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Whprowadzenie

Przedsiebiorczo$¢ nalezy dzis do tych kategorii, ktérych znaczenie wyraznie wykracza poza
tradycyjna definicje zwiazang wylacznie z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej czy two-
rzeniem nowych przedsiewzie¢ rynkowych. W warunkach postepujacej cyfryzacji, rosnacej
ztozonosci proceséw spoteczno-gospodarczych i dynamicznych zmian technologicznych
przedsigbiorczos¢ staje si¢ przede wszystkim zdolnoscia dostrzegania i wykorzystywania
pojawiajacych sie mozliwosci rozwoju. Obejmuje ona umiejetnos$¢ adaptacji do nowych
warunkow, skutecznego dziatania w sytuacjach niepewnosci i tworzenia wartoéci, zarowno
w wymiarze ekonomicznym, jak i spofecznym.

Jednocze$nie obserwowane w ostatnich latach przemiany gospodarki opartej na wiedzy
sprawiajg, ze coraz wiekszego znaczenia nabieraja zasoby niematerialne — wiedza, kompeten-
cje, kreatywno$¢ czy zdolno$¢ wspotpracy. W efekcie przedsiebiorczos¢ staje sie przedmiotem
zainteresowania nie tylko ekonomistow i badaczy zarzadzania, lecz réwniez przedstawicieli
nauk spolecznych, pedagogicznych czy regionalnych. Wspolczesny dyskurs naukowy coraz
czesciej koncentruje sie bowiem na relacjach miedzy przedsiebiorczoécig a edukacja, roz-
wojem kompetencji, odpowiedzialnoscia spoleczna, innowacjami technologicznymi i idea
Zrownowazonego rozwoju.

Artykuty zgromadzone w niniejszym tomie czasopisma ,,Przedsigbiorczos¢ - Edukacja”
dobrze ilustrujg te réznorodnos¢ perspektyw badawczych. Autorzy podejmuja tematyke
przedsiebiorczosci zaréwno w wymiarze organizacyjnym i gospodarczym, jak i edukacyj-
nym, spolecznym czy przestrzennym. Opublikowane teksty taczy przekonanie, ze skuteczne
funkcjonowanie wspotczesnych organizacji i instytucji wymaga nie tyle dostepu do zasobéw
materialnych, ile przede wszystkim zdolnosci uczenia sig, adaptacji oraz odpowiedzialnego
reagowania na zachodzace zmiany. Szczegolnie wyraznie problem ten ujawnia si¢ w ob-
szarze transformacji cyfrowej i rozwoju sztucznej inteligencji, ktérym poswiecono kilka
opracowan zamieszczonych w numerze. Technologie oparte na Al coraz silniej oddzialuja
na funkcjonowanie zaréwno przedsigbiorstw, jak i instytucji edukacyjnych. Umozliwiaja
automatyzacje wielu proceséw, wspierajg analize danych i podejmowanie decyzji, a takze
zmieniajg sposéb organizacji pracy. Jednoczes$nie rozwdj tych narzedzi rodzi pytania
o0 granice automatyzacji, odpowiedzialnos$¢ za podejmowane decyzje czy wiarygodnos¢
generowanych informacji.

Interesujacg perspektywe stanowig badania dotyczace wykorzystania sztucznej inteli-
gencji w pracy nauczyciela, zwlaszcza w procesie oceniania efektéw uczenia sie (J. Mucha).
Pokazuja one, ze nowoczesne modele jezykowe moga wspiera¢ nauczycieli w realizacji
wybranych zadan, jednak nadal nie s3 w stanie zastapi¢ do$wiadczenia pedagogicznego,
zdolnodci interpretacji czy kompetencji relacyjnych.

Podobne wnioski ptyng z analiz po$wieconych wykorzystaniu Al w przedsigbiorstwach
(S. Glownia). Zagadnienia te podjeto w artykule Uwarunkowania i ryzyka wykorzystania
sztucznej inteligencji w przedsigbiorstwach — opinie, obawy, postawy. Cho¢ automatyzacja
stwarza szanse na wzrost efektywnosci organizacyjnej, to wymaga jednoczesnie rozwijania
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kompetencji uzytkownikéw oraz tworzenia mechanizmdéw pozwalajacych ograniczaé
ryzyko btedéw, dezinformacji czy niekontrolowanego wykorzystania technologii. W obu
przypadkach sztuczna inteligencja jest przedstawiana jako narzedzie wspierajace czlowieka,
a nie alternatywa dla jego wiedzy, do$wiadczenia i odpowiedzialnosci.

Kolejny artykul, Sktadniki potencjatu przedsigbiorczosci intelektualnej w ustugach -
podejscie koncepcyjne, odnosi sie do kapitalu intelektualnego oraz edukacyjnych aspektow
przedsiebiorczosci (E. Skapska). W warunkach gospodarki opartej na wiedzy szczegol-
nego znaczenia nabiera pytanie o to, jakie kompetencje i zasoby niematerialne decyduja
o zdolnosci do tworzenia wartoéci i podejmowania dzialan przedsiebiorczych. Rozwa-
zania pos$wiecone przedsiebiorczo$ci intelektualnej wpisuja si¢ w nurt badan podkre-
$lajacych znaczenie kreatywnoéci, samodzielnosci, odpowiedzialnosci oraz umiejetnosci
zarzadzania wiedzg. Przedsiebiorczos¢ jest tutaj ujmowana nie tyle jako cecha zwigzana
z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej, ile jako zdolnos¢ swiadomego i racjonalnego
wykorzystywania potencjatu intelektualnego w réznych obszarach aktywnosci zawodowej
i spoleczne;j.

Kolejny obszar tematyczny prezentowanych opracowan koncentruje sie na zagad-
nieniach zwigzanych z odpowiedzialnoscig organizacji, relacjami z interesariuszami oraz
instytucjonalnymi uwarunkowaniami funkcjonowania wspétczesnych podmiotéw gospo-
darczych. W ten obszar wpisuje sie artykut Spofeczna odpowiedzialnosé biznesu jako narze-
dzie budowania wizerunku - studium przypadku Grupy Zabka (L.Janakowska-Dziegiel).
Autorka, analizujac perspektywe zaréwno klientéw, jak i pracownikoéw sieci franczyzowej,
wskazuje na istotng role dziatan proekologicznych i spotecznych w budowaniu pozytywnego
odbioru marki, a jednoczesnie identyfikuje wyzwania zwigzane z komunikacja i wdrazaniem
inicjatyw CSR w rozproszonych strukturach organizacyjnych.

Z kolei kwestie zmian zachowan konsumentéw oraz ich wpltywu na funkcjonowanie
rynku ustug podjeto w artykule Changes in the prices of hairdressing services as an expres-
sion of changes in demand in the beauty industry based on survey data: the preferences of
hairdressing salon customers in Poland. S. Dorocki wskazuje w nim na rosngce znacze-
nie ustug zwigzanych z kreowaniem wizerunku, bedace efektem przemian spoteczno-
-kulturowych i rozwoju kultury obrazu. Analiza pokazuje zréznicowang wrazliwo$¢
poszczegdlnych ustug fryzjerskich na czynniki ekonomiczne i polityczne oraz podkresla
znaczenie indywidualnych preferencji klientéw, jakosci obstugi, atmosfery salonu i relacji
budowanych z fryzjerem.

Problematyke wplywu regulacji instytucjonalnych na funkcjonowanie rynku podejmuje
réwniez Autor artykutu Ewolucja rynku bancassurance w Polsce w latach 2012-2022, ktéry
ukazuje procesy transformacji modelu wspotpracy bankéw i zaktadéw ubezpieczen pod
wplywem zmian regulacyjnych. Wskazuje przy tym na rosnace znaczenie ochrony kon-
sumenta oraz dostosowania oferowanych produktéw do rzeczywistych potrzeb klientow
(P.Nowak). Oba artykuty podkreslaja znaczenie budowania zaufania interesariuszy oraz
role przejrzystosci, odpowiedzialno$ci i zgodnosci z oczekiwaniami spotecznymi jako
czynnikéw determinujacych diugookresowa konkurencyjnoé¢ organizacji.

Inny obszar badawczy obejmuje zagadnienia zwigzane z rozwojem przestrzeni miejskiej
oraz poszukiwaniem nowych modeli aktywnosci gospodarczej. Artykul Zmiany funkcji
budynkow na krakowskim Rynku Gléwnym w latach gospodarki centralnie planowanej
(K. Golonka) przedstawia analize przemian funkcjonalnych zabudowy krakowskiego Rynku
Gléwnego w okresie PRL-u. Autor ukazuje wplyw czynnikéw ekonomicznych, spotecznych,
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politycznych i administracyjnych na sposob uzytkowania przestrzeni miejskiej, wskazujac
jednoczesnie na dtugofalowe konsekwencje tych proceséw dla wspoélczesnej struktury
funkcjonalno-przestrzennej centrum Krakowa

Autorzy przedstawionych opracowan podejmuja istotne i aktualne zagadnienia zwigzane
z przedsiebiorczoécia funkcjonujaca w warunkach transformacji cyfrowej oraz dynamicznie
zmieniajacego si¢ otoczenia spolecznego, gospodarczego i kulturowego. Réznorodnos¢
poruszanych perspektyw badawczych ukazuje, jak wielowymiarowy jest charakter wspot-
czesnej przedsiebiorczosci oraz jakie wyzwania stojg przed organizacjami i przedsiebiorca-
mi. Wyrazamy nadzieje, ze kierunki analiz zapoczatkowane w tych pracach beda w przy-
sztoéci rozwijane i pogtebiane, a wyniki kolejnych badan znajda swoje miejsce rowniez
na famach naszego czasopisma.

Mariusz Cembruch-Nowakowski, Monika Borowiec-Gabrys
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Introduction

Today, entrepreneurship belongs to a category whose significance clearly extends beyond
the traditional understanding associated exclusively with running a business or creating
new market ventures. In the context of advancing digitalization, the growing complex-
ity of socio-economic processes, and dynamic technological changes, entrepreneurship
is becoming, above all, the ability to recognize and capitalize on emerging opportunities
for development. It encompasses the ability to adapt to new conditions, act effectively
in situations of uncertainty, and create value—both economically and socially.

At the same time, the transformations in the knowledge-based economy observed
in recent years mean that intangible resources—such as knowledge, competencies, cre-
ativity and the ability to collaborate—are becoming increasingly important. As a result,
entrepreneurship is becoming a subject of interest not only for economists and management
researchers, but also for scholars in the social sciences, education and regional studies.
Contemporary academic discourse is increasingly focused on the relationships between
entrepreneurship and education, competency development, social responsibility, techno-
logical innovation and the concept of sustainable development.

The articles collected in this issue of the journal ‘Entrepreneurship — Education’ clearly
illustrate this diversity of research perspectives. The authors address the topic of entre-
preneurship from organizational and economic perspectives, as well as from educational,
social and spatial perspectives. They are united by a shared conviction that the effective
functioning of contemporary organizations and institutions requires not only access to ma-
terial resources but, above all, the ability to learn, adapt and respond responsibly to ongoing
changes. This issue is particularly evident in the areas of digital transformation and the
development of artificial intelligence, to which several articles in this issue are devoted.
Al-based technologies are having an increasingly strong impact on both businesses and
educational institutions as they enable the automation of many processes, support data
analysis and decision-making, and are changing the way work is organized. At the same
time, the development of these tools raises questions about the limits of automation, re-
sponsibility for decisions made and the reliability of the information generated.

Research on the use of artificial intelligence in teachers’ work, particularly in the process
of assessing learning outcomes (Mucha), offers an interesting perspective. It shows that
modern language models can support teachers in carrying out certain tasks, but they are still
unable to replace pedagogical experience, interpretive skills or interpersonal competencies.
Similar conclusions emerge from analyses of Al use in businesses (Gtownia) where these
issues are addressed in the article “Conditions and Risks of Artificial Intelligence Use in Busi-
nesses: Opinions, Concerns and Attitudes.” Although automation creates opportunities for
increased organizational efficiency, it also requires the development of user competencies
and the creation of mechanisms to mitigate the risk of errors, misinformation or uncontrolled
use of technology. In both cases, artificial intelligence is presented as a tool that supports
humans, rather than an alternative to their knowledge, experience and responsibility.
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Another article, entitled “Components of Intellectual Entreprencurship Potential
in Service: a Conceptual Approach,” addresses intellectual capital and the educational
aspects of entrepreneurship (Skapska). In a knowledge-based economy, the question
of which competencies and intangible resources determine the ability to create value
and undertake entrepreneurial activities takes on particular significance. Discussions
on intellectual entrepreneurship align with a body of research emphasizing the importance
of creativity, independence, responsibility and knowledge management skills. Entrepre-
neurship is understood here not so much as a trait associated with running a business, but
rather as the ability to consciously and rationally harness intellectual potential in various
areas of professional and social activity.

The third thematic area focuses on issues related to organizational responsibility, stake-
holder relations and the institutional conditions governing the operations of contemporary
business entities. This area includes an article entitled “Corporate Social Responsibility
as a Tool for Image Building: a Case Study of the Zabka Group” (Janakowska-Dziggiel).
By analyzing the perspectives of both customers and employees of the franchise chain,
the author highlights the significant role of environmental and social initiatives in building
a positive brand image, while also identifying challenges related to the communication and
implementation of CSR initiatives within decentralized organizational structures.

In turn, the issue of changes in consumer behaviour and their impact on the functioning
of the services market is addressed in the article titled “Changes in the prices of hairdressing
services as an expression of changes in demand in the beauty industry based on survey
data: the preferences of hairdressing salon customers in Poland.” The author points to the
growing importance of image-building services, which are the result of sociocultural
changes and the development of visual culture (Dorocki). The analysis shows the varying
sensitivity of individual hairdressing services to economic and political factors, and also
emphasizes the importance of customers’ individual preferences, the quality of service,
the salon atmosphere and the relationships built with the hairdresser.

The issue of the impact of institutional regulations on market functioning is also ad-
dressed by the author of the article “The Evolution of the Bancassurance Market in Po-
land: 2012-2022,” which illustrates the transformation of the cooperation model between
banks and insurance companies under the influence of regulatory changes, highlighting
the growing importance of consumer protection and the adaptation of offered products
to customers’ actual needs (Nowak). Both articles emphasize the importance of building
stakeholder trust and the role of transparency, accountability and alignment with societal
expectations as factors determining an organization’s long-term competitiveness.

The fourth research area covers issues related to urban development and the search
for new models of economic activity (Golonka). The article “Changes in the Functions
of Buildings on Krakéw’s Main Market Square During the Era of the Centrally Planned
Economy” presents an analysis of the functional transformations of those buildings during
the era of the centrally planned economy. The author demonstrates the impact of economic,
social, political and administrative factors on the use of urban space, while also highlighting
the long-term consequences of these processes for the contemporary functional and spatial
structure of Krakow’s city centre

The studies presented address important and timely issues related to entrepreneurship
operating in the context of digital transformation and a rapidly changing social, economic
and cultural environment. The diversity of the research perspectives discussed highlights
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the multidimensional nature of contemporary entrepreneurship and the challenges facing
organizations and entrepreneurs. We hope that the lines of analysis initiated in these articles
will be further developed and explored in the future, and that the results of subsequent
research will also find their place in the pages of our journal.

Mariusz Cembruch-Nowakowski, Monika Borowiec-Gabrys
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Julia Mucha
Uniwersytet Komisji Edukacji Narodowej w Krakowie, Polska / University of the National Education
Commission, Krakow, Poland

Sztuczna inteligencja w pracy nauczyciela — szanse, ograniczenia
I mozliwos$ci zastosowania w ocenianiu

Artificial intelligence in the work of teachers: opportunities,
limitations and possibilities for use in assessment

Streszczenie: Artykul podejmuje problem wykorzystania sztucznej inteligencji w edukacji z perspektywy
pracy nauczyciela, taczac przeglad literatury z proba praktycznej weryfikacji mozliwosci zastosowania
AT w ocenianiu wypowiedzi pisemnych. W pierwszej cz¢éci oméwiono gléwne obszary, w ktorych tech-
nologie oparte na AI moga wspiera¢ nauczyciela, przede wszystkim personalizacj¢ nauczania, przygo-
towywanie materialéw dydaktycznych, analize postepow ucznidéw oraz automatyzacje wybranych zadan
administracyjnych i organizacyjnych. Zwrdcono takze uwage na strukture czasu pracy nauczycieli, ktora
pokazuje, ze znaczna cze$¢ ich obowigzkéw obejmuje czynnosci powtarzalne i czasochtonne, potencjalnie
podatne na optymalizacje. W drugiej czesci, empirycznej, przedstawiono eksperyment polegajacy na wy-
korzystaniu duzego modelu jezykowego do odtworzenia logiki oceniania prac studenckich ocenionych
wczesniej przez nauczyciela akademickiego. Wyniki wskazuja, ze Al stosunkowo trafnie odwzorowuje
proces oceniania, zwlaszcza w zadaniach o bardziej uporzadkowanej strukturze. Jednak w przypadku
oceniania tekstow wymagajacych poglebionej refleksji, interpretacji i uchwycenia subtelnych réznic
jako$ciowych ujawnia ograniczenia i bledy. Wnioski prowadza do stwierdzenia, ze sztuczna inteligencja
moze stanowi¢ warto$ciowe narzedzie wspierajace nauczyciela, lecz nie powinna zastgpowac jego osagdu
pedagogicznego, doswiadczenia i kompetencji relacyjnych.

