy. The absence of cultural barriers and his social activity confirm a high
level of cultural and psychological adaptation.

Similarly to the findings of Skandalis and Ghazzawi (2014), external condi-
tions (institutional support, availability of entrepreneurial tools, simplified
company registration procedures) also positively affect the business activities
analysed in this chapter. However, the respondent also points to challenges
typical for many immigrants, such as the complexity of tax and administrative
procedures, which align with the limitations indicated in the studies by Brzo-
zowski, Cucculelli & Surdej (2017).

The respondent fits the “transnational” entrepreneur model (Bagwell, 2018),
conducting business in both the host country (Poland) and the country of origin
(Ukraine). His activities exemplify entrepreneurial oriented towards leveraging
cultural and network advantages across two economic spaces.

14.6. Conclusions

The case of the respondent’s studio illustrates how migrant entrepreneur-
ship in Poland operates in the increasingly volatile, uncertain, complex, and
ambiguous (VUCA) environment of today’s global economy. As a sole propri-
etorship run by a Ukrainian migrant, the company demonstrates resilience and
adaptability in responding to market changes, regulatory complexity, and socio-
cultural dynamics. By focusing its operations on customer satisfaction, creative
experience, and strategic cost management, the studio not only survives but also
positions itself for sustainable growth in a competitive industry.

Despite operating in a relatively favourable Polish business climate, charac-
terised by accessible labour markets and startup-oriented policies, the entrepre-
neur faces typical VUCA challenges, such as rising living costs, administrative
burdens, and the need for constant innovation. These challenges are compounded
for migrants, who must also navigate additional layers of cultural adaptation,
social integration, and institutional barriers. However, through strategic inge-
nuity and active participation in local networks, the owner leveraged his social
capital and cultural flexibility to build a business that reflects both personal
values and professional aspirations.

His emphasis on integrity, long-term client relationships, and ethical
entrepreneurialism is consistent with broader sociological patterns of migrant
adaptation, where building trust and engaging with communities often become
key survival strategies. The interview also highlights the importance of targeted
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support mechanisms, such as interest-free loans and simplified legal frameworks
that can enable more equitable access to entrepreneurial opportunities in host
countries.

Ultimately, the case of the respondent’s graphic design studio illustrates
the broader trend of migrant entrepreneurship in a VUCA world. It reveals how
structural conditions and individual agency interact, showing that migrant
entrepreneurs can succeed through innovation, resilience, and community focus.
This case helps to understand how sociological factors and strategic adaptation
shape the role of migrant entrepreneurs in the evolving economy of Poland.

A limitation of the presented study is that it describes only a single case and
the individual opinions of the entrepreneur and migrant referred to. Therefore,
these findings cannot be generalised and examining the views of a broader group
of migrants constitutes both a challenge and a direction for future research.
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Rozdziat 15

Streaming muzyczny w Polsce — preferencje uzytkownikéow
i ewolucja modelu biznesowego

Adrian Machaty

15.1. Wprowadzenie

Wspolczesny przemyst muzyczny stanowi jedno z najdynamiczniej rozwija-
jacych sie pol dziatalnosci kulturalno-rozrywkowej, w ktérym procesy transfor-
macji technologicznej i rynkowej sa szczegdlnie widoczne. Przelom XX i XXI w.
przyniost fundamentalne zmiany w sposobie konsumpcji muzyki - od nosnikow
fizycznych, takich jak kasety magnetofonowe i ptyty CD, przez pliki MP3, az po
ustugi strumieniowego odtwarzania tresci. To wlasnie streaming muzyki - ofero-
wany przez platformy, takie jak Spotify, Apple Music, YouTube Music czy Tidal
— zrewolucjonizowal nie tylko sposéb dostepu do nagran, ale takze uksztaltowat
nowy model funkcjonowania calego rynku fonograficznego (Smith i Telang, 2017;
IFPI, 2022).