Abstract: The article examines the use of artificial intelligence in education from the perspective of
teachers’ work, combining a literature review with a practical attempt to verify the potential of Al in
assessing written assignments. The first part discusses the main areas in which AI - based technologies
can support teachers, particularly in personalizing instruction, preparing teaching materials, analyzing
students’ progress, and automating selected administrative and organizational tasks. Attention is also
given to the structure of teachers' working time, which shows that a substantial part of their duties
consists of repetitive and time-consuming activities that may be optimized. The empirical part presents
an experiment involving the use of a large language model to reconstruct the grading logic applied by an
academic teacher to students’ written work. The results indicate that AT can reproduce the grading process
with relatively high accuracy, especially in tasks with a more structured format. At the same time, the
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study reveals limitations in assessing texts that require deeper reflection, interpretation, and sensitivity
to subtle qualitative differences. The findings lead to the conclusion that artificial intelligence may serve
as a valuable tool supporting teachers, but it should not replace their pedagogical judgment, professional
experience, or relational competences.

Stowa kluczowe: automatyzacja; edukacja; nauczyciel; ocenianie; personalizacja nauczania; sztuczna
inteligencja; technologie edukacyjne

Keywords: artificial intelligence; assessment; automation; education; educational technologies; perso-
nalized learning; teacher
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Wstep

Dynamiczny rozw6j nowych technologii, w szczegéInosci sztucznej inteligencji, w ostatnich
latach stal sie istotnym wyzwaniem zaréwno dla uczniéw, jak i nauczycieli. Minister Barbara
Nowacka zauwaza, Ze ,Internet i nowe technologie sa dla mlodych ludzi ich naturalnym
srodowiskiem, zaréwno w kontaktach spotecznych, jak i coraz czesciej w nauce” (Mini-
sterstwo Edukacji Narodowej, 2025; 2026, 14 czerwca). Uczniowie coraz czesciej siegaja
po nowoczesne rozwigzania technologiczne, aby nadazy¢ za trendami, zwiekszy¢ wydajnos¢
i utatwi¢ sobie nauke. Réwniez nauczyciele coraz czeéciej siegaja po rozwiazania oparte
na generatywnej sztucznej inteligencji. Narzedzia oparte na duzych modelach jezykowych
(LLM) umozliwiaja automatyzacj¢ tworzenia materialéw, analize danych uczniowskich
i personalizacje nauczania. Jednocze$nie pojawily sie pytania o poziom gotowosci nauczycie-
li do wdrazania tych technologii oraz o wplyw narzedzi Al na jako$¢ procesu dydaktycznego
(Walusiak, Rylko, Nurtazina, 2023). W dobie tych zmian i cigglego rozwoju technologii
ich efektywne wykorzystanie przez nauczycieli pozostaje kluczem do skutecznej nauki.
Mimo Ze rosnie liczba badan dotyczacych wykorzystania sztucznej inteligencji w edukacji,
to wiekszos¢ z nich koncentruje si¢ na personalizacji nauczania, inteligentnych systemach
wspomagania uczenia si¢, generowaniu materiatow dydaktycznych oraz analizie postepow
ucznidow. Znacznie rzadziej podejmowany jest problem wykorzystania duzych modeli jezy-
kowych (LLM) do wspierania procesu oceniania oraz odtwarzania sposobu podejmowania
decyzji przez nauczycieli. W literaturze brakuje badan analizujacych, w jakim stopniu
sztuczna inteligencja jest zdolna do identyfikacji kryteriéw oceniania stosowanych przez
nauczyciela oraz reprodukowania przypisywanych przez niego ocen na podstawie wczesniej
ocenionych prac. Niniejsze badanie ma na celu czesciowe wypelnienie tej luki poprzez ocene
zdolnosci modelu jezykowego do rekonstrukgji logiki oceniania nauczyciela akademickiego
oraz okre$lenie ograniczen tego rozwiazania w kontekscie prac wymagajacych refleksji,
interpretacji i argumentacji. Szczegdlng uwage poswiecono potencjalowi zastosowania
narzedzi opartych na duzych modelach jezykowych w procesie oceniania prac pisemnych
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oraz prébie okreslenia, w jakim stopniu sa one w stanie odtworzy¢ logike oceniania sto-
sowang przez nauczyciela. Hipoteza badawcza zaklada, Ze sztuczna inteligencja oparta
na duzych modelach jezykowych jest zdolna do odtworzenia logiki oceniania stosowanej
przez nauczyciela akademickiego oraz przypisywania ocen z wysokim poziomem zgodno-
$ci wzgledem ocen rzeczywistych. Artykul ma uktad problemowo-empiryczny. W czesci
teoretycznej zastosowano analize zrédel dotyczacych wykorzystania AT w edukacji, ze
szczegolnym uwzglednieniem korzysci, ograniczen oraz ryzyka zwigzanych z wdrazaniem
tych technologii w pracy nauczyciela. W czeéci empirycznej przeprowadzono eksperyment
praktyczny polegajacy na wykorzystaniu duzego modelu jezykowego do analizy i oceny
prac pisemnych uprzednio ocenionych przez nauczyciela akademickiego. Zastosowane
podejscie obejmowato analize jako$ciowsg tresci, rekonstrukeje kryteriow oceniania, budowe
heurystycznego modelu decyzyjnego oraz analiz¢ pordwnawcza ocen rzeczywistych i ocen
wygenerowanych przez model AL

Przeglad literatury

Wdrazanie technologii opartych na sztucznej inteligencji w procesie nauczania i uczenia
sie otwiera nowe horyzonty i niesie ze soba zaréwno obiecujace szanse, jak i powazne
zagrozenia (Wieckiewicz-Modrzewska, 2024). Nowoczesne technologie, w tym sztuczna
inteligencja, nie s3 nowym zjawiskiem w organizacjach zajmujacych sie edukacjg. Grand
View Research oszacowalo, ze wartos¢ globalnego rynku sztucznej inteligencji w edukacji
w 2024 r. wynosila 5,88 mld dolaréw, a wzroénie do 47,7 mld dolaréw w 2030 (Grand View
Research, 2024; 2026, 14 czerwca). Wraz z rosngca obecnoscig Al w réznych procesach
i zadaniach coraz wigkszego znaczenia nabierajg kompetencje umozliwiajace jej $wiadome
i efektywne wykorzystywanie w codziennej pracy (Wieteska, 2024; 2026, 30 marca). Takie
narzedzia jak Khan Academy, Coursera, DreamBox Learning czy Knewton umozliwiaja
dostosowanie tresci, tempa pracy i poziomu trudnoéci do indywidualnych potrzeb uczacych
sie. Dzieki temu nauczyciel moze tatwiej roznicowaé proces dydaktyczny i lepiej odpo-
wiada¢ na zréznicowane mozliwoéci uczniéw. Istotne miejsce zajmuja takze inteligentne
systemy nauczania, takie jak ALEKS, Carnegie Learning czy Knewton. Systemy te analizuja
odpowiedzi uczniéw, identyfikuja luki w wiedzy i proponuja kolejne zadania adekwatne
do poziomu opanowania materiatu. W praktyce wspieraja nauczyciela w diagnozowaniu
trudnosci edukacyjnych oraz w planowaniu dalszych dzialan dydaktycznych (Zalew-
ska-Bochenko, 2024). Wazng grupe stanowig narzedzia wykorzystujace przetwarzanie
jezyka naturalnego. Przyktadami s3 Grammarly, QuillBot, Rosetta Stone, Google Cloud
Natural Language, IBM Watson oraz Microsoft Azure Cognitive Services. Technologie
te wspomagajg analize tekstu, korekte jezykowa, parafrazowanie, ttumaczenie oraz ocene
poprawnosci wypowiedzi (Owan i in., 2023). Jednak w przypadku automatycznych syste-
mow oceniania wypowiedzi pisemnych (AWE) ich ocena bywa oparta na cechach powierz-
chownych, np. dlugosci zdan, ktora sama w sobie nie przesadza o wartosci merytorycznej
tekstu. Systemy te majg réwniez trudnoé¢ z uchwyceniem kreatywnosci i oryginalnosci
wypowiedzi (UNESCO, 2021).

W szerszym ujeciu zagrozeniem zwigzanym z automatyzacjg oceniania jest takze ogra-
niczenie roli nauczyciela w procesie rozpoznawania strategii uczenia si¢ oraz mozliwosci
poszczegdlnych uczniéw. Nadmierne przekazanie oceny systemom AI moze prowadzi¢
do oslabienia znaczenia profesjonalnego osadu pedagogicznego, ktéry uwzglednia nie
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tylko wynik pracy ucznia, lecz takze jego potrzeby spoleczne, emocjonalne i rozwojowe.
Tym samym sztuczna inteligencja, cho¢ moze wspiera¢ proces dydaktyczny, nie powinna
zastepowad nauczyciela w obszarach wymagajacych szerszego kontekstu wychowawcze-
go i indywidualnego podejécia. Liczba narzedzi Al i ich zdolnosci pokazuja, jak wielki
jest wybdr, ktéry moze znalezé zastosowanie w kluczowych obszarach czy procesach
edukacyjnych. Stosowanie Al w organizacjach edukacyjnych zalezy od kilku czynnikéw,
ktore tworza etapowos¢ procesu wdrazania sztucznej inteligencji: dostepu do tego rodzaju
technologii, odpowiedniej infrastruktury w szkofach, wiedzy i umiejetnosci doboru od-
powiednich narzedzi Al wiedzy i umiejetnosci postugiwania si¢ narzedziami Al, w tym
umiejetnosci zachowania krytycznego myslenia, a takze Swiadomoéci zagrozen i ograniczen
wynikajacych ze stosowania tego rodzaju narzedzi (Berkowicz, 2025). Transformatywnos¢
sztucznej inteligencji wywotuje réwniez kontrowersje, zwlaszcza w odniesieniu do uczniéw.
Jan Fazlagi¢ stwierdza, ze system edukacji ma za zadanie ksztaltowa¢ ludzka inteligencje.
W zwigzku z tym zadaje pytanie, czy ,,odcigzenie” sztuczng inteligencja uczniow w szkole
nie bedzie kontrproduktywne (Fazlagi¢, 2022).

Wspolczesny zawdd nauczyciela charakteryzuje si¢ wysokim poziomem obcigzenia cza-
sowego, wykraczajacym poza formalnie okreslone pensum dydaktyczne. Liczne obowigzki
pozalekcyjne, takie jak przygotowanie zaje¢, sprawdzanie prac czy zadania administracyjne,
powoduja, ze nauczyciel czesto dysponuje ograniczonym zasobem czasu na efektywna
organizacje pracy. Badanie czasu i warunkéw pracy nauczycieli, przeprowadzone przez
Instytut Badan Edukacyjnych wlatach 2011-2012, wskazuje na istotng rozbiezno$¢ miedzy
deklarowanym a rzeczywistym czasem pracy. Nauczyciele szacuja, ze pie¢ podstawowych
czynno$ci wykonywanych codziennie zajmuje im $rednio 34 godziny i 35 minut tygo-
dniowo, jednak analiza metoda DAR pokazuje, ze taczny czas pracy wynosi az 46 godzin
140 minut. Oznacza to, ze rzeczywiste obcigzenia znaczgco przekraczaja formalne pensum
dydaktyczne, przy czym liczba lekeji nie wplywa istotnie na czas przeznaczany na obowigzki
pozalekcyjne. Badanie oparto na podejsciu mieszanym, obejmujacym 4762 nauczycieli
z 921 szkot w badaniu ilosciowym CAWTI, 2617 nauczycieli z 477 szkél w badaniu DAR
realizowanym metodg CAPI oraz 24 zogniskowane wywiady grupowe (FGI) (Nauczycie-
le — menedzerowie czasu na etacie, 2023; 2026, 14 czerwca). Jak zostato ukazane w tabeli 1,
przygotowanie przed zajeciami oraz sprawdzanie prac po nich zajmuja nauczycielom
praktycznie tyle samo czasu co prowadzenie zaje¢. W rezultacie pojawiaja si¢ problem
przeciazenia oraz trudnosci w zachowaniu réwnowagi miedzy réznymi obszarami ak-
tywnosci zawodowej.

Tabela 1. Podstawowe zadania nauczycieli z przeznaczonym na nie czasem

e e e [Vt
Prowadzenie lekeji 930 33%
Prowadzenie innych zaje¢ z uczniami 130 5%

Suma 1060 38%
Przygotowywanie lekcji 425 15%
Przygotowywanie innych zaje¢ 180 6%
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Przygotowanie i sprawdzanie prac 440 16%
sprawdzajacych (ocenianie)

Suma 1045 37%
Pozostate 775 25%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Nauczyciele - menedzerowie czasu na etacie (2023; 2026, 14 czerwca).

Struktura czasu pracy nauczycieli wskazuje na wyrazna dominacje dwoch obszaréw:
prowadzenia zajec oraz przygotowan, ktore tacznie pochlaniajg az 75% tygodniowego czasu
pracy. Samo prowadzenie zaje¢ stanowi 38% czasu (w tym 33% to lekcje), a przygotowa-
nia - obejmujace przygotowanie materialéw oraz ocenianie — odpowiadajg za kolejne 37%.
Szczegodlnie czasochtonne okazuje si¢ sprawdzanie prac i ocenianie (16%), co potwierdza,
ze znaczgca czes$¢ obowigzkow realizowana jest poza bezposrednim kontaktem z uczniami.
Pozostale czynnosci zajmuja 25% czasu pracy, co wskazuje na istotne rozproszenie zadan
i potencjat do ich optymalizacji, zwlaszcza w obszarach administracyjnych i organizacyj-
nych. Struktura czasu pracy nauczyciela pokazuje, ze kluczowym i jednoczesnie najmniej
podatnym na optymalizacje obszarem jest bezposrednia praca z uczniem. Prowadzenie zajeé
dydaktycznych ma charakter interakcyjny i jakosciowy, dlatego jego skracanie mogtoby
negatywnie wplyna¢ na efekty ksztalcenia (Zarzecki, 2012). Inaczej wyglada sytuacja w ob-
szarze przygotowan, ktory obejmuje czynnosci powtarzalne i czesto czasochtonne, takie jak
opracowywanie materialéw czy organizacja tresci dydaktycznych. W tym zakresie istnieje
realny potencjat optymalizacji, szczegdlnie w odniesieniu do zadan niewymagajacych pra-
cy manualnej, w ktérych przypadku mozliwe jest wykorzystanie narzedzi wspierajacych,
automatyzacji lub standaryzacji proceséw, bez pogorszenia jakosci nauczania.

W tym kontekscie zasadne staje sie poszukiwanie mozliwosci optymalizacji czasu pracy,
zaréwno poprzez lepsze zarzadzanie zadaniami, jak i potencjalne wsparcie narzedziowe
oraz organizacyjne, ktére mogltoby zwiekszy¢ efektywnos¢ wykonywanych obowigzkow
bez obnizenia jakosci procesu dydaktycznego.

Wprowadzenie nowoczesnych programdéw automatyzujacych procesy moze w znacz-
nym stopniu zwiekszy¢ wydajno$¢ nauczycieli. Przyklady takich optymalizacji sa szeroko
stosowane w wielu firmach z bardzo pozytywnym rezultatem. Na podstawie ubiegtorocz-
nego raportu firmy Gartner mozna wnioskowa¢, Ze automatyzacja rutynowych procesow
ksiegowych za pomoca specjalistycznego oprogramowania pozwala na skrocenie czasu ich
realizacji nawet 0 30% (Forbes, 2024; 2026, 14 czerwca). Innym przyktadem dziatan ukie-
runkowanych na optymalizacje czasu pracy w obszarze zadan rutynowych jest wdrazanie
chatbotéw oraz inteligentnych asystentéw. W ramach partnerstwa z Microsoftem Zabka
Polska jako pierwsza firma w Polsce udostepnita 2,5 tys. pracownikom narzedzie Copilot
dla Microsoft 365. System ten, zintegrowany z takimi aplikacjami jak Outlook, Excel, Word,
PowerPoint i Teams, wspiera realizacj¢ powtarzalnych i czasochtonnych czynnosci, przez
co przyczynia si¢ do zwiekszenia efektywnosci pracy oraz uwolnienia zasobow czasowych,
ktore moga zostac przeznaczone na dzialania bardziej kreatywne i rozwojowe. Do funkgji
tego rozwigzania nalezg m.in. podsumowywanie spotkan, wspomaganie redagowania
wiadomosci e-mail, przygotowywanie prezentacji oraz wsparcie w planowaniu tygodnia
pracy (Zabka, 2024; 2026, 23 kwietnia).
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Jak wskazuja opracowania praktyczne, Al moze wspiera¢ nauczyciela w tworzeniu
konspektow lekcji, przygotowywaniu quizéw czy dostosowywaniu materialéw do po-
ziomu ucznidw, znaczaco skracajac czas realizacji tych zadan. Szczeg6lnie istotne jest to,
ze narzedzia te przejmuja wykonywanie czynnosci powtarzalnych i schematycznych, przez
co pozwalajg na ograniczenie nakladu pracy niewymagajacej bezposredniego zaangazowa-
nia pedagogicznego (WSIP, 2025; 2026, 14 czerwca). Sztuczna inteligencja moze wspiera¢
nauczyciela nie tylko w przygotowywaniu materiatéw dydaktycznych, personalizacji na-
uczania czy ocenianiu prac, ale takze w szerszym organizowaniu procesu edukacyjnego.
Jednym z istotnych obszaréw jest wspomaganie komunikacji, np. poprzez przygotowywanie
jasnych komunikatow, instrukeji do zadan, informacji zwrotnych lub podsumowan po-
stepdw ucznia. AI moze réwniez pomaga¢ w planowaniu pracy dydaktycznej, tworzeniu
harmonogramoéw, rozkladéw materiatu, scenariuszy zajec czy propozycji aktywnosci do-
stosowanych do wieku i poziomu uczniéw (Wieckiewicz-Modrzewska, 2026). Waznym
zastosowaniem jest takze wsparcie w pracy z uczniami o zréznicowanych potrzebach
edukacyjnych, m.in. poprzez upraszczanie tekstow, generowanie materiatéw o réznym
poziomie trudnoéci, przygotowywanie ¢wiczen utrwalajacych lub alternatywnych form
wyjasnienia danego zagadnienia. Nalezy rowniez podkresli¢, ze nauczyciele moga wyko-
rzystywaé Al do generowania treéci pytan zamknietych i otwartych zgodnych z celami
nauczania zawartymi w podstawie programowej, do wykorzystania na sprawdzianach
(Baidoo-Anu, Ansah, 2023). Kolejnym obszarem jest wspieranie refleksji nauczyciela nad
wlasng praktyka. Narzedzia Al moga pomaga¢ w analizie przebiegu zaje¢, porzadkowaniu
wnioskéw, przygotowywaniu samooceny pracy czy planowaniu dalszego rozwoju zawo-
dowego. Moga réwniez wspiera¢ nauczyciela w wyszukiwaniu inspiracji dydaktycznych,
nowych metod pracy oraz przyktadéw dobrych praktyk.

Jednoczesnie podkresla sig, ze sztuczna inteligencja nie stanowi substytutu nauczyciela,
lecz pelni funkcje wspierajaca. Nie zastepuje ona kompetencji zwigzanych z budowa-
niem relacji, rozumieniem emocji ucznia czy interpretacjg kontekstu edukacyjnego, ktdre
to kompetenecje pozostaja domeng czlowieka. W konsekwencji implementacja narzedzi
Al 'moze prowadzi¢ do bardziej efektywnego wykorzystania czasu pracy nauczyciela przez
przesuniecie akcentu z czynnosci technicznych na dzialania wymagajace kompetencji
interpersonalnych i dydaktycznych.

Wykorzystanie sztucznej inteligencji w celu sprawdzania zadan pisemnych —
eksperyment praktyczny

Sztuczna inteligencja to system, ktéry pozwala na wykonywanie zadan wymagajacych
procesu uczenia sie i uwzgledniania nowych okolicznosci w toku rozwigzywania danego
problemu i ktéry moze w réznym stopniu, w zaleznoéci od konfiguracji, dziata¢ autono-
micznie oraz wchodzi¢ w interakcje z otoczeniem (Zalewski, 2020). Obecnie duzg popular-
nodcig cieszg si¢ duze modele jezykowe, takie jak ChatGPT, Gemini czy Copilot. Badania
potwierdzaja, ze spoleczenstwo coraz czeéciej korzysta z narzedzi opartych na sztucznej
inteligencji. Badania, przeprowadzone m.in. przez zespdt naukowcéw z University of
Melbourne we wspolpracy z firmg KPMG, objely préba ponad 48 tys. respondentéow
z 47 krajow, w tym 1082 osoby z Polski. Wedtug badania niemal 70% badanych Polakow
regularnie korzysta ze sztucznej inteligencji (2025; 2026, 26 kwietnia).
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Dane

W badaniu wykorzystano dwa zadania pisemne przygotowane przez studentki czwartego
roku jednolitych studiéw magisterskich na kierunku pedagogika przedszkolna i wezesno-
szkolna w roku akademickim 2025-2026. Prace oraz oceny zostaly udostepnione dobro-
wolnie przez autorki, ktore uprzednio poinformowano o celu badania, jego przebiegu oraz
zapewnieniu petnej anonimowosci. Udostepnienie pracy bylo réwnoznaczne z wyrazeniem
zgody na jej wykorzystanie w analizie oraz poddanie ocenie. Wszystkie opracowania zostaty
poczatkowo ocenione przez nauczyciela akademickiego ze stopniem doktora. Pierwszym
zadaniem bylo napisanie listu otwartego do ministra edukacji. W liscie nalezato si¢ odnies¢
do wspolczesnych wyzwan edukacyjnych:

1. Dlaczego zmiana w edukacji jest konieczna?

2. Jakie bariery (systemowe, spoleczne, kulturowe, organizacyjne) moga te zmiane utrud-
niac?

3. Jaka role w procesie zmiany odgrywa wspolczesny nauczyciel jako profesjonalista,
refleksyjny praktyk i uczestnik przemian cywilizacyjnych?

Sumarycznie w analizie zgromadzono 38 prac, ktére podzielono na zbiory w proporcji
80% : 20%, przy czym 80% materiatu wykorzystano do uczenia modelu, a pozostate 20%
do jego walidacji.

Drugie zadanie polegalo na opracowaniu koncepcji szkoty roku 2050. W ramach zadania
studentki mialy wyobrazi¢ sobie swoj udzial w zespole projektowym oraz przedstawic¢ wizje
przysztego systemu edukacji, uwzgledniajac jego organizacje, metody nauczania oraz role
nauczyciela i ucznia w zmieniajacym sie kontekscie spolecznym i technologicznym - ,,Opisz
jeden kluczowy fundament tej szkoty (np. aksjologiczny, spoteczny, organizacyjny, tech-
nologiczny lub obywatelski) i uzasadnij, dlaczego wlasnie on powinien stanowi¢ podstawe
funkcjonowania edukacji przysztosci”. Wymagania:

1. Wyjasnij, na czym polega wybrany fundament.

2. Odnies$ go do wyzwan przysztoéci (np. niepewno$¢, zmiany technologiczne, kryzysy
globalne, rynek pracy).

3. Podaj co najmniej jeden przyktad, jak ten fundament moglby funkcjonowaé w praktyce
szkolnej. WypowiedZ powinna mie¢ charakter krytyczno-refleksyjny, uwzglednia¢
aktualne orientacje w edukacji oraz odwolywac sie do wiedzy teoretycznej i doswiad-
czen praktycznych.

W badaniu uzyskano tacznie 32 wyniki, ktore podzielono na zbiory w proporcji 24:8
(75% : 25%), przy czym 75% danych wykorzystano do uczenia modelu, a pozostale 25%
przeznaczono do jego walidacji.

Skala ocen stosowana w odniesieniu do obu zadan obejmowala przedziat od 3,0 do 5,0,
przy czym dopuszczono stopniowanie co 0,5 punktu. Oznacza to, ze mozliwe bylo przy-
pisanie nastepujacych ocen: 3,0; 3,5; 4,0; 4,51 5,0.

Zastosowane metody

W badaniu zastosowano podejscie oparte na wykorzystaniu modelu jezykowego klasy
LLM (Large Language Model), pelniacego funkcje gtéwnego narzedzia analitycznego.
W szczegolnosci wykorzystano model ChatGPT (GPT-5), ktory umozliwit przeprowadzenie
wieloetapowej analizy tresci prac uczniéw oraz rekonstrukeji mechanizméw oceniania.
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Model odpowiadal za analize semantyczna tekstow, identyfikacje wzorcdw oceniania,
odtworzenie kryteridw stosowanych przez nauczyciela (reverse engineering), budowe mo-
delu oceny i symulacje procesu decyzyjnego. Analiza zostala osadzona w paradygmacie
przetwarzania jezyka naturalnego (NLP), obejmujgcym zaréwno analize semantyczna,
jak i analize dyskursu. Pozwolito to na ocene jako$ci argumentacji, spojnosci wypowiedzi
oraz poziomu refleksyjnosci tekstéw. Dodatkowo przeprowadzono ekstrakcje cech jako-
$ciowych, takich jak obecno$¢ argumentdw, odniesienia do teorii, stopien konkretnosci
czy struktura wypowiedzi. Mechanizmy te stanowily integralna czes¢ modelu jezykowe-
go i nie wymagaly zastosowania odrebnych narzedzi. W celu przeprowadzenia badania
modelowi podano nastepujacy prompt: ,W celu przeprowadzenia badania dotyczacego
mozliwosci odtworzenia sposobu oceniania prac pisemnych przez nauczycieli zostaniesz
poproszony o przeprowadzenie analiz prac juz ocenionych oraz na tej podstawie ocene
innych prac. W pierwszym etapie przekaze szczegdtowe polecenie zadania. W ramach
tego zadania mozliwy byt wybdr jednego z dwdch tematéw. Nastepnie dostarcze zestaw
prac juz ocenionych przez nauczyciela. Kazda praca bedzie oznaczona numerem tekstu
oraz przypisang oceng. Skala ocen obejmuje przedzial od 2,0 do 5,0, ze stopniowaniem
co 0,5. Celem analizy bedzie zrekonstruowanie sposobu oceniania zastosowanego przez
nauczycielke. Nalezy przeanalizowa, jakie kryteria mogly wplywac na ocene, jakie zalez-
nosci wystepuja miedzy cechami tekstu a przyznang oceng oraz jakie wzorce decyzyjne
powtarzajg si¢ w ocenionych pracach. Szczegdlng uwage nalezy zwrdci¢ na zgodnosé
pracy z poleceniem, jako$¢ argumentacji, poziom refleksyjnosci, wykorzystanie wiedzy
teoretycznej, konkretnos¢ przyktadow, spéjnosé wypowiedzi oraz sposdb rozwiniecia
tematu. Analizie powinna podlega¢ wylacznie warstwa merytoryczna tekstow. Nie nalezy
uwzglednia¢ formatowania, uktadu strony, czcionki, odstepdéw ani ogélnego wygladu do-
kumentu. Po przeprowadzeniu analizy przekaze plik zawierajacy prace bez ocen. Zadaniem
bedzie ocenienie ich zgodnie z odtworzonym wzorcem oceniania, tak aby zaproponowane
oceny byty mozliwie najbardziej zblizone do ocen, ktére mogtaby wystawi¢ nauczycielka.
Przy kazdej pracy nalezy poda¢ proponowang ocene, krotkie uzasadnienie oraz wskazaé
najwazniejsze cechy tekstu, ktére wplynety na wynik”.

Kluczowym etapem badania bylo opracowanie heurystycznego modelu oceniania
opartego na analizie przykladow (case-based reasoning). Na podstawie poréwnania prac
ocenionych przez nauczyciela zrekonstruowano zestaw regut decyzyjnych odzwierciedla-
jacych jego sposob oceniania. Model ten przyjal posta¢ systemu regul heurystycznych,
w ktérym okreslone konfiguracje cech tekstu (np. obecnos¢ bibliografii, poziom refleksji,
stopien konkretnosci argumentacji) odpowiadaty okreslonym progom ocen. Szczegotowe
kryteria dla pierwszego zadania zawiera tabela 2.

Tabela 2. Kryteria oceny dla zadania ,,List otwarty do ministra edukacji”

Kryterium | Waga 5,0 4,0-4,5 3,5 3,0
wazystkie wszystkie brakuje braki
trzy elementy
Realizacia (zmiana, barier elementy 1 elementu w 2 elementach
) 30% > 1ery; obecne, lub jest lub bardzo
polecenia rola nauczyciela) e .
L ale mniej potraktowany powierzchowne
rozwinigte . . . .
. . poglebione marginalnie ujecie
i powigzane
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analiza przyczyn, opis glownie opis,
%(r}tl]tylzzn.o- 25% konsekwencji, probleméw niewielka hastowo$¢, brak
1;e insgtna. ° | napie¢; whasny | + czesciowa | refleksja, brak analizy, ogélniki
argumentacja zamyst refleksja glebi
Wiedz literatura uzyta ogodlne pojedyncze, brak teorii lub
i If ¢ azn 20% | do argumentacji, | odniesienia | powierzchowne catkowicie
coretyczna bibliografia do teorii odniesienia deklaratywna
Konkret . konlfretn'e pojawiaja si¢ sEorgdycznf:llub brak przykladéw,
i wykonalnoéé 15% rozwigzania propozycje, ardzo ogolne same postulaty
LWy i przyktady ale ogdlne przyklady
.y ‘o . widoczne niespéjny,

,SEOJHOSC . 10% | PO log(;czny . dr%l.)rrllss,d przeskoki, fragmentaryczny
1 ompozyqa ywo fiespo) stabsza logika tekst

Zrédlo: ChatGPT.

Dobdr przyjetych zatozen oceniania nalezy uzna¢ za metodycznie trafny i spdjny z cha-
rakterem zadania, ktérego istota jest formutowanie wypowiedzi o charakterze krytyczno-
-refleksyjnym. Zastosowane kryteria obejmuja kluczowe komponenty odpowiadajace
wymaganiom stawianym tego typu pracom, takie jak realizacja polecenia, jakos¢ argu-
mentacji, wykorzystanie wiedzy teoretycznej, poziom operacjonalizacji wnioskéw oraz
spojnos$¢ wypowiedzi. Taki zestaw kryteridw jest zgodny z przyjetymi metodami oce-
niania prac, zapewnia pelne pokrycie ocenianej kompetencji, faczac elementy wiedzy,
rozumienia i analizy z umiejetnoscia ich praktycznego zastosowania (Merta, Pacewicz,
2010). Istotnym atutem przyjetych zatozen jest takze odpowiednia hierarchia wag, w ktérej
najwieksze znaczenie przypisano realizacji polecenia oraz jakosci argumentacji. Jednocze-
$nie uwzglednienie kryterium wiedzy teoretycznej oraz konkretu i wykonalnosci pozwala
na oceng stopnia integracji refleksji z praktyka edukacyjng. Nalezy jednak wskaza¢ pewne
ograniczenia przyjetego modelu. Czes¢ kryteriow, w szczegolnosci odnoszacych sie do po-
ziomu refleksyjnosci i pogtebienia argumentacji, ma charakter interpretacyjny, co moze
wprowadza¢ element subiektywnosci do procesu oceniania. Jednak, jak zauwaza L. Zacher
(2011), ponowoczesny czlowiek ma by¢ refleksyjny i kreatywny. A edukacja ma zapobiec
pasywnosci i zmarginalizowaniu czlowieka. Czlowiek dziatajacy schematycznie i rutynowo
»zostanie w tyle”. Jednak przez sztuczng inteligencje dziatanie pozaschematyczne zostanie
uznane za biad. Ponadto wyrazne premiowanie odniesien teoretycznych i obecnosci lite-
ratury moze prowadzi¢ do uprzywilejowania stylu akademickiego kosztem prac bardziej
praktycznych, cho¢ merytorycznie trafnych. Watpliwosci moze budzi¢ takze stosunkowo
niska waga przypisana spdjnosci wypowiedzi, ktéra w praktyce czesto istotnie wpltywa
na odbior i wartos¢ tekstu.

Pomimo wskazanych ograniczen przyjete zaloZenia oceniania mozna uzna¢ za dobrze
zaprojektowane i adekwatne do celu badania. Przyjete zalozenia zostaly pozytywnie oce-
nione i na ich podstawie dopuszczono model do stworzenia analizy.

Podobny zestaw kryteriéw zostat opracowany przez model dla zadania drugiego (tabela 3).
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Tabela 3. Kryteria oceny dla zadania ,,Szkoty 2050”

Kryterium Waga 5,0 4,0-4,5 3,5 3,0
. precyzyjny, fundament fundament
llzlolrrll?:;g::ltizl i;%lo 30% dobrze senicgglrrll }; ale nie w pelni niejasny lub
zdefiniowany doprecyzowany | bardzo ogoélny
Odniesienie analiza wyzwania L
do wyzwan 25% salernode opisane, wymienione bez | brak realnego
rz‘lvsyzloéci { skutkéw ale mniej rozwiniecia powigzania
przy poglebione
konkretna, poprawny, bardzo ogoln rzb rljll;du
Przyklad dziatania | 20% | realistyczna ale opisowy klg d Y {) by
praktyka przyklad przyxia ub czysto
teoretyczny
wyrazne odniesienia sporadvezne lub
Teoria i orientacje | 15% osadzenie obecne, ale P ady brak teorii
. powierzchowne
w literaturze stabsze
Krytyczno- refleksja + czeéciowa minimalna
-refleksyjna 10% | $wiadomos¢ re?ﬂeks'a refleksia brak refleksji
spojnosc¢ ograniczen ) )

Zrédto: ChatGPT.

Dobor zalozen przyjetych w rubryce oceny zadania dotyczacego projektowania szkoly
2050 r., podobnie jak w poprzednim zadaniu, nalezy uzna¢ za spojny z jego koncepcyjnym
i problemowym charakterem. Konstrukcja kryteriéw odzwierciedla specyfike wypowiedzi
opartej na mysleniu projektowym, wymagajacej nie tylko opisu idei, lecz takze jej uza-
sadnienia, osadzenia w kontekscie wspotczesnych wyzwan oraz przetozenia na praktyke
edukacyjng. Uwzglednienie takich obszaréw jak konceptualizacja fundamentu, odniesienie
do wyzwan przyszlosci, przyklad dziatania, wykorzystanie teorii oraz spdjno$¢ refleksyjna
pozwala na kompleksowg ocene zaréwno poziomu abstrakeji, jak i zdolnosci operacjona-
lizacji idei. Szczegolnie istotne jest przypisanie najwyzszej wagi kryterium dotyczacemu
fundamentu i jego konceptualizacji.