Cyfrowa dystrybucja muzyki w modelu subskrypcyjnym lub freemium
umozliwia uzytkownikom nieograniczony dostep do zasobéw muzycznych
w dowolnym miejscu i czasie, eliminujagc konieczno$¢ posiadania fizycznego
nosnika lub pliku. Z perspektywy konsumenta oznacza to wygode, mobilnos¢
i dostepnos¢, a z perspektywy branzy - mozliwos¢ analizy danych uzytkow-
nikow, precyzyjnego targetowania tresci i tworzenia algorytmicznych rekomen-
dacji (Gatuszka, 2009). W ten sposob serwisy streamingowe przeksztalcily sie
z prostych narzedzi dystrybucyjnych w ztozone ekosystemy biznesowe, stano-
wigce zrédlo dochodéw nie tylko dla wytworni i platform, ale takze — przynaj-
mniej czg$ciowo — dla artystow (Statista, 2023).

Nalezy jednak zauwazy¢, ze upowszechnienie sie streamingu niesie ze soba
réwniez kontrowersje. Z jednej strony platformy te demokratyzuja dostep do
rynku muzycznego, umozliwiajac publikacje twdrczosci niezaleznym artystom
bez udziatu tradycyjnych wydawnictw. Z drugiej strony, model wynagradzania
tworcow na podstawie liczby odtworzen budzi wiele watpliwosci co do jego spra-
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wiedliwosci i dlugofalowej optacalnosci (Gatuszka, 2009). Dodatkowo, rosngca
konkurencja miedzy platformami, réznice w funkcjonalnosci, jakos¢ dzwigku
oraz strategie marketingowe sprawiaja, ze wybory konsumenckie sg coraz bardziej
zroznicowane i uzaleznione od indywidualnych potrzeb (Wozniak, 2019).

W kontekscie powyzszych zjawisk kluczowe staje si¢ zrozumienie, w jaki
sposob streaming ugruntowal swoja pozycje jako dominujacy model biznesowy
w przemysle muzycznym, jakie czynniki decydujg o jego skutecznosci i popular-
nosci oraz jak postrzegany jest przez odbiorcow.

Celem niniejszego rozdziatu jest poznanie opinii uzytkownikéw na temat
aplikacji do streamingu muzyki, ich preferencji, determinant wyboru konkretnej
z nich, a takze poznanie ich odczu¢ i ewentualnych potrzeb. Skupiono si¢ na
preferencjach uzytkownikéw, poziomie rozpoznawalnosci poszczegélnych plat-
form oraz czynnikach wplywajacych na wybor subskrypcji. Realizacji zalozo-
nych celéw postuza postawione nastepujace pytania badawcze:

1. Czy aplikacje do streamingu muzyki s3 najczesciej wybierang forma
»zakupu” muzyki?

2. Jaka aplikacja sposréd dostepnych w Polsce jest najczesciej wybierana
przez uzytkownikow posiadajacych platne subskrypcje?

3. Jaka cecha aplikacji jest najistotniejsza dla uzytkownikéw wykupujacych
subskrypcje przy dokonywaniu wyboru aplikacji?

4. Czy wiek respondentow wplywa na dlugos¢ stuchania muzyki cyfrowe;j
w ciggu tygodnia?

Zebrane dane stanowig punkt wyjscia do oceny potencjalnych kierunkdéw
rozwoju rynku muzycznego w erze cyfrowej oraz wskazania obszaréw wyma-
gajacych usprawnienia, zaréwno z perspektywy odbiorcy, jak i dostawcy ustug.

15.2. Rozwoj serwiséw streamingowych w badaniach naukowych

Rozwoj serwisow streamingowych jako dominujacego modelu dystrybucji
muzyki jest tematem szeroko analizowanym zaréwno w literaturze naukowej,
jak i raportach branzowych (Czetwertynski i in., 2025; Hsu, Raj i Sandy, 2021).
Uznaje si¢, ze zmiany zapoczatkowane w pierwszej dekadzie XXI w. doprowa-
dzity do istotnej przebudowy struktury przychodéw przemystu muzycznego,
wypierajac tradycyjne kanaly sprzedazy fizycznej i plikéw cyfrowych na rzecz
subskrypcyjnych ustug na zadanie (on-demand). Ponad 65% globalnych przy-
chodéw w branzy fonograficznej pochodzi z platform streamingowych, co czyni
je najwazniejszym filarem wspolczesnego modelu biznesowego w muzyce (IFPI,
2022; Barata i Coelho, 2021).
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Wedtug badan M.D. Smitha i R. Telanga przelomowym momentem byt
2008 r., w ktérym pojawily si¢ pierwsze duze platformy streamingowe, takie
jak Spotify, oferujace model freemium, ktéry szybko zdobylt popularnos¢ dzieki
fatwosci dostepu i personalizacji tresci. Artysci i wytwornie zaczeli dostrzegaé
w tym rozwigzaniu nowe zrédlo dochodu oraz mozliwo$¢ bezposredniego
dotarcia do odbiorcy. Jednak, jak podkresla P. Tschmuck (2016), model ten wigze
sie z szeregiem wyzwan — zwlaszcza w kontekscie podziatu przychodéw miedzy
platformy, wytwornie a tworcow (Smith i Telang, 2017).