Kryteria obu zadan sg spdjne, dobrze zbudowane oraz stanowia wazny zarys sposobu
oceniania. Do potencjalnych ograniczen nalezy zaliczy¢ cze$ciowa trudnos$é w jedno-
znacznej ocenie stopnia precyzyjnosci fundamentu oraz poziomu refleksji, ktére maja
charakter interpretacyjny. Ponadto w obu kryteriach widoczne jest uprzywilejowanie
stylu akademickiego poprzez premiowanie odniesien teoretycznych. Mimo to przyjete
zaloZenia nalezy oceni¢ jako adekwatne i funkcjonalne, poniewaz skutecznie réznicujg
poziomy jakosci wypowiedzi oraz promujg myslenie systemowe, refleksyjne i osadzone
w realiach wspdtczesnej edukacji.

Uzupelniajaco zastosowano elementy analizy ilosciowej, inspirowane metodami stoso-
wanymi w §rodowisku Python (np. biblioteka Scikit-learn), w szczegélnosci analize zalez-
nosci miedzy wybranymi cechami tekstu a ocena. Pozwolito to na weryfikacje, czy obser-
wowane zaleznosci jakosciowe znajduja potwierdzenie w prostych relacjach korelacyjnych
(np. dtugos¢ tekstu, obecnos¢ bibliografii, poziom szczegdtowosci). Istotnym komponentem
badania byla réwniez analiza poréwnawcza, oparta na rozpoznawaniu wzorcow (pattern
recognition). Model identyfikowal powtarzalne schematy oceniania poprzez zestawienie
prac o réznych poziomach ocen (np. 4,0; 4,5; 5,0), co pozwolilo na wyodrebnienie progéow
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jakos$ciowych i typowych konfiguracji cech dla poszczegélnych ocen. Efektem koncowym
byto opracowanie modelu decyzyjnego o charakterze regutowym (rule-based scoring mo-
del), ktéry przyjmuje tekst jako dane wejsciowe i generuje ocene wraz z uzasadnieniem.
Model ten stanowi symulacje procesu myslowego nauczyciela, odwzorowuje jego sposéb
podejmowania decyzji o ocenach na podstawie zidentyfikowanych kryteriéw i zaleznosci.

Wyniki

W celu oceny trafno$ci modelu sztucznej inteligencji przeprowadzono analize poréwnawczg
ocen przypisanych przez nauczyciela oraz ocen wygenerowanych przez model Al dla dwéch
typow zadan: listu otwartego do ministra edukacji oraz pracy koncepcyjnej ,,Szkota 2050”
(tabele 4 i 5). Dodatkowo obliczono wzgledny btad oceny, umozliwiajacy ilo$ciowa ocene
stopnia rozbieznosci.

Tabela 4. List otwarty - poréwnanie ocen

Ocena rzeczywista Ocena Al
4,0 4,5
5,0 4,0
4,0 4,5
4,5 4,0
4,5 4,0
4,5 4,0
4,5 4,0
4,0 4,5

Zrédto: opracowanie wlasne.

W przypadku listu otwartego obserwuje si¢ umiarkowany poziom zgodnosci ocen.
Wartosci btedu, z wyjatkiem jednej pracy, mieszcza sie w przedziale jednego poziomu skali
(0,5 punktu). Widoczna jest systematyczna tendencja modelu do ,,sptaszczania” ocen — Al
ma sklonno$¢ do obnizania ocen najwyzszych oraz podwyzszania ocen nizszych. Sredni
blad wzgledny wynosi ok. 0,125, co wskazuje na relatywnie stabilne, cho¢ nie w pelni
precyzyjne odwzorowanie ocen.

Tabela 5. Szkota 2050 - poréwnanie ocen

Ocena rzeczywista Ocena Al
4,0 4,0
4,5 4,0
4,0 4,0
4,5 4,5
3,0 3,0
5,0 4,5
4,5 4,5
4,5 4,5

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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W przypadku zadania dotyczacego szkoty przyszlosci poziom zgodnosci ocen jest wyraz-
nie wyzszy. W wiekszosci przypadkéw model Al przypisal ocene identyczng jak nauczyciel,
co znajduje odzwierciedlenie w zerowej wartosci bledu. Sredni blad dla tego zadania jest
istotnie nizszy niz w przypadku listu otwartego, co wskazuje na wiekszg trafnos¢ modelu
w ocenie prac o charakterze koncepcyjnym.

Przeprowadzona analiza wskazuje, Ze model sztucznej inteligencji w wysokim stopniu
odtwarza logike oceniania stosowang przez nauczyciela, przy czym skutecznos¢ ta jest
zrdznicowana w zaleznoéci od typu zadania. W przypadku tekstow wymagajacych pogte-
bionej argumentacji i refleks;ji (list otwarty) model wykazuje tendencje do usredniania ocen,
co moze wynika¢ z trudnoéci w uchwyceniu subtelnych réznic jako$ciowych. Natomiast
w zadaniach o bardziej jednoznacznej strukturze (projekt szkoty 2050) trafnos¢ ocen jest
wyzsza, a rozbieznoéci marginalne.

Uzyskane wyniki potwierdzaja, ze sztuczna inteligencja moze stanowi¢ efektywne na-
rzedzie wspierajace proces oceniania poprzez zwigkszanie jego spojnosci i powtarzalnosci.
Jednoczesnie wskazujg na konieczno$¢ zachowania roli nauczyciela jako ostatecznego
decydenta, szczegdlnie w przypadku ocen wymagajacych pogtebionej interpretacjii oceny
jako$ci argumentacji.

Podsumowanie

Rozwdj nowych technologii, w tym sztucznej inteligencji, istotnie zmienia sposoby funk-
cjonowania szkoty oraz pracy nauczyciela. Wspolczesne srodowisko edukacyjne jest coraz
silniej osadzone w rzeczywisto$ci cyfrowej, co sprawia, ze efektywne wykorzystanie narzedzi
technologicznych staje si¢ waznym elementem kompetencji nauczyciela. Jednocze$nie ana-
liza struktury czasu pracy wskazuje na znaczace obcigzenie obowigzkami pozalekcyjnymi,
ktére w duzej mierze majg charakter powtarzalny i czasochlonny. Najwiekszy potencjat
optymalizacji dotyczy obszaru przygotowan dydaktycznych oraz zadan administracyjnych,
ktore w przeciwienstwie do bezposéredniej pracy z uczniem moga by¢ wspierane przez na-
rzedzia cyfrowe, automatyzacje i standaryzacje proceséw. Doswiadczenia z innych sektorow
gospodarki oraz przyklady wdrozen pokazuja, ze zastosowanie nowoczesnych rozwigzan
moze znaczaco zwiegkszy¢ efektywno$¢ pracy bez pogorszenia jej jakosci.

Hipoteza badawcza zostala czesciowo potwierdzona. Przeprowadzony eksperyment
potwierdza, ze sztuczna inteligencja jest w stanie w duzym stopniu odtworzy¢ logike
oceniania stosowang przez nauczyciela, szczegolnie w przypadku zadan o bardziej upo-
rzadkowanej strukturze. Jednoczes$nie ujawniaja si¢ ograniczenia modeli AI w ocenie
wypowiedzi wymagajacych poglebionej refleksji i interpretacji, co prowadzi do tendencji
do usredniania ocen. W konsekwencgji sztuczna inteligencja powinna by¢ traktowana jako
narzedzie wspierajace, a nie zastepujace nauczyciela. Nalezy réwniez zauwazy¢ ograniczenia
przeprowadzonej analizy, m.in. maly zbidr uczacy, punkty oceniania sformulowane ogol-
nikowo oraz brak odpowiedzi zwrotnej dla sztucznej inteligencji. Przeprowadzona analiza
wykazata potencjal tego rozwigzania, jednak w dalszych analizach nalezy poszerzy¢ zbior
badanych przedmiotdéw, a takze rozszerzy¢ badanie o dodatkowy etap nauki z uzyciem
informacji zwrotnej od nauczycieli. Nalezy rowniez zauwazy¢, ze sztuczna inteligencja nie
musi w calosci przejmowac zadan oceniania prac, a moze by¢ jedynie pomoca sugerujaca
oceny na podstawie danych historycznych. Najwieksza warto$cig AI w pracy nauczyciela
pozostanie wiec przejmowanie zadan rutynowych, co pozwala nauczycielowi skoncentrowaé



Srtuczna inteligencja w pracy nauczyciela. . . 23

sie na dziataniach wymagajacych kompetencji pedagogicznych, relacyjnych i interpreta-
cyjnych. Takie podejécie bedzie sprzyja¢ bardziej efektywnemu wykorzystaniu czasu pracy
oraz podniesieniu jakoéci procesu dydaktycznego.
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Use of artificial intelligence in enterprises: opinions, concerns,
attitudes

Streszczenie: Artykul podejmuje analize zagrozen wynikajacych z wdrazania sztucznej inteligencji
w przedsigbiorstwach, ze szczegélnym uwzglednieniem ryzyka blednych decyzji, dezinformacji oraz
odpowiedzialnosci organizacyjnej i prawne;j. Jego celem sg identyfikacja kluczowych obszaréw ryzyka
zwigzanych z wykorzystaniem systeméw Al - zwlaszcza w procesach analizy dokumentéw finansowych,
automatyzacji kontroli oraz wspomagania decyzji biznesowych - a takze wskazanie mechanizméw
ograniczajacych ich negatywne skutki. Zastosowano podejscie mieszane obejmujace przeglad literatury
przedmiotu, analize aktualnych regulacji prawnych, wyniki autorskiego badania ankietowego dotycza-
cego postrzegania zagrozen i zmian na rynku pracy oraz rezultaty przeprowadzonego eksperymentu
badawczego. Uzyskane wyniki wskazuja, ze mimo rosnacej akceptacji spolecznej dla rozwoju sztucznej
inteligencji uzytkownicy sa $wiadomi jej ograniczen, takich jak halucynacje modeli, brak rozumienia
kontekstu czy ryzyko nieautoryzowanego wykorzystania narzedzi Al (shadow AI). Wnioski z badan
podkreslajg koniecznoé¢ zachowania rownowagi miedzy automatyzacjg a nadzorem czlowieka, rozwoju
kompetencji uzytkownikéw oraz wdrazania procedur kontrolnych i regulacyjnych, ktére warunkuja
bezpieczne i odpowiedzialne wykorzystanie sztucznej inteligencji w organizacjach.

Abstract: The article analyzes the risks arising from the implementation of artificial intelligence in enter-
prises, with particular emphasis on the risk of erroneous decisions, misinformation and organizational
and legal liability. Its objective is to identify key risk areas associated with the use of AI systems especially
in processes such as financial document analysis, control automation and business decision support as
well as to indicate mechanisms that can mitigate their negative effects. A mixed-methods approach was
applied, including a review of the relevant literature, an analysis of current legal regulations, the results
of an original survey on the perception of risks and changes in the labour market, and the outcomes of
a research experiment. The findings indicate that despite growing social acceptance of the development
of artificial intelligence, users are aware of its limitations, such as model hallucinations, lack of contextual
understanding and the risk of unauthorized use of Al tools (shadow AI). The conclusions emphasize the
need to maintain a balance between automation and human oversight, to develop user competencies,
and to implement control and regulatory procedures that enable the safe and responsible use of artificial
intelligence in organizations.
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Wstep

Dynamiczny rozwoj sztucznej inteligencji (AI) nastepujacy w ostatnich latach istotnie
zmienia sposoby funkcjonowania wspotczesnych organizacji. Technologie oparte na algo-
rytmach uczenia maszynowego oraz duzych modelach jezykowych coraz czesciej wspieraja
procesy decyzyjne, analityczne i administracyjne, przez co przyczyniaja sie do automatyzacji
pracy, redukcji kosztow i zwigkszenia efektywnosci operacyjnej. Wedtug badan przedsta-
wionych w 2021 r. w raporcie McKinsey 27% badanych przedsiebiorstw zadeklarowalo,
ze co najmniej 5% zysku operacyjnego jest efektem wdrozenia Al jednoczesnie wykazato
tendencje wzrostowa wzgledem wyniku poprzedniego badania, w ktérym takiej odpowie-
dzi udzielito 22% respondentéw (McKinsey, 2021; 2026, 2 czerwca). Sztuczna inteligencja
znajduje zastosowanie w wielu obszarach dziatalnosci przedsigbiorstw — od obslugi klien-
ta, przez analize danych i zarzadzanie dokumentami, az po procesy ksiegowe i kontrole
finansowga. Skala jej wykorzystania roénie zaréwno w duzych korporacjach, jak i w sekto-
rze malych oraz $rednich przedsiebiorstw. Wedlug raportu SAP 82,5% przedsiebiorstw
wykorzystuje co najmniej jedno rozwigzanie oparte na AI (Demkiw, 2024). Jednoczesnie
wraz z popularyzacja rozwiazan opartych na Al pojawiaja si¢ nowe wyzwania i zagrozenia,
ktore nie zawsze sg dostatecznie rozpoznane na etapie wdrozenia technologii. Szczegdlnym
problemem okazuje si¢ nadmierne zaufanie do automatycznych systemoéw decyzyjnych,
ktorych dziatanie opiera si¢ na danych historycznych, wzorcach statystycznych oraz uprosz-
czonej analizie semantycznej. W efekcie taki system moze generowac bledne klasyfikacje,
nieprawidfowe rekomendacje lub falszywe wnioski, zwlaszcza w sytuacjach wymagajacych
interpretacji kontekstu, intencji lub znaczenia pojeé. W obecnej literaturze temat zagrozen
wynikajacych z wdrozenia sztucznej inteligencji nie jest jeszcze doktadnie opisany. Mimo
ze temat mozliwosci eliminacji czlowieka z obstugi danych i proceséw finansowych jest
podejmowany w literaturze oraz w licznych internetowych artykufach, to przyjmuje on
czesto forme pesymistycznej wizji fali bezrobocia technologicznego (AI zabierze nam pra-
ce? Ci, ktdrzy z nia pracowali, boja sie tego najbardziej, 2024; 2026, 2 czerwca). Obszarem
wymagajacym dalszych badan sg postawa obecnych i przysztych pracownikéw wobec
zmian, technologii, nowych proceséw oraz ich poglad na nie. Temat zagrozen wynikajacych
z wdrozenia sztucznej inteligencji do przedsiebiorstw nie zostal rowniez poddany szerszym
analizom (Kalus, 2025; 2026, 2 czerwca). Eksperci z réznych branz zauwazaja szczego6lnie
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potencjalne zagrozenia zwigzane z bezpieczenstwem oraz wyciekami danych (Duszczyk,
2024; 2026, 14 czerwca). Fakt, ze coraz wiecej firm wprowadza rozwigzania oparte na Al
do swoich systemow, stwarza przestrzen do kolejnych analiz i ryzyko potencjalnych za-
grozen wynikajacych z tych dziatan.

Celem niniejszego artykulu jest analiza zagrozen zwigzanych z wykorzystaniem sztucz-
nej inteligencji w przedsiebiorstwach, ze szczegélnym uwzglednieniem bledéw wynikaja-
cych z automatycznej analizy dokumentéw finansowych, detekgji stow kluczowych oraz
sposobow uniknigcia tych zagrozen. Gtéwnym pytaniem badawczym pracy jest: jakie
zagrozenia wynikaja z wykorzystywania sztucznej inteligencji w przedsigbiorstwach oraz
jak minimalizowa¢ ich negatywne skutki. W artykule zaprezentowano zaréwno przeglad
literatury przedmiotu, wyniki wlasnych badan ankietowych, jak i analize aktualnych regula-
¢ji prawnych, w tym unijnego AI Act. Podjeta tematyka ma na celu ukazanie, ze skuteczne
i bezpieczne wdrazanie sztucznej inteligencji wymaga nie tylko zaawansowanych technolo-
gii, lecz takze odpowiednich procedur, kompetencji uzytkownikéw oraz nadzoru czlowieka.

Artykul rozpoczyna si¢ wprowadzeniem, w ktérym przedstawiono kontekst wykorzy-
stania sztucznej inteligencji w przedsigbiorstwach, cel pracy oraz gléwne pytanie badawcze.
Nastepnie zaprezentowano przeglad literatury koncentrujacy sie na zastosowaniach Al oraz
zagrozeniach identyfikowanych w literaturze. Kolejna czes¢ jest poswiecona metodologii
badan wlasnych i obejmuje opis zastosowanych metod i charakterystyke proby badawczej.
W dalszej czesci oméwiono role sztucznej inteligencji w transformacji proceséw bizneso-
wych oraz przeanalizowano kluczowe ryzyka zwiazane z jej wdrazaniem. Artykut konczy
sie podsumowaniem, w ktérym sformulowano najwazniejsze wnioski oraz wskazano
kierunki dalszych badan.

Przeglad literatury

Literatura dotyczaca sztucznej inteligencji wskazuje, ze systemy Al coraz szerzej s3 wyko-
rzystywane do wspierania zadan biznesowych, edukacyjnych i administracyjnych. Zalew-
ski (2020) definiuje AI jako system zdolny do uczenia si¢ i dziatania w sposob czesciowo
autonomiczny, co pozwala zastepowac czlowieka w zadaniach powtarzalnych. Badania
potwierdzaja, Ze spoleczenistwo coraz czesciej korzysta z narzedzi opartych na sztucz-
nej inteligencji. Badania przeprowadzone m.in. przez zesp6l naukowcoéw z University
of Melbourne we wspdlpracy z firma KPMG objely probe ponad 48 tys. respondentow
z 47 krajow, w tym 1082 osoby z Polski. W kazdym z analizowanych krajow dane zbierano
z wykorzystaniem reprezentatywnych paneli badawczych. Respondenci byli zapraszani
do udzialu w ankiecie internetowej, a proces gromadzenia danych realizowano od listo-
pada 2024 r. do polowy stycznia 2025 r. Wedtug badania niemal 70% badanych Polakow
regularnie korzysta ze sztucznej inteligencji; 9% respondentéw obawia si¢ cyberzagrozen
zwigzanych z tg technologig, a 44% osobiscie doswiadczylo ich skutkow. Z dezinformacja
wygenerowang przez Al zetknelo si¢ 54% badanych, a 48% zwrdcilo uwage na negatywne
skutki automatyzacji (KPMG, 2025; 2025, 31 grudnia).

Sztuczna inteligencja to system, ktory pozwala na wykonywanie zadan wymagajacych
uczenia si¢ i uwzgledniania nowych okoliczno$ci w toku rozwigzywania danego problemu.
System ten moze w réznym stopniu, w zaleznosci od konfiguracji, dziala¢ autonomicznie
oraz wchodzi¢ w interakcje z otoczeniem (Zalewski, 2020). Rodzajow urzadzen i programoéw
wykorzystujacych Al mozna znalez¢ wiele i z pewnoscig beda powstawaly nowe, jednak
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w literaturze wyodrebnia sie trzy podstawowe rodzaje substratéw zwanych ,,agentami”,
przez ktore Al dziata. Sg to:
= robot (w sensie no$nika), ktory czesto jest zaopatrzony w sensory fizyczne i akumulatory;
= system ekspertowy, ktoremu czlowiek dostarcza informacji, po czym ten wykonuje
zadanie;
= software, ktory dziala w srodowisku czysto obliczeniowym (Maciag, Maciag, 2017).

W przedsigbiorstwach rozwiazania oparte na tych trzech rodzajach agentéw wprowa-
dza si¢ przede wszystkim w celu automatyzacji proceséw, redukcji kosztow, zwigkszenia
szybkosci dzialania oraz poprawy jakosci decyzji. Roboty fizyczne wykonuja zadania ope-
racyjne i magazynowe, systemy ekspertowe wspieraja pracownikéw w analizie danych
i podejmowaniu decyzji, z kolei software’owe narzedzia Al integruje si¢ z istniejacymi
systemami informatycznymi firmy, aby obstugiwaly dokumenty, komunikacje, workflow
oraz procesy biurowe. Al umozliwia eliminacj¢ ograniczen tradycyjnej automatyzacji,
zmniejsza zapotrzebowanie na prace ludzka w powtarzalnych zadaniach i zwieksza efek-
tywnos¢ operacyjng. W miare jak Al staje si¢ integralng czescig kazdego procesu i zada-
nia, coraz wazniejsze jest dysponowanie umiejetnosciami, ktére pozwalaja na efektywne
wykorzystanie tych technologii w codziennej pracy (Wieteska, 2024; 2025, 30 wrze$nia).

Proces wdrazania narzedzi opartych na sztucznej inteligencji najczesciej przebiega
wedlug jednego z trzech modeli: realizacji catkowicie przez firme zewnetrzna (32%), wdro-
zenia przez wewnetrzny zespdt we wspolpracy z dostawcami zewnetrznymi (29%) lub
realizacji wylacznie przy uzyciu zasobow wlasnych (26%) (Olak, 2023; 2025, 2 czerwca). Tak
réwnomierne rozlozenie wskazuje, ze przedsiebiorstwa nadal eksperymentuja z réznymi
podejsciami, starajac sie dopasowac rozwigzania do swoich potrzeb i mozliwosci. Badania
sugerujg rowniez, ze wraz z rosnagcym doswiadczeniem firmy coraz czeéciej decyduja sie
na korzystanie z ustug zewnetrznych ekspertéw dysponujacych bardziej rozbudowana
wiedzg i praktyka w zakresie AI. Wdrozenie systemow sztucznej inteligencji w procesach
biznesowych, mimo licznych korzysci organizacyjnych i ekonomicznych, wiaze si¢ z wy-
stepowaniem istotnych zagrozen, ktére moga wptywac na jako$¢ decyzji, bezpieczenstwo
danych oraz odpowiedzialnos¢ prawng organizacji. Analiza literatury oraz praktyki bizneso-
wej pozwala wyroéznic kilka kluczowych kategorii ryzyka, ktore koresponduja z najczesciej
spotykanymi obszarami zastosowan Al w przedsiebiorstwach.

Pierwszym istotnym zagrozeniem sg ograniczenia analizy danych oraz ryzyko blednych
decyzji podejmowanych przez systemy Al Algorytmy, mimo zdolnosci do przetwarzania
duzych wolumendw danych, dzialajg, opierajac sie na danych historycznych i zdefiniowa-
nych wzorcach, co ogranicza ich zdolnoé¢ do interpretacji kontekstu oraz wychwytywania
niestandardowych sytuacji (Muller, Massaron, 2021). W efekcie system Al moze generowac
bledne klasyfikacje, falszywe alarmy lub nieuzasadnione rekomendacje, co zostato potwier-
dzone m.in. w obszarze automatyzacji proceséw ksiegowych oraz kontroli dokumentéw
(Damioli, Van Roy, Vertesy, 2021).

Odrebnym, lecz powigzanym problemem sg halucynacje systeméw generatywnej sztucz-
nej inteligencji, polegajace na generowaniu informacji nieprawdziwych, niezweryfikowa-
nych lub catkowicie zmyslonych. Badania wskazuja, ze skala tego problemu jest istotna
takze w profesjonalnych rozwigzaniach komercyjnych (Firmy coraz czesciej odwracajg sie
od AL W cenie znow czlowiek, ale moze by¢ za p6zno, 2025; 2026, 2 czerwca).

Druga kategoria zagrozen jest problem odpowiedzialnosci prawnej i organizacyj-
nej za decyzje podejmowane z wykorzystaniem AI. W $rodowisku, w ktérym decyzje
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sa cze$ciowo lub catkowicie zautomatyzowane, pojawia sie trudno$¢ w jednoznacznym
przypisaniu odpowiedzialnosci za skutki btedéw algorytmicznych. Kwestia odpowie-
dzialno$ci za bledy popelniane przez systemy sztucznej inteligencji stanowi obecnie jedno
z najtrudniejszych zagadnien prawnych. W praktyce odpowiadajg za nie rézne podmioty,
w zalezno$ci od zrédla bledu oraz etapu, na ktérym on powstal. Odpowiedzialnos¢é ta moze
spoczywa¢ na uzytkowniku instytucjonalnym, dostawcy technologii lub integratorze sys-
temu, co rodzi liczne wyzwania interpretacyjne i prawne (Peeler, 2023; 2026, 2 czerwca;
Skowronska, 2024; Szczudlo, 2025; 2026, 2 czerwca). Po pierwsze, to uzytkownik insty-
tucjonalny, najczesciej przedsiebiorstwo, ponosi odpowiedzialnos¢ wobec klientow lub
kontrahentéw za skutki decyzji podjetych z wykorzystaniem AI, nawet jesli blad wynikat
bezposrednio z dzialania algorytmu. Organizacja jest zobowigzana do wlasciwego wdro-
zenia systemu, nadzoru nad jego dzialaniem oraz zapewnienia, Ze sztuczna inteligencja
jest wykorzystywana zgodnie z jej przeznaczeniem. Po drugie, odpowiedzialno$¢ moze
ponosi¢ dostawca technologii, jesli okaze sie, ze btad wynikal z wady samego systemu, jego
konstrukgji lub niewtasciwego dziatania, za ktére odpowiada producent. Po trzecie, odpo-
wiedzialno$¢ moze ponosic integrator, czyli firma wdrazajaca i konfigurujaca system, jezeli
nieprawidlowosci powstaly na etapie instalacji, dostosowania lub integracji Al z istniejaca
infrastrukturg przedsiebiorstwa. Wreszcie, po czwarte, prawo dopuszcza mozliwo$¢ uzna-
nia bledu za nieprzewidywalny, a wiec powstaly mimo zachowania nalezytej staranno$ci
przez wszystkie zaangazowane strony. W takim przypadku Zadna ze stron nie ponosi
odpowiedzialnosci, jednak wykazanie nieprzewidywalno$ci bledu wymaga udokumento-
wania, ze system dzialal zgodnie z obowigzujacymi standardami oraz ze przeprowadzono
odpowiednie testy i nadzdr (Szczudlo, 2025; 2026, 2 czerwca).

Trzecim istotnym zagrozeniem jest zjawisko shadow Al rozumiane jako nieautory-
zowane wykorzystywanie narzedzi sztucznej inteligencji przez pracownikéw, bez wiedzy
i kontroli organizacji, np. gdy pracownicy samodzielnie korzystaja z takich narzedzi jak
ChatGPT, Copilot, Gemini czy Midjourney, aby szybciej wykona¢ zadanie, napisa¢ raport
czy przygotowaé prezentacje, bez informowania o tym swoich przetozonych lub dziatu
IT (Wiazowska, 2025; 2026, 2 czerwca). Praktyka ta zwieksza ryzyko wyciekéw danych,
naruszen bezpieczenstwa informacji oraz niezgodno$ci z regulacjami dotyczacymi ochrony
danych osobowych (Wigzowska, 2025; 2026, 2 czerwca ). Shadow Al stanowi szczegdlne
zagrozenie w organizacjach, ktore nie maja jasno okreslonych zasad korzystania z narzedzi
Al ani odpowiednich szkolen dla pracownikéw. W tym kontekscie koniecznie jest opraco-
wanie odpowiednich regulaminéw oraz dobrych praktyk przez firmy. W takich dokumen-
tach powinny zosta¢ zawarte ogo6lne zasady korzystania z narzedzi AI w codziennej pracy,
rodzaj narzedzi, z jakich mozna korzysta¢, oraz warunki, kiedy i w jakim celu dopuszcza
sie korzystanie z nich. Szczegdlne zagrozenia pojawia si¢, gdy do systemu sa wgrywane
poufne dane firmy, informacje o danych osobowych lub wrecz cate pliki danych. Kluczowe
jest przeprowadzanie szkolen z pracy z Al oraz kurséw z cyberbezpieczenistwa. Dobrym
rozwigzaniem bedzie réwniez udostepnienie pracownikom bezpiecznych programow
sztucznej inteligencji. Przyktadem takiego programu moze by¢ Microsoft 365 Copilot.
Jest on korzystny dla firm przede wszystkim dlatego, ze zwieksza bezpieczenstwo danych
firmowych, a jednocze$nie usprawnia prace zespoldéw i automatyzuje powtarzalne zadania.
Dziala tez jako kontrolowany i nadzorowany punkt dostepu do informacji, dzigki czemu
ogranicza ryzyko wyciekéw, blednych uprawnien czy przekazywania danych poza firme,
poniewaz wszystkie operacje wykonywane sa w ramach systemow i baz przedsiebiorstwa,
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a nie w niesprawdzonych kanatach komunikacji. Copilot pozwala réwniez na monitoro-
wanie interakcji pracownikéw z zasobami, egzekwowanie polityk bezpieczenstwa oraz
ograniczenie przypadkowego ujawnienia informacji poufnych, a jednoczesnie przyspiesza
prace, generuje dokumenty oparte na wewnetrznych standardach i pomaga utrzymac wy-
soka jako$¢ obiegu informacji bez zwigkszania ryzyka naruszen czy nieautoryzowanych
dostepow (Microsoft, 2025, 3 grudnia). Rozwigzanie takie wdrozyta miedzy innymi spotka
Zabka. W ramach partnerstwa Zabka Polska jako pierwsza firma w Polsce zapewnila 2,5 tys.
swoich pracownikéw inteligentnego asystenta — Copilota dla Microsoft 365. Copilot,
zaszyty w takich narzedziach jak Outlook, Excel, Word, PowerPoint i Teams, pomaga im
szybciej wykonywa¢ powtarzalne i nierzadko zmudne czynno$ci oraz uwalnia ich czas
na bardziej kreatywne dzialania i rozw6j kompetencji cyfrowych. Asystent m.in. podsu-
mowuje spotkania, pomaga w przygotowaniu tre$ci maila, projektuje prezentacje czy tez
wspiera pracownikow w efektywnym planowaniu tygodnia (Zabka, 2024, 2026, 2 czerwca).

Czwarta, ostatnig kategorig zagrozen sq ryzyka regulacyjne i spoteczne zwigzane z naru-
szaniem praw podstawowych, brakiem transparentnosci dzialania systemow oraz niewystar-
czajaca kontrolg nad ich wykorzystaniem. Waznym aspektem zwigzanym z zagrozeniami
zwigzanymi z wdrozeniem sztucznej inteligencji jest rowniez odbiér tych systemow oraz
zmian, jakie za sobg niosa, przez przysztych i obecnych pracownikéw finansowych. Cze-
$ciowa odpowiedzig na wskazane wyzwania jest unijny Akt o sztucznej inteligencji — Al
Act, oparty na podejsciu do ryzyka oraz nakladajacy obowiazki w zakresie nadzoru, doku-
mentacji i kompetencji uzytkownikow (Rozporzgdzenie Parlamentu Europejskiego i Rady
(UE) 2024/1689). Rozporzadzenie, obowiazujace od 2 lutego 2025 r., stanowi pierwsza
na $wiecie tak kompleksowa i spojna regulacje porzadkujacy zasady funkcjonowania oraz
kontroli systeméw AI w Unii Europejskiej, ukierunkowang na ochrone przed naduzyciami
i negatywnymi skutkami automatyzacji. Od lutego 2025 r. stosowane sg jego poczatkowe
rozdzialy, a od 2 czerwca 2025 r. sukcesywnie wdrazane sg kolejne czesci, co wiaze sie ze
stopniowym zaostrzaniem wymagan wobec tworcow i uzytkownikow tych systemow.

Réwnoczesnie w Polsce Ministerstwo Cyfryzacji prowadzi prace nad ustawg o systemach
sztucznej inteligencji, ktéra ma dostosowa¢ krajowe procedury nadzorcze do unijnych
regulacji (Prorok, 2025; 2026, 2 czerwca). W AT Act wprowadza sie podejscie oparte na ry-
zyku, klasyfikujace systemy Al do czterech kategorii: ryzyka nieakceptowalnego, wysokiego,
ograniczonego i minimalnego. Systemy o nieakceptowalnym ryzyku s catkowicie zakazane.
Ta grupa obejmuje m.in. manipulacj¢ behawioralna, systemy social scoringu obywateli,
predykcyjne profilowanie czy identyfikacje biometryczng w czasie rzeczywistym w prze-
strzeni publicznej. W kontekscie badan nad btedami Al ma to istotne znaczenie, poniewaz
cze$¢ praktyk szczegdlnie narazonych na znieksztalcenia danych, halucynacje modeli czy
stronniczo$¢ algorytmiczng zostala catkowicie wytaczona z legalnego uzycia. Najbardziej
rozbudowane regulacje dotycza systemdw wysokiego ryzyka, ktére moga w znaczacy
sposob wplywaé na prawa jednostek, bezpieczenstwo lub decyzje o istotnych skutkach
spolecznych. Dla takich systeméw AI Act narzuca obowigzek prowadzenia szczegotowej
dokumentacji, zapewnienia wysokiej jako$ci danych treningowych, ciaglego monitorowa-
nia dzialania, nadzoru cztowieka oraz wykrywania i raportowania bledéw. Ma to na celu
ograniczenie ryzyka blednych decyzji systemow, takich jak nieprawidlowe klasyfikacje,
nieadekwatne oceny czy automatyczne decyzje oparte na wadliwych danych. W praktyce
oznacza to, Ze organizacje wdrazajace systemy Al musza wprowadza¢ procedury kontrolne
i przestrzega¢ standardow jakosci.
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Dla systeméw o ograniczonym ryzyku, takich jak generatywna AI wykorzystywana
w komunikacji, edukacji czy obstudze klienta, AT Act wprowadza obowigzki transpa-
rentnosci. Uzytkownik musi by¢ jasno poinformowany, ze ma do czynienia z tre$ciami
generowanymi przez Al Istotnym elementem regulacji jest réwniez wymog podnoszenia
kompetencji uzytkownikow systemow Al czyli tzw. Al-literacy. Podkreéla sie, ze bledy
systemow czesto wynikaja z niewladciwego sposobu ich wykorzystania, nieprecyzyjnych
zapytan, blednej interpretacji wynikéw lub nadmiernego zaufania do automatycznych
rekomendacji. AT Act wskazuje, ze organizacje korzystajace z Al maja obowiazek zapew-
ni¢ uzytkownikom odpowiednie szkolenia i zasady nadzoru nad systemami. Tym samym
podkresla sie wspotodpowiedzialno$¢ czlowieka i technologii w procesie podejmowania
decyzji. Stopniowe wprowadzanie AT Act ma duze znaczenie dla badan nad bledami
i bezpieczenstwem systemow sztucznej inteligencji. Rozporzadzenie nie tylko porzadkuje
obszar prawny, lecz takze wyznacza ramy, w ktorych powinny odbywac sie projektowanie,
testowanie i wdrazanie AI. Wprowadzenie jednolitych, obowiazkowych standardow dla
calej Unii Europejskiej sprawia, ze zardwno bledy techniczne, jak i organizacyjne staja si¢
przedmiotem regulacji, nadzoru oraz odpowiedzialnoéci prawnej.