P. Gatuszka z kolei wskazuje, ze streaming przyczynit sie do powstania tzw.
ekonomii uwagi, w ktorej sukces utworu zalezy nie tylko od jakosci artystycznej,
lecz takze od jego pozycji w algorytmach rekomendacji. Otwiera to droge do
dziatan promocyjnych opartych na danych i automatyzacji, ale jednoczesnie
moze poglebia¢ dysproporcje pomiedzy artystami mainstreamowymi a niszo-
wymi. Z tego wzgledu coraz czedciej mowi si¢ o potrzebie bardziej sprawiedli-
wego modelu wynagradzania, ktory uwzglednialby tzw. user-centric payment
system (UCPS), czyli rozliczenia oparte na faktycznym stuchaniu muzyki przez
uzytkownika, a nie globalnym podziale przychodéw (Gatuszka, 2009).

W literaturze polskiej tematyka streamingu réwniez znajduje coraz szersze
odzwierciedlenie. Przyktadowo J. Wozniak (2019) wskazuje, ze takze na rynku
krajowym obserwuje si¢ silng dominacj¢ platformy Spotify, a decyzje uzyt-
kownikéw o wyborze konkretnej aplikacji sa uzaleznione przede wszystkim
od rozpoznawalnosci marki, wygody uzytkowania oraz dostgpnosci lokalnych
tredci. Z kolei raporty Zwigzku Producentéw Audio Video (ZPAV) wskazuja na
rosngcy udzial streamingu w przychodach artystow oraz stale zwigkszajace si¢
znaczenie playlist kuratorskich w procesie promocji muzyki (Wozniak, 2019;
ZPAV, 2022).

Analiza dostepnych zZrodel jednoznacznie wskazuje, ze serwisy stre-
amingowe staly sie integralnym elementem struktury przemystu muzycznego
(Czetwertynski i in., 2025), nie tylko jako techniczne narzedzia dystrybucji, ale
przede wszystkim jako aktorzy ksztaltujacy nowe reguly gry na rynku muzyki
(Barata i Barata, 2023; Hsu, Raj i Sandy, 2021). Ich rola bedzie prawdopodobnie
wzrasta¢ (Ahmed i El Sheikh, 2025), co stawia przed badaczami i interesariu-
szami nowe wyzwania zwigzane z etyka, sprawiedliwoscig dystrybucji i trwalo-
$cig ekonomiczna tego modelu.

15.3. Metodyka badan

W celu zbadania preferencji konsumentéw dotyczacych korzystania
z serwisOw streamingowych oraz oceny ich znaczenia jako dominujgcego
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modelu biznesowego w przemysle muzycznym zastosowano metode badania
ankietowego. Narzedziem badawczym byl autorski kwestionariusz ankietowy
zatytulowany ,,Preferowane kanaty dystrybucji muzyki”, ktory zostal przygoto-
wany w formie elektronicznej z wykorzystaniem platformy Google Forms. Takie
rozwigzanie umozliwilo szybka i szeroka dystrybucje formularza w przestrzeni
cyfrowej oraz zapewnilo komfort wypelniania dla respondentéw, co byto istotne
z uwagi na ich zrdéznicowane przyzwyczajenia technologiczne i dostepnosé
CZasowq.

Kwestionariusz skladal si¢ z pytan podzielonych na kilka blokéw tema-
tycznych, obejmujacych m.in. najczesciej wykorzystywane platformy muzyczne,
preferencje uzytkownikéw co do funkcjonalnosci aplikacji, poziom rozpo-
znawalnosci poszczegélnych marek, gotowos¢ do oplacania subskrypcji oraz
postrzegang warto$¢ oferowanych ustug. Zastosowano pytania zamknigte jedno-
krotnego i wielokrotnego wyboru, pytania pofotwarte, pytania macierzowe oraz
jedno pytanie otwarte, umozliwiajace szerszag wypowiedz. Dodatkowo, formu-
larz zostal zaprojektowany w sposéb dynamiczny - z wykorzystaniem funkeji
logicznego przechodzenia migdzy pytaniami w zalezno$ci od wczesniej udzielo-
nych odpowiedzi, co wplynelo na trafnos¢ i jakos¢ zebranych danych.