Regulacje te nie eliminujg zagrozen catkowicie, lecz wyznaczaja ramy odpowiedzialnego
i bezpiecznego stosowania Al w organizacjach. Obszarem wymagajacym poglebionej analizy
pozostaja sposob, w jaki przedsigbiorstwa faktycznie reaguja na btedne decyzje podejmo-
wane przez systemy automatyczne, a takze przebieg proceséw identyfikacji, wyjasniania
i korygowania tych bledéw.

Metodologia

W pracy zastosowano podejécie mieszane, faczace metody jakosciowe i ilosciowe, co po-
zwolilo na wieloaspektowa analize zagrozen zwigzanych z wykorzystaniem sztucznej
inteligencji w przedsiebiorstwach. Zastosowanie podej$cia mieszanego w badaniu wynika
ze ztozonego charakteru analizowanego zjawiska, ktore obejmuje zaréwno mierzalne
aspekty wykorzystania sztucznej inteligencji w organizacjach, jak i subiektywne postawy,
doswiadczenia oraz percepcje zagrozen przez uzytkownikéw. Metody ilosciowe umoz-
liwily okreslenie skali zjawiska, czestosci wystepowania okreslonych opinii oraz identy-
fikacje dominujacych tendencji w badanej probie. Z kolei metody jakosciowe pozwolity
na pogtebiong interpretacje uzyskanych wynikéw, wyjasnienie ich kontekstu oraz lepsze
zrozumienie mechanizméw lezacych u podstaw obserwowanych zaleznosci. Zastosowane
podejscie miato charakter komplementarny i sekwencyjny. Analiza ilo$ciowa stanowita
w nim punkt wyjscia dla interpretacji jako$ciowej. Dodatkowo wykorzystano elementy
triangulacji poprzez zestawienie wynikéw badan ankietowych z analiza literatury przedmio-
tu oraz przyktadami praktyki biznesowej, co przyczynito sie do zwiekszenia wiarygodnosci
i spojnosci formutowanych wnioskow.

Podstawe badan stanowila analiza literatury przedmiotu obejmujaca publikacje nauko-
we, raporty branzowe, publikacje w czasopismach branzowych oraz akty prawne dotyczace
zastosowan Al jej ograniczen i odpowiedzialnosci za decyzje algorytmiczne. Zostaly one
wybrane na podstawie okreslonych stéw kluczowych zwiazanych ze sztuczng inteligencja,
z automatyzacja procesow oraz zagrozeniami wynikajacymi z jej stosowania. Cho¢ prze-
glad mial charakter narracyjny, a nie systematyczny, to wykorzystane zZrédta umozliwity
konceptualizacje kluczowych zagrozen zwigzanych z wdrozeniem Al w tym probleméw
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zwigzanych z bezpieczenstwem danych, odpowiedzialnoscia prawng, bledami systeméw
oraz dezinformacja. Takie podejscie pozwolito zbudowaé spojna rame analityczng, ktora
stanowi punkt odniesienia dla dalszych analiz empirycznych.

Dodatkowo przeprowadzono badanie ankietowe metoda sondazu diagnostycznego
z wykorzystaniem autorskiego kwestionariusza internetowego. Badanie zostato przeprowa-
dzone za pomocg formularza Google. W ankiecie wzieto udzial 116 oséb. Wsréd badanych
bylto 39 mezczyzn, 75 kobiet i 2 osoby nieidentyfikujace sie z zadng z plci. Przedmiotem
badania byly postawy, zachowania oraz stosunek wobec réznych narzedzi sztucznej in-
teligencji. Podmiotem badawczym byly osoby doroste, zamieszkujace zaréwno obszary
wiejskie, jak i miejskie. Narzedzie badawcze stanowita autorska ankieta internetowa. Ankieta
zostala poddana walidacji merytorycznej przez dwdch ekspertéw z branzy sztucznej inteli-
gencji, a pilotaz nie wykazat problemow ze zrozumieniem pytan. Dobér proby badawczej
byt celowy, prowadzony metoda doboru nielosowego, kryterialnego. Cel doboru polegat
na objeciu mieszkancow wsi i miast o zréznicowanej strukturze demograficznej (wiek,
wyksztalcenie, status zawodowy), aby uzyskaé reprezentatywnos¢ strukturalng kluczo-
wych grup docelowych zainteresowanych sztuczng inteligencja (tabela 1). Dane uzyskano
w formie ankiety online, ktéra byta dystrybuowana za posrednictwem grup tematycznych
w mediach spotecznosciowych (Facebook, fora internetowe).

Tabela 1. Rozktad respondentéw ze wzgledu na wiek i wyksztalcenie

Przedzial wiekowy respondentéw
Wyksztalcenie 65+ Jat | 18725 | 26-33 | 34-41 | 42-49 | 50-57 Suma
lat lat lat lat lat

Jeszcze studiuje - 72 2 - - - 74
Nie podjalem / Nie

podjzlar)r? stud/i(')w ) ? ! 2 2 4 18
Mam ukonczone studia 1 5 5 3 7 3 24
Suma koncowa 1 86 8 5 9 7 116

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Respondenci zostali poinformowani o anonimowo$ci badania i dobrowolnosci udziatu,
a wypelnienie ankiety byto réwnoznaczne z wyrazeniem zgody na udzial. Ankieta ilo-
$ciowa pozwolila na okreélenie skali i czestosci wystepowania postaw oraz doswiadczen
respondentéw na podstawie odpowiedzi na pytania dotyczace poziomu korzystania z Al
i postrzeganych zagrozen.

W ramach procedury badawczej zrealizowano takze test eksperymentalny polegajacy
na kontrolowanym wykorzystaniu ogélnodostepnych narzedzi Al do analizy treéci wybra-
nych 20 faktur kosztowych za ustugi zakwaterowania. Narzedziom przekazano jednolicie
sformutowany prompt ukierunkowany na identyfikacje zdefiniowanego zestawu stow
kluczowych mogacych sugerowaé wystepowanie wydatkow o charakterze prywatnym.
Otrzymane wskazania systeméw Al poréwnano nastepnie z rzeczywista kwalifikacja pozycji
kosztowych dokonang przez cztowieka, co umozliwito ocene skali btedéw interpretacyjnych
wynikajacych z analizy opartej wytacznie na kryteriach leksykalnych, bez uwzglednienia
kontekstu dokumentu.

Podsumowujac - przeprowadzona analiza dostarczyta poglebionych informacji na te-
mat mechanizmdw ryzyka oraz kontekstu obserwowanych zjawisk, wspierajac interpretacje
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wynikow ilo$ciowych i formulowanie wnioskow. Powigzanie zastosowanych metod z po-
stawionymi pytaniami badawczymi umozliwito spéjne i uzasadnione wnioskowanie oraz
ograniczylo ryzyko niejednoznacznosci interpretacyjnych. W analizie uwzgledniono réw-
niez charakter proby badawczej oraz potencjalne bledy systeméw Al, co pozwolito na §wia-
dome ograniczenie nadmiernego uogélniania wnioskow i precyzyjniejsze okreslenie granic
interpretacji uzyskanych wynikow.

Wyniki badan ankietowych

Wdrazanie sztucznej inteligencji w przedsiebiorstwach jest zwigzane przede wszystkim ze
zmianami i z wyzwaniami dla pracownikéw. Wielu obecnych pracownikéw musi nauczyé
sie bowiem wspoétdziatania w nowym $rodowisku, w przypadku przysztych pracowni-
kéw lub poszukujacych nowej pracy oznacza to czesto konieczno$¢ uzyskania nowych
kompetencji, ktore czasem mozna zdoby¢ jedynie w praktyce. Wyniki autorskiego bada-
nia ankietowego ukazuja, ze obecni i przyszli pracownicy dostrzegaja zmiany, ktdre sie
dokonuja w przedsiebiorstwach, oraz podejscie pracodawcéw do przyszlych i obecnych
pracownikéw (tabela 2).

Tabela 2. Czy uwaza Pan/Pani, Ze technologia zmienita podejscie pracodawcow i zapotrzebowanie
na pracownikow?!

Liczba odpowiedzi respondentow

Mozliwe odpowiedzi jeszcze absolwentow | Suma
niestudiujacych

studiujacych studiow

Tak, wiele zawodow stalo sie
przestarzalych, a powstaly
nowe, wymagajace kompetencji
technologicznych

6 32 7 45

Tak, technologia sprawita,

ze pracodawcy szukajg 0sob

z umiejetnoéciami cyfrowymi
i technologicznymi

Tak, zwlaszcza w kontekscie pracy
zdalnej i cyfrowej wspélpracy

Tak, widoczna jest rosngca potrzeba
elastycznosci i adaptacji do nowych 3 25 9 37
narzedzi

Tak, ale zmiany s3 stopniowe
i wciaz istnieje zapotrzebowanie 4 28 7 39
na tradycyjne zawody
Czesciowo, technologia wplyneta
na podejscie pracodawcow —
obecnie wigksza wage przywiazuje 4 18 2 24
sie do automatyzacji procesow
i efektywnosci pracy

1 W pytaniu byta mozliwoé¢ wyboru maksymalnie trzech odpowiedzi.
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Nie do konica, technologia zmienita
narzedzia pracy, ale podstawowe

e Yo . 2 5 1 8
umiejetnosci i cechy pracownika
sg nadal cenione
Nie, nadal dominuje tradycyjne 1 0 0 1

podejscie do pracy i zatrudnienia

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Analiza wynikéw ankiety wskazuje, ze wigkszo$¢ respondentéw dostrzega wyrazny
wplyw technologii, w tym sztucznej inteligencji, na transformacje rynku pracy, co w kon-
tekécie artykulu nalezy interpretowaé réwniez jako potencjalne zagrozenie dla pracownikow
i organizacji. Najwiecej wskazan uzyskaly odpowiedzi podkreslajace, ze wiele zawodow stato
sie przestarzalych, a jednoczesnie pojawily sie¢ nowe, wymagajace kompetencji technolo-
gicznych (45 glosow), oraz ze pracodawcy coraz czgéciej poszukujg 0sob z umiejetnosciami
cyfrowymi i technologicznymi (49 glosow). Te wyniki wskazuja, Ze wdrozenie AT w procesy
biznesowe moze prowadzi¢ do przemian w strukturze zatrudnienia, w ktérej tradycyjne role
s3 stopniowo eliminowane lub przeksztalcane, a brak odpowiednich kwalifikacji staje sie
czynnikiem ryzyka wykluczenia zawodowego. Respondenci zauwazaja rowniez rosnacg po-
trzebe elastycznosci i adaptacji do nowych narzedzi oraz pracy zdalnej i cyfrowej wspotpracy
(37-39 glosow). Wskazuje to, ze nawet jesli dana osoba nie traci pracy bezposrednio z powo-
du automatyzacji, to wcigz musi si¢ dostosowywac do zmieniajacego si¢ srodowiska pracy,
co moze wywolywac presje psychiczng, wymusza¢ szybkie nabywanie nowych kompetencji
i zwigkszac ryzyko bledéw w sytuacjach wymagajacych wspotpracy cztowiek—Al Pojawia
sie rowniez ryzyko niedopasowania pracownikéw. Potrzeby pracodawcéw zmieniaja sie
bowiem bardzo dynamicznie, a pracownicy potrzebuja jednak czasu na poznanie nowej,
ciggle zmieniajacej si¢ technologii. Czg$¢ respondentdéw dostrzega tylko cze$ciowy wplyw
technologii, np. w zakresie automatyzacji proceséw, zdalnej rekrutacji czy zwiekszonej
efektywnosci pracy (16-24 odpowiedzi). Wyniki te sugeruja, ze transformacja zachodzi nie-
réwnomiernie, co moze prowadzi¢ do zréznicowanych doswiadczen pracownikow — czesé
bedzie korzysta¢ z ulatwien wynikajacych z Al podczas gdy inni moga napotka¢ bariery
w adaptacji lub zosta¢ pominieci w procesie automatyzacji. Niewielka liczba odpowiedzi
wskazujacych, ze technologia nie zmienita istotnie pracy (1-8 odpowiedzi), potwierdza,
ze tradycyjne zawody nadal istnieja, jednak w miare dalszego rozwoju Al moga stopniowo
traci¢ znaczenie, co tworzy potencjalne zagrozenie dla stabilno$ci zawodowej i rynku pracy
w diuzszej perspektywie. Respondenci dostrzegaja rowniez, ze sztuczna inteligencja bedzie
w coraz wiekszym stopniu wspiera¢ prace osob na stanowiskach finansistow, audytoréow
iksiegowych, a z czasem nastapi rowniez czesciowe przejscie z uzupetniania pracownikow
do ich eliminowania (rycina 1).

Najwiecej osob zadeklarowalo, ze w ciggu najblizszych lat (1-2) AI bedzie wspierad
specjalistow, co wskazuje na przekonanie, ze w nadchodzacym czasie jej rola ograniczy
sie do automatyzacji rutynowych zadan przy jednoczesnym zachowaniu roli cztowieka
w podejmowaniu decyzji. W diuzszym horyzoncie czasowym, szczegélnie w przedziale
3-4 lat oraz powyzej 7 lat, zauwazalnie wzrasta liczba 0sob, ktére dopuszczaja mozliwosé
zastgpienia pracownikow przez sztuczng inteligencje. Az 24 osoby wskazaly, ze za ponad
7 lat moze doj$¢ do pelnej automatyzacji tych zawodéw. Interpretujac te wyniki, mozna
stwierdzi¢, ze respondenci sa $wiadomi nadchodzgcych zmian technologicznych, jednak
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Rycina 1. Rozktad odpowiedzi na pytanie: Kiedy sztuczna inteligencja zastapi/bedzie uzupelniaé
prace finansisty, audytora i ksiggowego?

Zaponad 7 lat

W ciggu 5-6 lat

W ciggu 1-2 lat

W ciggu 3-4 at |

Nie bedzie / Nie zastgpi

o
-
o

20 30 40 50 60 70 80

B Bedzie uzupetnia¢ prace ksiegowego, finansisty, audytora

m Zastagpi prace ksiegowego, finansisty, audytora

Zrédlo: opracowanie wlasne.

w zdecydowanej wigkszosci zaktadaja, ze rola sztucznej inteligencji bedzie polegala raczej
na wspieraniu niz zastepowaniu pracy cztowieka. Obawy dotyczace pelnej automatyzacji
pojawiaja si¢ gtéwnie w dlugoterminowej perspektywie, co sugeruje, ze cyfrowa transfor-
macja jest postrzegana jako proces ewolucyjny, a nie rewolucyjny. Wsréd respondentéw
39% uwazalo, ze rozwoj sztucznej inteligencji powinien by¢ kontynuowany, jednak az 70%
wszystkich badanych uwaza, ze powinny wej$¢ w zycie szczegélowe przepisy regulujace
zastosowanie sztucznej inteligencji w Polsce. Jedynie maly odsetek badanych (<5%) uwaza,
ze dalszy rozwdj sztucznej inteligencji powinien by¢ wstrzymany i Ze powinno si¢ mu wrecz
przeciwdziatal.

Wiyniki badania ukazuja, ze respondenci w wigkszoéci sa pozytywnie nastawieni
do sztucznej inteligencji, jednak dostrzegaja konieczno$¢ wprowadzenia jasnych przepiséw
regulujacych korzystanie ze sztucznej inteligencji. Analizujac wyniki badania ankietowego,
mozna stwierdzi¢, ze ankietowani sg bardzo $wiadomi zagrozen wynikajacych ze sztucznej
inteligencji i z jej potencjalnego naduzywania.

Wyniki testu eksperymentalnego

W kontekscie automatyzacji procesow ksiggowych i kontrolnych coraz czesciej wykorzystuje
sie systemy sztucznej inteligencji do analizy dokumentéw finansowych, takich jak faktury
kosztowe. Istotnym ograniczeniem tego podejécia jest jednak brak zdolnosci systemu
do jednoznacznej oceny, czy wykryte informacje odnosza sie do rzeczywistego kosztu
ujetego na fakturze, czy jedynie do wyrazu wystepujacego w nazwie ustugi, nazwie obiektu
lub w opisie o charakterze marketingowym. W rezultacie moze dochodzi¢ do btednych
klasyfikacji dokumentéw oraz formulowania nieuzasadnionych wnioskéw dotyczacych
ich zgodnodci z polityka firmy.
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Sztuczna inteligencja dziala na podstawie danych historycznych i dopasowania. Przy-
ktadowo na ich podstawie firma definiuje stowa kluczowe, ktére AI ma wykrywa¢. Pod-
stawowym problemem w tym wypadku jest to, ze program wykrywa stowa kluczowe
niezaleznie od miejsca ich wystepowania w dokumencie. Wystepowanie stowa okreslo-
nego jako stowo kluczowe w nazwie firmy, adresie lub opisie niezwiazanym z realnym
kosztem jest dla systemu bez znaczenia. Cztowiek podejmuje czesto decyzje na podstawie
intuicji, dopuszczajac rézne mozliwosci. Rezygnacja z korzystania ze stéw kluczowych
lub ograniczenie ich wykrywania tylko do pozycji kosztowych (zwanych réwniez czescia
szczegolowy faktury) nie rozwigzuja probleméw, zwlaszcza w przypadkach, gdy w tej czesci
faktury pojawia sie skrotowy opis kosztu, a jego rozwiniecie znajduje si¢ w innej czeéci
dokumentu, np. gdy faktura zawiera pozycje: ,,Pakiet Biznesowy*”, a realny opis znajduje
sie w legendzie dokumentu.