Badanie przeprowadzono w okresie od 24 kwietnia do 24 grudnia 2023 r.
Dystrybucja ankiety odbywata sie gléwnie za posrednictwem mediéw spolecz-
no$ciowych, takich jak Facebook i Instagram, co pozwolilo dotrze¢ do respon-
dentéw aktywnych cyfrowo, regularnie korzystajacych z ustug muzyki online.
Préba miata charakter celowy i nielosowy - grupe respondentéw stanowili
uzytkownicy serwiséw streamingowych, a wiec osoby bezposrednio zwigzane
z omawianym modelem biznesowym. W sumie uzyskano 234 poprawnie wypel-
nione formularze. W ankiecie zastosowano takze pytania metryczkowe, ktore
pozwolily zebra¢ dane spoleczno-demograficzne uczestnikéw, w tym wiek, ple¢,
miejsce zamieszkania oraz poziom dochodéw (tabela 15.1).

Tabela 15.1. Rozklad odpowiedzi na pytania metryczkowe (n = 234)

Zadane pytanie Odpowiedz Liczba odpowiedzi Udzial procentowy
Pani/Pana ple¢? mezczyzna 53 22,6
kobieta 178 76,1
inna/nie chcg podawac 3 1,3
Do jakiej grupy wiekowej ponizej 18 lat 8 3,4
Pani/Pan nalezy? 18-25 lat 175 74.8
26-30 lat 30 12,8
31-40 lat 13 5,6
40+ 8 3,4
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cd. tabeli 15.1

Zadane pytanie Odpowiedz Liczba odpowiedzi Udzial procentowy
Jakie s3 Pani/Pana zarobki 0-3 tys. netto 124 53,4
netto w ciggu miesigca? 3-5 tys. netto 70 30,2
5-10 tys. netto 29 12,5
powyzej 10 tys. netto 9 3,9
Gdzie jest Pani/Pana wies 49 21,1
miejsce zamieszkania? miasto do 100 tys. 53 22.8
miasto 101-500 tys 49 21,1
miasto 500 tys. 81 34,9
Jaki jest Pani/Pana status student/uczen pracujacy 108 46,2
spoleczny? student/uczen niepracujacy 63 26,9
bezrobotny 1 0,4
pracujacy 58 24,8
emeryt 4 1,7

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Informacje te umozliwily poglebiong analize odpowiedzi w kontekscie cech
spoleczno-ekonomicznych, co okazalo si¢ szczegdlnie przydatne przy interpre-
tacji zréznicowania zachowan konsumenckich. Zgromadzony materiat badawczy
postuzyt do dalszej analizy ilosciowej, ktérej wyniki oméwiono w kolejnej czesci
rozdziatu.

15.4. Wyniki badan

Analiz¢ wynikéw badania rozpoczeto od pytania dotyczacego najczest-
szego sposobu zakupu muzyki. Sposréd respondentow, ktérzy zadeklarowali,
ze w ogodle kupuja muzyke (64% ogolu badanych), zdecydowana wigkszos¢
(75,3%) wskazala na optacanie subskrypcji platform streamingowych (rys. 15.1).
Na dalszych miejscach znalazty sie: ptyty CD (18,5%), ptyty winylowe (3,4%) oraz
pliki MP3 (2,7%). Wyniki te potwierdzaja, Ze streaming dominuje nie tylko jako
forma dostepu do muzyki, lecz réwniez jako preferowany sposéb jej finanso-
wania. Oznacza to odejscie od jednorazowego zakupu na rzecz regularnej, prze-
widywalnej formy korzystania z ustug - zgodnej z modelem subskrypcyjnym.
Wryniki te dajg odpowiedz na pierwsze z postawionych pytan badawczych.