Eksperyment przeprowadzony na potrzeby niniejszego badania polegal na wykorzy-
staniu ogdlnodostepnych narzedzi sztucznej inteligencji do analizy tresci wybranych
20 faktur za ustugi zakwaterowania. Systemom AI przekazano tres¢ dokumentéw wraz
z poleceniem identyfikacji stéw kluczowych, ktére moglyby sugerowaé wystepowanie
kosztéw dodatkowych, niezwiazanych bezposrednio z ustuga noclegowa. W szczegdlnosci
oczekiwano wykrywania okreélen wskazujacych na wydatki o potencjalnie prywatnym
charakterze, takich jak oplaty za bar, minibar, saung, masaz, ustugi spa oraz inne $wiad-
czenia towarzyszace pobytowi.

Uzyskane wyniki ujawnily szereg istotnych ograniczen takiego podejscia. Modele AT,
opierajac sie przede wszystkim na analizie leksykalnej i wyszukiwaniu stéw kluczowych,
nie zawsze prawidlowo interpretowaly kontekst zapiséw na fakturach. W konsekwencji
dochodzito do blednej kwalifikacji niektorych pozycji kosztowych jako wydatkéw prywat-
nych, mimo ze w rzeczywistosci stanowity one element standardowej ustugi hotelowej lub
byly prawidlowo uzasadnione stuzbowo.

Rezultaty eksperymentu wskazujg, ze zastosowanie narzedzi AI w analizie dokumentow
ksiegowych wymagajacych interpretacji kontekstowej moze prowadzi¢ do dezinformacji
oraz nieprawidtowych decyzji kontrolnych, jesli proces ten nie jest wsparty dodatkowa
werytikacja ekspercka. Co istotne, problem ten nie ogranicza si¢ wylacznie do narzedzi
ogolnodostepnych. Do$wiadczenia z praktyki biznesowej pokazuja, ze réwniez profesjo-
nalne systemy AI wykorzystywane w finansach, ksiegowosci i audycie wykazuja podatnos¢
na generowanie btednych wnioskéw w sytuacjach, w ktérych konieczna jest interpretacja
znaczenia, a nie jedynie identyfikacja wystepowania okreslonych fraz. Zgodnie z danymi
publikowanymi przez Upwork modele sztucznej inteligencji generuja fatszywe lub nieuza-
sadnione informacje $rednio od 10 do 12% przypadkdw (Firmy coraz czesciej odwracajg
sig od AL. W cenie znéw czlowiek, ale moze by¢ za pozno, 2025; 2026, 2 czerwca). Wyniki
te podkreslaja konieczno$¢ krytycznej oceny zastosowan Al w procesach decyzyjnych oraz
potrzebe uwzglednienia mechanizméw kontroli i nadzoru ludzkiego. Wprowadzenie audy-
toréw odpowiedzialnych za weryfikacje losowo wybranych przypadkéw rozstrzygnietych
przez system Al a takze za ocene sygnalow ostrzegawczych generowanych przez te systemy
stanowi istotny mechanizm kontrolny. Rolg audytoréw byloby rozstrzyganie, czy problem
wskazany przez system ma charakter rzeczywisty, czy tez wynika z blednej interpretacji
tre$ci dokumentu. Takie podejécie moze znaczaco ograniczy¢ ryzyko podejmowania decyzji
opartych na halucynacjach modeli AL a jednocze$nie zwigkszy¢ wiarygodnos¢ i zaufanie
do automatycznych systeméw wspierajacych procesy kontrolne i ksiegowe. Dodatkowo
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staly nadzor czlowieka pozwala na biezace doskonalenie algorytmoéw poprzez identyfikacje
powtarzalnych btedéw i luk w danych treningowych. W efekcie wspotpraca cztowieka z AT
moze przyjac forme modelu hybrydowego, w ktérym technologia wspiera odpowiedzialno$¢
decyzyjna, lecz jej nie zastepuje.

W przypadku duzych modeli jezykowych, takich jak ChatGPT czy Gemini, badacze oraz
uzytkownicy zauwazyli, ze moga one podawa¢ bledne informacje, mylace, niepotwierdzone
lub zmy$lone. Zjawisko to jest nazywane przez badaczy halucynacjami sztucznej inteligencji
(Roose, 2023; 2026, 2 czerwca). Nalezy jednak zauwazy¢, ze zrodtem halucynacji chatbotéow
moze by¢ réwniez nieprecyzyjne formulowanie promptéw przez uzytkownikéw. Bledne
sformulowanie polecenia, niedostateczne doprecyzowanie problemu lub niejednoznacz-
noéci jezykowe moga prowadzi¢ do generowania odpowiedzi odbiegajacych od rzeczywi-
stego kontekstu analizy (2025, 29 listopada). W konsekwencji jakos¢ uzyskanych wynikow
jest w istotnym stopniu uzalezniona nie tylko od mozliwoséci samego narzedzia Al lecz
takze od kompetencji uzytkownika w zakresie wlasciwego konstruowania zapytan. Dobry
prompt to jasne i konkretne polecenie zawierajace pefen kontekst, cel oraz oczekiwania:
nalezy wyraznie okredli¢, czego si¢ chce (np. napisania streszczenia, wyjasnienia czegos,
przeredagowania tekstu), wskaza¢ odbiorce, styl i format, doprecyzowal ograniczenia,
takie jak dtugo$¢, jezyk, czy przyklady (Kacprzak, 2024).

Podsumowujac, nalezy stwierdzié, ze wspdlpraca czlowieka z Al moze skutkowaé
zwiekszong innowacyjnoscia organizacyjng. Dzigki mozliwo$ciom analizy ogromnych
zbioréw danych AI dostarcza precyzyjnych i aktualnych informacji, co przeklada sie
nalepsze decyzje strategiczne oraz operacyjne. W ten sposob firmy moga uzyskaé przewage
konkurencyjna (Giacomo Damioli, Van Roy, Vertesy, 2021). Jednak wyjscie poza liczby jest
dla tych systeméw problemem. Interpretacja danych wigze si¢ z konieczno$cig spojrzenia
poza nie. Sztuczna inteligencja nigdy nie zrozumie, ze dane moga wskazywa¢ na co$ innego,
niz pozornie moze si¢ wydawac. Czlowiek potrafi stwierdzi¢, ze dane sg nieprawdziwe lub
sfalszowane, mimo ze nie ma bezposrednich dowoddw o tym $wiadczacych. Dla sztucznej
inteligencji dostarczone dane zawsze beda wiarygodne (Mueller, Massaron 2021).

Podsumowanie

Przeprowadzona analiza literatury, przyktadéw praktycznych oraz wynikéw badan em-
pirycznych potwierdza, ze sztuczna inteligencja stanowi jedno z kluczowych narzedzi
transformacji cyfrowej przedsiebiorstw. Jednoczesnie wyniki badan wskazuja, ze systemy Al
nie s pozbawione istotnych ograniczen. W okreslonych warunkach moga one generowa¢
btedne wnioski, sprzyja¢ dezinformacji oraz zwieksza¢ ryzyko organizacyjne, zwlaszcza
w sytuacjach wymagajacych interpretacji kontekstowej i oceny znaczenia informacji.

Szczegolnie problematyczne okazujg sie rozwigzania oparte na analizie stow kluczowych
oraz danych historycznych, ktére nie uwzgledniaja petnego kontekstu dokumentéw ani
intencji uzytkownikow. Przyklad analizy faktur kosztowych pokazuje, Ze automatyczna
detekeja okreslonych termindéw moze prowadzi¢ do fatszywych alarméw i nieuzasadnionego
odrzucania dokumentdw, nawet w przypadku profesjonalnych systeméw komercyjnych.
Zjawisko halucynacji sztucznej inteligencji, potwierdzone zaréwno w literaturze przed-
miotu, jak i w obserwacjach z praktyki biznesowej, dodatkowo podkresla, ze konieczne
jest ostrozne i krytyczne podejscie do wynikéw generowanych przez algorytmy.



38 SzymoN Grownia

Istotnym wnioskiem plyngcym z przeprowadzonych badan jest potrzeba zachowa-
nia rownowagi miedzy automatyzacja a nadzorem czlowieka. Wdrazanie mechanizméw
kontroli, takich jak losowa weryfikacja decyzji Al, audyty systemow czy jasno okreslone
procedury odpowiedzialno$ci, moze znaczaco ograniczy¢ ryzyko bledéw. Réwnie istotne jest
inwestowanie w kompetencje uzytkownikow, w tym umiejetno$¢ precyzyjnego formutowa-
nia zapytan oraz krytycznej interpretacji uzyskiwanych wynikow. Wprowadzenie regulacji
prawnych, takich jak AT Act, jest waznym krokiem w kierunku zwiekszenia bezpieczenistwa
i transparentnoéci wykorzystania sztucznej inteligencji. Regulacje te nie eliminuja jednak
wszystkich zagrozen, lecz wyznaczaja ramy odpowiedzialnego projektowania i stosowania
systemow Al Ostateczna skutecznos¢ tych rozwigzan zalezy od $wiadomoéci organizacji,
jakosci wdrozen oraz kultury odpowiedzialnego korzystania z technologii.

Nalezy jednoczesnie wskaza¢ na ograniczenia przeprowadzonego badania, ktére moga
wplywaé na interpretacje uzyskanych wynikéw. Zastosowany dobor proby miat charakter
nielosowy i celowy, co ogranicza mozliwo$¢ pelnego uogélniania rezultatéw na populacje
0s6b dorostych lub wszystkich uzytkownikdow sztucznej inteligencji w przedsigbiorstwach.
Struktura proby charakteryzowala si¢ nadreprezentacja osob mtodych oraz studiujacych,
co moglo oddzialywac na sposob postrzegania zagrozen zwigzanych z Al, zwlaszcza w kon-
tekscie doswiadczenia zawodowego i praktycznego kontaktu z rozwigzaniami stosowanymi
w biznesie. Kolejnym ograniczeniem byto wykorzystanie ankiety internetowej opartej
na deklaracjach respondentéw, co wigze sie z ryzykiem subiektywizmu, bledu samooceny
oraz tendencji do udzielania odpowiedzi zgodnych z oczekiwaniami spotecznymi. Badanie
miato ponadto charakter przekrojowy, co uniemozliwia analiz¢ zmian postaw i percepcji
zagrozen w czasie. Swiadome uwzglednienie tych ograniczeni pozwala na ostrozniejsza
i bardziej adekwatng interpretacje wynikdw oraz wyznacza kierunki dalszych badan, ktdre
moglyby obejmowac wigksze i bardziej zréznicowane proby, zastosowanie odmiennych
metod badawczych oraz pogtebione analizy jakosciowe.

Dalsze badania w tym obszarze powinny koncentrowac si¢ na praktycznych me-
chanizmach ograniczania btedéw systeméw Al oraz na sposobach ich bezpiecznej in-
tegracji z procesami decyzyjnymi, w ktérych kluczowa role nadal odgrywa cztowiek.
W szczegolnosci zasadne sg identyfikowanie i testowanie rozwigzan organizacyjnych
oraz proceduralnych, takich jak wielopoziomowa weryfikacja wynikéw generowa-
nych przez Al, mechanizmy human-in-the-loop, losowe audyty decyzji systeméw czy
standardy odpowiedzialnosci za decyzje wspierane algorytmicznie. Istotnym kierun-
kiem badan jest rowniez analiza wplywu jakosci promptow, kompetencji cyfrowych
uzytkownikéw oraz kontekstu organizacyjnego na trafnos¢ i wiarygodnos¢ wynikéw
generowanych przez modele AL Pozwoli to lepiej zrozumie¢, w jakim stopniu btedy przy-
pisywane technologii wynikaja z ograniczen samych modeli, a w jakim z niewtasciwego
sposobu ich wykorzystania. Warto takze rozwija¢ badania nad projektowaniem procedur
wspolpracy czlowieka z systemem AI w $rodowisku pracy, obejmujace m.in. podziat
odpowiedzialnosci, transparentnos¢ dzialania algorytmow, interpretowalno$¢ wynikow
oraz budowanie zaufania do technologii. Uzupelnieniem tych analiz powinny by¢ studia
przypadkéw przedsigbiorstw, w ktérych Al zostala wdrozona w obszarach finansow,
kontroli, ksiggowoséci i audytu, co pozwoli na wypracowanie dobrych praktyk mozliwych
do zastosowania w szerszym kontekscie organizacyjnym.
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Sktadniki potencjatu przedsigbiorczo$ci intelektualng
w ustugach — podejscie koncepcyjne

Components of the intellectual entrepreneurial potential
In services: a conceptual approach

Streszczenie: Przedsigbiorczos¢ jest wielokryterialna i relatywna. Zazwyczaj jest rozpatrywana w kontek-
$cie wymiernym/ekonomicznym, jednak wraz z rozwojem cywilizacyjnym i zmieniajacymi sie trendami
w gospodarce globalnej stata si¢ obiektem nowych perspektyw o charakterze niematerialnym, m.in. psycho-
logicznym, socjologicznym, etycznym. Daja temu wyraz ewolucyjne koncepcje laureatow Nagrody Nobla.
W podejsciu intelektualnym odnosi si¢ ja do uczenia si¢, powigkszania kapitatu intelektualnego w ramach
ksztaltowania umiejetnosci kreatywnego i krytycznego myslenia oraz przemyslanego i odpowiedzialnego
dzialania. W artykule rozpatrzono kilka branz ustugowych, w ktérych mozna dostrzec, droga konstruk-
tywizmu poznawczego, zréznicowane przejawy racjonalnego wykorzystania potencjalu intelektualnego
w dziataniach przedsiebiorczych. Za cel przyjeto wyszczegolnienie sktadnikéw potencjatu przedsigbiorczoéci
intelektualnej istotnych z punktu widzenia ustugodawcéw oraz zaproponowanie sposobdw ich testowania
w edukacji, nauce, handlu i medycynie. Z dyskursu myslowego wynika schemat uniwersalny dla wymienio-
nych ustug, zawierajacy nastepujace sktadowe: wspolprace, samodzielnos¢ i odpowiedzialnos, elastyczno$é
iadaptacje, etyke i rzetelnos¢, tworzenie wartosci, zarzadzanie wiedza i analiz¢ danych. Testowanie sklad-
nikéw prowadzi do wyodrebnienia ich specyficznych cech, takich jak przydatnosé, optacalnosé, rzadko$e,
mozliwo$¢ wykorzystania, stopient mobilnosci.

Abstract: Entrepreneurship is multi-criteria and relative. It is usually considered within
ameasurable economic context, however, with civilizational development and changing trends in the global
economy, it has become the object of new perspectives of a non-material nature, including psychological,
sociological and ethical. This is reflected in the evolutionary concepts of Nobel Prize laureates, and in the
intellectual approach, it relates to learning, increasing intellectual capital within the framework of shaping
creative and critical thinking skills, as well as thoughtful and responsible activity. The article examines
several service branches in which, through cognitive constructivism, diverse manifestations of the rational
use of intellectual potential in entrepreneurial activities can be observed. The aim is to specify the compo-
nents of intellectual entrepreneurial potential, significant from the perspective of service providers, and
to propose ways to test them in education, science, trade and medicine. The thought discourse results in
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a universal scheme for the these services, including the following components: cooperation, independence
and responsibility, flexibility and adaptation, ethics and reliability, value creation, knowledge management,
and data analysis. Testing the components leads to the identification of their specific features, such as
usefulness, profitability, rarity, usability and degree of mobility.

Stowa kluczowe: edukacja; handel; intelekt; medycyna; nauka; przedsiebiorczo$¢; ustugi
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Wstep

Koncepcja przedsiebiorczosci intelektualnej powstata relatywnie niedawno (w polowie lat
90. XX w.). Informuje, ze zdolnos$¢ postugiwania si¢ szerokimi horyzontami my$lowymi
pozwala przedsigbiorcy na podejmowanie ryzyka i wykorzystywanie szans pojawiajacych
sie w jego otoczeniu, niedostrzegalnych dla innych graczy rynkowych. Na istote tego
rodzaju przedsiebiorczosci zwrdcil uwage prekursor badan tej problematyki — S. Kwiat-
kowski. Jego zdaniem przez przedsiebiorczo$¢ intelektualng nalezy rozumie¢ synteze cech
przedsiebiorcy i intelektualisty z uwagi na to, ze zrédfo bogactwa materialnego stanowi
wiedza (Kwiatkowski, 2000). Te zdolnoé¢ odzwierciedlajg jednoczesnie swoiste zachowania,
m.in.: nawigzywanie zréznicowanych powiazan i tworzenie sieci kontaktéw umozliwiajg-
cych dywersyfikacje dziatalnoéci; gromadzenie, przetwarzanie i selekcja informacji w celu
podjecia efektywnego dziatania; wykorzystywanie zdolnosci poznawczych w procesie
identyfikacji i operacjonalizacji zdarzen gospodarczych w kontek$cie pojawiajacych sie
mozliwosci i warunkow do osiggania korzysci w sensie lokalnym i globalnym; umiejetne
tworzenie sytuacji przynoszacych satysfakcjonujace rezultaty podejmowanych inicjatyw,
w tym takze uwzglednianie w dziatalnosci gospodarczej kwestii etycznych i osobowoscio-
wych. Jak podkresla J. Fourastié (1967), najbardziej rozwinieta faza ludzkiej osobowosci
jest mozliwa w stadium rozwoju ustug, ktére - zdaniem K. Rogozinskiego - sa przejawem
woli, manifestowaniem sie aspiracji jako mozliwosci bycia prawdziwie po ludzku. Spelnianie
sie jako ustugodawca w akcie $wiadczenia jest jednoczesnie jego dopelnianiem si¢ w byciu
czlowiekiem (Rogozinski, 2016).