Uzupelniajgco, az 36% respondentéw zadeklarowalo, ze nie kupuje muzyki
w zadnej formie (rys. 15.2). Oznacza to, Ze cz¢$¢ odbiorcow ogranicza si¢ wylacznie
do bezptatnych wersji aplikacji muzycznych, takich jak Spotify Free czy YouTube,
co réwniez miesci sie w realiach wspoélczesnego modelu biznesowego opartego na
reklamach i zasiegu.
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Rys. 15.1. Rozklad odpowiedzi na pytanie dotyczace najczestszego sposobu zakupu muzyki
(n=234)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

36%

64%

OTak [ONie

Rys. 15.2. Rozktad odpowiedzi na pytanie dotyczace kupowania muzyki przez respondentoéw
(n=234)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Kolejne pytanie pozwolilo na zbadanie czestotliwosci stuchania muzyki.
Zdecydowana wigkszo$¢ - az 83,8% respondentéw — zadeklarowala, ze stucha
muzyki codziennie, a kolejne 14,9% robi to kilka razy w tygodniu (rys. 15.3).
Zaledwie 1,3% os6b stucha muzyki rzadziej niz kilka razy w tygodniu. Tak duza
intensywno$¢ kontaktu z muzyka potwierdza, ze dostgp do tresci muzycznych

stanowi integralny element codziennych zachowan uzytkownikéw.

W przypadku pytania dotyczacego wykorzystywanych aplikacji muzycz-
nych najczesciej wskazywang odpowiedzig byta platforma Spotify, z wyrazna
przewaga nad konkurencja (rys. 15.4). Wyniki te pozwalajg uzyska¢ odpowiedz
na drugie pytanie badawcze, dotyczace najczeéciej wybieranej przez ankietowa-
nych aplikacji. Respondenci wskazywali takze na YouTube Music, Tidal i Apple
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Music, cho¢ z duzo mniejsza czestotliwoscia. Co istotne, ponad potowa badanych
deklarowala korzystanie z wiecej niz jednej platformy, co sugeruje komplemen-
tarne wykorzystywanie ustug w zaleznosci od sytuacji — np. jedna aplikacja do
stuchania w podrdzy, inna do stuchania w domu.

1,3%

14,9%

83,8%

@ Codziennie [ Kilka razy w tygodniu [ Rzadziej niz kilka razy w tygodniu

Rys. 15.3. Rozklad odpowiedzi na pytanie o czestos¢ stuchania muzyki przez respondentéw
(n=234)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Rys. 15.4. Najczeéciej wykorzystywana aplikacja przez uzytkownikow korzystajacych z platnej
wersji platformy (n = 135)
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jesli chodzi o czynniki decydujace o wyborze konkretnej platformy, czego

dotyczylo kolejne z pytan badawczych, respondenci najwyzej ocenili: bogata
biblioteke, jako$¢ muzyki, nastepnie rozpoznawalnos¢ marki oraz intuicyjny
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interfejs (tabela 15.2). Badani oceniali cechy platform w pigciostopniowej skali
Likerta, nastepnie z uzyskanych ocen wyliczone zostaly $rednie oceny, na
podstawie ktérych utworzono ranking zestawiony w tabeli 15.2. Funkcje dodat-
kowe, takie jak ekskluzywne tresci, mozliwos¢ stuchania offline czy dodatkowe
tresci, byly oceniane jako wazne, ale nie decydujace. Wyniki te pokazuja, ze
uzytkownicy wybieraja aplikacje nie tylko ze wzgledu na zawarto$¢, ale rowniez
na doswiadczenie uzytkownika, jakos¢ oraz rozpoznawalno$¢ marki.

Tabela 15.2. Ocena wplywu poszczegoélnych cech na wyboér platformy streamingowej
przez respondentéw

W jakim stopniu ponizsze czynniki wptynety
Cecha na wyboér platformy streamingowej? . .
=) (1- nie ma wptywu, 5 - ma najwiekszy wptyw) Srednia
1 2 3 4 5

Bogata biblioteka 1 3 12 21 34 4,18
Jakos¢ muzyki 2 3 14 27 25 3,99
Rozpoznawalno$¢ marki 7 13 12 17 22 3,48
Intuicyjny interfejs 9 13 22 12 15 3,15
Dodatkowe funkcje 12 7 24 22 6 3,04
Dodatkowe tresci 14 13 18 18 8 2,90
Mozliwos¢ pobierania 18 12 17 12 12 2,83
muzyki i stuchanie jej
offline
Ekskluzywne tresci 32 14 16 7 2 2,06
Atrakcyjne plany 37 11 17 6 0 1,89
finansowe

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na kolejne pytanie, dotyczace korzystania z wersji premium, 59,5% respon-
dentéw odpowiedzialo twierdzgco (rys. 15.5). Tak wysoki poziom akceptacji dla
platnych ustug dowodzi, ze subskrypcja nie jest juz postrzegana jako opcjonalny
dodatek, lecz jako domyslny sposob korzystania z muzyki. W kontekscie modelu
biznesowego oznacza to stabilne Zrédlo przychodoéw dla platform i silniejsza
relacje z klientem oparta na regularnosci i lojalnosci.

W koncowej czesci analizy zbadano zalezno$¢ pomiedzy wiekiem uzyt-
kownikoéw a intensywnoscig stuchania muzyki (tabela 15.3). Wyniki stanowia
odpowiedz na ostatnie z postawionych w rozdziale pytan badawczych. Przepro-
wadzony test chi-kwadrat nie wykazal istotnych statystycznie réznic miedzy
grupami wiekowymi, co moze sugerowac, ze streaming nie jest zjawiskiem ogra-
niczonym do mlodszych odbiorcéw, lecz funkcjonuje jako standard w szerokim
zakresie demograficznym. Wyniki te moga by¢ jednak zafalszowane przez zbyt
malg oraz niereprezentatywng probe badawcza. Wigkszo$¢ badanych to osoby
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40,5%

59,5%

O Darmowe [ Platne

Rys. 15.5. Rozktad odpowiedzi na pytanie dotyczace formy streamingu, z jaka respondenci mieli
do czynienia (n = 234)
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Tabela 15.3. Analiza chi-kwadrat

Przedzial wiekowy Czas korzystania z aplikacji w skali tygodnia

(n=133) ponizej 1h 1-3h 3-5h 5-10h powyzej 10h
Ponizej 18 lat 1 0 0 3 0
18-25 lat 4 21 29 19 32
26-30 lat 3 3 7 3 3
31-40 lat 0 3 0 1 1
Powyzej 40 lat 0 0 0 0 0
¥* = 23,6335, p=0,0978

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

mlode, co zadecydowanie moglo wptyna¢ na wyniki testu. Warto bytoby powto-
rzy¢ badania na nieco wigkszej i bardziej zréznicowanej pod wzgledem wieku

probie.
15.5. Podsumowanie

Przeprowadzone badanie oraz analiza literatury potwierdzaja, ze serwisy
streamingowe ugruntowaly swoja pozycje jako dominujacy model biznesowy
we wspolczesnym przemysle muzycznym. Zmiana ta nie ogranicza si¢ jedynie
do technologii dostepu, lecz obejmuje takze sposob finansowania, konsumpcji
i budowania relacji z odbiorcg. Model subskrypcyjny, oparty na regularnych
oplatach za dostep do tresci, zastgpil tradycyjne formy nabywania muzyki, takie
jak zakup fizycznych nos$nikow czy plikéw cyfrowych.

Wyniki badania wskazuja, ze uzytkownicy oczekuja przede wszystkim
wygody, intuicyjnego interfejsu i szerokiej dostepnosci tresci, a wybdr konkretnej
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platformy jest czesto podyktowany rozpoznawalno$cig marki i pozytywnym
doswiadczeniem uzytkownika. Dominacja mobilnych aplikacji muzycznych
oraz codzienne korzystanie ze streamingu potwierdzaja, ze mamy do czynienia
z dojrzatym i stabilnym modelem konsumpgji tresci muzycznych. Jednoczesnie
wysoki poziom akceptacji ptatnych subskrypcji $wiadczy o gotowosci konsu-
mentéw do dlugofalowej relacji z wybrang platforma.

Warto réwniez podkresli¢, ze streaming nie jest zjawiskiem ograni-
czonym do okreslonej grupy wiekowej — brak istotnych réznic demograficznych
w sposobie korzystania z uslug wskazuje na jego uniwersalnos¢. Model ten nie
tylko odpowiada na potrzeby wspoélczesnego odbiorcy, ale takze stwarza nowe
mozliwodci rozwoju dla branzy - zaréwno pod wzgledem technologicznym, jak
i ekonomicznym.

Przeprowadzone analizy pozwolily zrealizowac cel postawiony w badaniu.
Zidentyfikowano preferencje i opinie uzytkownikow na temat aplikacji do stre-
amingu muzyki, determinanty wyboru konkretnych aplikacji, a takze nakre-
$lono kierunki ewentualnych potrzeb uzytkownikéw w tym zakresie. Uzyskano
réwniez odpowiedzi na wszystkie postawione pytania badawcze. Badania
potwierdzily, ze to aplikacje do streamingu muzyki s3 najczesciej wybierana
forma ,zakupu” muzyki wérdéd respondentdéw, a najczesciej wybierang przez
nich aplikacja jest Spotify. Wérdd analizowanych cech aplikacji badani najwyzej
ocenili bogata biblioteke oraz jakos¢ muzyki. Ostatnie z pytan, dotyczace
wplywu wieku respondenta na diugo$¢ stuchania muzyki cyfrowej w ciagu tygo-
dnia, nie znalazto jednoznacznego potwierdzenia w badaniach. Przeprowadzony
test chi-kwadrat nie wykazal statystycznie istotnej zaleznosci pomiedzy bada-
nymi zmiennymi, jednak wynik mogt by¢ zafalszowany przez zbyt malg i nie
dos¢ zréznicowana pod wzgledem wieku probe badawcza.

Cho¢ przytoczone w rozdziale wyniki badan ankietowych pochodza
z 2023 r., ich analiza i publikacja wymagaly rzetelnego opracowania danych
oraz zapewnienia wysokiej jakosci metodologicznej. Warto jednak zaznaczy¢,
ze dynamika rozwoju rynku muzycznego w Polsce i na $wiecie w ostatnich
latach, cho¢ intensywna, nie wykazala istotnych przesunie¢ strukturalnych,
ktére moglyby znaczaco podwazy¢ aktualnos¢ zebranych danych. Modele bizne-
sowe oparte na subskrypcji, dominacja kilku kluczowych platform streamingo-
wych oraz determinanty wyboru ustug, takie jak jako$¢, wygoda, elastycznos¢
i dostepnos¢ tresci, pozostajg stabilne i potwierdzajg si¢ réwniez w pdzniejszych
badaniach i obserwacjach literaturowych.

Nalezy rowniez zaznaczy¢, ze mimo zebrania wielu interesujacych danych
dotyczacych preferowanych kanaléw dystrybucji oraz opinii uzytkownikéw na
temat dostepnych platform streamingowych, to wykorzystana w badaniu préba
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mogla zosta¢ dobrana w lepszy sposob i by¢ znaczaco wigksza. Pozwoliloby to
na zebranie bardziej szczegélowych danych, pozwalajacych zobrazowaé wigcej
potrzeb uzytkownikéw.

Istnieje wiele obszaréw mogacych by¢ przedmiotem kolejnych badan.
Pierwszym z nich moze by¢ badanie skierowane konkretnie do 0s6b korzystaja-
cych z platform streamingowych, w celu poznania sposobu, w jaki z nich korzy-
staja. Innym obszarem wartym uwagi moze okazac sie zadowolenie z platform
z perspektywy wytworni muzycznych i artystow, sprawdzenie potrzeb tych grup,
a takze satysfakcji z faktu, Ze sg to niezalezne od nich podmioty bedace obecnie
najwiekszym narzedziem dystrybucji muzyki cyfrowej. Warto mie¢ na uwadze
réwniez to, ze rozwoj platform stremaingowych powinien by¢ rozpatrywany nie
tylko w kontekscie samej checi zysku podmiotéw nimi zarzadzajacych, ale takze
w kontekscie usprawnienia catego kanalu dystrybucyjnego.

Rozpoznane w badaniu preferencje i zachowania konsumentéw moga
stanowi¢ cenng wskazowke dla tworcow i dostawcoéw ustug streamingowych
w dalszym udoskonalaniu swoich modeli biznesowych. Jednocze$nie wyniki
te otwierajg przestrzen do dalszych badan - zwlaszcza w kontekscie wynagra-
dzania artystow, algorytmizacji tre$ci oraz wplywu streamingu na zréznico-
wanie kulturowe oferty muzyczne;.
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