Za cel artykulu przyjeto opracowanie teoretycznych ram przedsigbiorczosci intelek-
tualnej w odniesieniu do ustugowej dziatalnosci gospodarczej w formie proponowanych
sktadnikéw potencjatu tego rodzaju przedsigbiorczosci. Strukture tekstu oparto na ujeciu
ogolnym podjetej problematyki w syntezie idei laureatéw Nagrody Nobla oraz wyszcze-
golnieniu skladowych wspomnianego zagadnienia i sposob6w ich testowania w przykta-
dowych dziedzinach ustug, takich jak edukacja, nauka, handel, medycyna. Do rozwazan
wykorzystano metody: dyskursu myslowego w kontekscie przedsiebiorczosci intelektualnej
w ustugach i konstruktywizmu poznawczego w zakresie skladnikéw jej potencjatu - oraz
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techniki: asocjacyjnag i odejmowania przypisywanych cech poddanych testom w odniesieniu
do czynnikéw majacych istotny wplyw na ksztaltowanie i faczenie cech przedsigbiorcy
i intelektualisty.

Istota przedsigbiorczo$ci intelektualnej

Wieloaspektowos¢ przedsiebiorczosci podmiotu podkresla jej relatywno$¢ rozumiang
jako perspektywa okreslonej dziedziny i dyscypliny naukowej. W wymiarze ekonomicz-
nym przedsiebiorczo$¢ jest czynnikiem produkeji i odnosi si¢ do racjonalnego wyko-
rzystania wiedzy technicznej know-how, patentdw, technologii i kreatywnosci do wprowa-
dzania nowych produktéw, ustug, niekonwencjonalnych rozwigzan, ktére moga przyczyni¢
si¢ do maksymalizacji zysku i rozwoju przedsigbiorstw, a przez to réwniez wzrostu i rozwoju
gospodarczego. Ponadto ekonomista dostrzega w przedsiebiorcy innowatora, organizatora
i koordynatora dziatalno$ci gospodarczej prowadzacej do przewagi rynkowej czy kre-
atora nowych miejsc pracy. W psychologii lub socjologii przedsiebiorca jest postrzegany
jako osoba, ktéra ma wewnetrzng potrzebe dzialania i motywacje do osiagania przewagi
spotecznej. Intelekt jest zdolno$cig poznawczg, intelektualista wykazuje sie nig w swojej
aktywnodci. Jednym z przyktadéw taczenia w zawodzie rdl przedsigbiorcy i intelektualisty
jest wspolczesny prawnik. Rosngca konkurencja w branzy prawniczej nie moze sie dzisiaj
opiera¢ tylko na zaufaniu, lojalnosci czy reputacji. Wyzwaniem stato sie polaczenie trady-
cyjnych wartosci zawodowych z ewolucyjnymi aspiracjami przedsigbiorczymi. Srodowisko
prawnicze moze ogranicza¢ wieloaspektowa role prawnikéw. Dlatego tez konieczne jest
wspieranie taczenia dziatan przedsiebiorczych z etosem zawodu prawniczego (Urbaniec,
Skapska, Blaszczuk-Zawita, 2024).

W ksztaltowaniu wspotczesnych teorii ekonomicznych i rozwoju przedsiebiorczosci
wazna role przypisuje sie noblistom (PTE, 2025, 12 czerwca), ktérzy wniedli istotny wktad
w formowanie idei przedsigbiorczosci intelektualne;j. J. Schumpeter zyskat uznanie za wpro-
wadzenie koncepcji tworczej destrukgji, rozumianej jako proces nieustannej transformacji
gospodarki kapitalistycznej poprzez innowacje. Przestarzale struktury, nieefektywna ak-
tywno$¢ mozna wyeliminowac i zastapi¢ nowymi, skutecznymi rozwigzaniami w zmienia-
jacych sie warunkach rynkowych i technologicznych. R. Sperry przeprowadzil badania nad
funkcjonowaniem pétkul mézgowych i dzieki temu wyjasnit zaleznosci miedzy obszarami
mozgu a réznymi aspektami ludzkiego myslenia, emocji i zachowania. G. Becker zastosowat
teorie ekonomii do analizy decyzji indywidualnych i rodzinnych oraz wprowadzit pojecie
inwestycji w edukacje. A. Carlsson odkryl role neuroprzekaznikéw, a jego badania nad
dopaming przyczynily si¢ do zrozumienia proceséw poznawczych, motywacji, emocji i sku-
tecznego leczenia choréb psychicznych. D. Kahneman przeprowadzil badania dotyczace
irracjonalnego podejmowania decyzji, dzigki czemu powstaly teorie dotyczace identyfikacji
btedow poznawczych. E. Ostrom zbadata wptyw wiedzy i innowacji na efektywno$¢ orga-
nizacji na poziomie lokalnym i globalnym. R. Thaler wprowadzil teorie nudge (delikatnego
pchniecia), badal wplyw niewielkich zmian na wybory ekonomiczne i stwierdzil, ze zmiany
zachodzg naturalnie, bez silnych bodzcow, bez presji. Szukat tez odpowiedzi na pytanie: jak
ekonomia i psychologia moga wspdtpracowaé w tworzeniu nowych rozwigzan i produktéw,
ktére odpowiadaja na potrzeby konsumentéw. Nudges (bodzce, szturchniecia) w edukacji
sa rozpatrywane jako techniki, dzieki ktérym uczniowie sa subtelnie kierowani w strong
dokonywania lepszych wybordw i osiagania lepszych rezultatow w przyswajaniu wiedzy.
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Nalezy zaznaczy¢, ze teoria nudge odnosi si¢ do ekonomii behawioralnej i psychologii,
zwlaszcza w koncepcji podwojnego procesu: 1) systemu automatycznego i instynktowego
(ukierunkowanie nawykow na pokonywanie barier, np. zwigzanych z motywacja) oraz 2)
systemu refleksyjnego i celowego (projektowanie bodzcéw zgodnych z celami i procesami
poznawczymi uczniow; Weijers, de Koning, Paas, 2021).

Kwiatkowski widzi przedsigbiorce w roli odkrywcy poszukujacego szans rynkowych;
jako finansiste, ktory dazy do zminimalizowania nakladéw finansowych niezbednych
do realizacji przedsiewziecia; jako administratora zapewniajacego sprawnos¢ juz reali-
zowanych dziatan (Kwiatkowski, 1993). Schumpeter dodaje funkcje innowatora. Inni
noblisci zwracaja uwage na decydenta, ktéry podejmuje decyzje i dostosowuje wybor
do zastanych zréznicowanych warunkow, opierajac si¢ na strategicznym mysleniu. Wediug
H. Hinterhubera (1986) obejmuje ono m.in. myslenie alternatywne oparte na umiejetnosci
formutowania réwnowaznych opcji dziatania, myslenie wariantowe oparte na umiejet-
nosci formutowania zréznicowanych strategii dla poszczegdlnych obszaréw dzialalnosci
przedsiebiorstwa i myslenie przyczynowo-skutkowe oparte na umiejetnosci przewidywania
skutkéw podejmowanych decyzji.

W ogdélnym modelu teoretycznym dotyczacym strategii ustug najwazniejszymi zmien-
nymi opisujacymi sktonno$¢ ustug do osiagniecia wysokiego poziomu skutecznosci
s3 chlonno$¢ wiedzy, ptatnosci i zdolnosci transgraniczne, ktore odzwierciedlaja swobode
aktywno$ci na arenie miedzynarodowej (Gnusowski i in., 2017). Poniewaz sektor ustug
jest niemal nieskonczenie pracochtonny i stosunkowo mniej kapitatochtonny, istnieja
przestanki do minimalizacji kosztéw pracy. Jednakze dotyczy to przede wszystkim no-
woczesnych, wysoce wyspecjalizowanych ustug w kontekscie relokacji miedzynarodowej
(centra ustug; Skapska, 2010).

Na podstawie wymienionych podejs¢ mozna zastosowa¢ techniki taczenia na pozor
niezwigzanych uje¢ problematyki, a dzieki elastycznemu mysleniu i otwartosci zapropo-
nowa¢ takze nietypowe polaczenia lub eliminacje¢ elementéw. Pozwoli to jednoczesnie
znalez¢ nowe perspektywy i rozwiazania, uproéci¢ czy tez zmniejszy¢ ztozono$¢ problemu.
Syntetyzujac poglady i wyniki badan noblistow, mozna stwierdzié, ze na uwage zastuguja
powigzania ekonomii z psychologia: potega emocji, teoria proceséw i btedéw poznaw-
czych, neuroprzekazniki jako zrédlo motywacji, nawet niewielkie zmiany stanowiace sife
motoryczng wyboréw ekonomicznych. Dodatkowo, jak podkresla Kwiatkowski, istotnym
elementem przedsigbiorczosci intelektualnej i sposobu dziatania przedsigbiorcy intelek-
tualnego jest koncentracja na kwestiach etycznych i rozwoju pracownikéw. Na znacze-
niu zyskuja symptomy gospodarki opartej na wiedzy: start-upy technologiczne bazujace
na innowacyjnych rozwigzaniach, firmy konsultingowe wykorzystujace wiedze branzowa
do $wiadczenia ustug doradczych, ponadto osrodki naukowo-badawcze tworzace wartosé
dzieki dziatalnosci B+R, a takze poprzez racjonalne zastosowanie wiedzy i inteligencji
pracownikow.

Struktura intelektualnej aktywnos$ci gospodarczej w odniesieniu do wybranych
kategorii ustug

Ustugi rozpatruje si¢ jako dzialalno$¢, ktora nie miesci sie w powtarzalnych wzorcach
(Kuznets, 1966), lub inaczej jako czynnosci, ktérych efektem nie jest nowa uprzedmio-
towiona posta¢ podmiotu - cztowieka, gminy, miasta, kraju - lecz zaspokojenie jego
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okreslonych potrzeb, tzn. zlikwidowanie cechy lub wlasciwosci tego podmiotu uniemozli-
wiajacej mu normalne funkcjonowanie (Ktosiniski, 1997). Definiuje sie je rowniez przez ge-
neralizacje, sprowadzajac do takich okreslen jak dziatania, czynnosci, aktywnosci. Usciélenie
dokonuje sie przez odniesienie do rodzaju badz sposobu zaspokajania potrzeb. Odniesienie
ustug do pracy podkresla intencjonalno$¢ i implikowanie nia wspdtpracy z ustugobiorca
(Rogozinski, 2012). Praca ludzka jest podstawowym czynnikiem wytwdrczym w ustugach.
Ustugodawcy powinny mie¢ gruntowna wiedze o przedmiocie §wiadczenia, a w przypadku
ustug osobistych dodatkowo odczytywac psychologiczne zachowania konsumentéw (Rogo-
zinski, 2000) jako potwierdzenie umiejetnosci interpersonalnych, istotnych w kontaktach
bezposrednich. Podstawowym elementem rdzenia produktu ustugowego jest bowiem
wspomniany profesjonalista. Wykonuje on powierzone dzielo, wykorzystujac do rozwig-
zania problemu klienta swoja wiedze. O profesjonalizmie $wiadczeniodawcy decyduja nie
tylko jego zawodowa wiedza i umiejetno$¢ jej aplikacji, lecz takze wiele innych czynnikéw,
np. wielokrotnie akcentowana osobowo$¢, umiejetnosci przekazywania informacji, dbatos¢
o klienta czy kultura osobista (Chlodnicki, 2005).

Przedsiebiorczos¢ w edukacji dotyczy przede wszystkim procesu uczenia sie, powieksza-
nia kapitatu intelektualnego. Oznacza ona réwniez podejmowanie dzialan, ktdre sprzyjaja
tworczemu mysleniu, samodzielnemu i krytycznemu podejsciu do probleméw oraz sklton-
nosci do zmian w sensie wzrostowym, np. poszukiwania nowych, oryginalnych rozwiazan.
Wigaze si¢ to z realizacjg celu, ktorym jest rozwoj umiejetnosci i postaw ksztaltujacych
przyszlos¢ ucznidéw i nauczycieli. W idei przedsiebiorczosci intelektualnej potrafia oni
wykorzystywaé zdobyta wiedze w sposdb tworczy, podejmowaé $wiadome decyzje i for-
multowa¢ wlasne opinie. W wielu przypadkach skuteczne rozwigzanie problemu wymaga
wspolpracy, efektywnej pracy w grupach, dzielenia sie wiedzg i doswiadczeniem w kierunku
eksperymentowania z nowymi metodami nauczania i uczenia si¢. Motywuje sie uczniow
do podejmowania inicjatyw, rozwoju pasji i ponoszenia odpowiedzialnosci za wlasny roz-
wo0j, co powinno przyczynic sie do przemyslanego przygotowania ich do podjecia pracy.

Model partnerski o$wiaty majacy w zalozeniu wspdlprace ucznia i nauczyciela oraz
opierajacy si¢ na progresywizmie rozwojowym (jednym z nurtéw ideologii wychowania)
zaklada, ze jednostka nie jest przedmiotem, a podmiotem oddzialywan. Oznacza to, Ze nie
poddaje sie ona catkowicie wptywom, ale sama wlacza si¢ aktywnie w modyfikacje wlasnego
srodowiska, umiejetnie wykorzystujac swoje umiejetnosci i wiedze (Brzezinska, Schmidt,
2008). W procesie nauczania mlody cztowiek czesto jednak ulega wpltywom i dlatego tez
wazne s3 zaangazowanie i wklad zaréwno nauczyciela, jak i ucznia oraz przeptyw infor-
macji miedzy nimi. Zignorowanie wzajemnego oddzialywania obu uczestnikéw interakeji
edukacyjnej, motywacyjnej, emocjonalnej sprawia, ze nauczanie dostosowane do potrzeb
i okolicznosci staje sie trudniejsze. Wazne sg stopien akceptacji i stworzenie warunkow
do dostrzegania i wykorzystywania szans w otoczeniu oraz otwartosci na zmiany i inno-
wacyjnos$¢ (Andrzejczak, 2008).

Nierozerwalno$¢ ksztatcenia i badan naukowych prowadzonych na uczelniach, jak
réwniez potencjat badawczy i liczebnos¢ kadry naukowej w instytucjach szkolnictwa
wyzszego przemawiajg za tym, aby silniej integrowac¢ te dziedziny. Uczelnie powinny
odgrywac zdecydowanie wigksza role w rozwoju innowacji ze wzgledu na swdj potencjat
i swoje wyniki jako nie tylko partner merytoryczny, lecz takze wspierajacy przedsiewzigcia
organizacyjne oraz rozwija¢ formy przedsiebiorczoéci akademickiej (Pluta-Olearnik, 2009).
Podejscie, ktore prowadzi do odkry¢, oryginalnych idei, wartosciowych projektow, stawiania
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i weryfikacji hipotez, $wiadczy o przedsiebiorczosci intelektualnej w nauce. Od naukowcow
oczekuje sie, ze beda poszukiwaé nowych metod badawczych, tworzy¢ nowe teorie, prze-
prowadza¢ eksperymenty. Umiejetnos¢ zastosowania wynikéw badan w realnej gospodarce
moze prowadzi¢ do tworzenia zasobéw niematerialnych i prawnych: patentéw, wzoréw
uzytkowych, praw autorskich, praw wlasnosci intelektualnych, wspdtpracy z przemystem
oraz znajdowania odpowiedzi na problemy spoleczne, technologiczne czy ekologiczne.

Dziatalnos$¢ badawcza niejednokrotnie wymaga formowania zespotu w celu przepro-
wadzenia badan oraz polega na aktywnym poszukiwaniu partneréw do wspélnych projek-
tow naukowo-badawczych i wspolpracy miedzynarodowej. Transfer technologii i wiedzy
know-how miedzy uczelniami, o$rodkami badawczymi i przemystem moze przyczyni¢
sie do powstania nowych zawodéw i nowych miejsc pracy. Odpowiedzialnos¢ naukowca
odnosi sie do ponoszenia konsekwencji za decyzje badawcze, narzuca dbanie o rzetelnosé
analiz i jako$¢ publikacji, unikanie plagiatu oraz dazenie do tworzenia wartosciowych,
oryginalnych wynikéw badan, ktére moga mie¢ wplyw na rozwdj nauki, spoteczenstwa
i gospodarki kraju. Warto zauwazy¢, ze najsilniej skorelowane pozytywnie w dzialal-
noéci naukowej sa umiejetnosci stuchania i negocjowania oraz empatii, a takze umiejetnosci
stuchania i negocjowania z umiejetno$cia wspotpracy (Skapska, 2023).

Przedsigbiorcy intelektualisci w handlu zobligowani sa do wyszukiwania nisz rynko-
wych i wprowadzania unikatowych produktéw i ustug, aby méc utrzymac na nie popyt.
Ich dziatania muszg sie koncentrowac na precyzyjnie zaplanowanym projektowaniu ofert,
wykorzystywaniu najnowszych osiagnie¢ technologicznych (procesowych i produktowych)
i nietechnologicznych (prowadzenie monitoringu potrzeb rynku, badan marketingowych,
organizacji i zarzadzania). Gromadzenie informagcji i przyswajanie wiedzy o rynku, pre-
ferencjach konsumentoéw, trendach i zachowaniach zakupowych wymagaja umiejetnosci
efektywnego wykorzystania danych i analiz. Firmy handlowe, ktére skutecznie korzystaja
z baz danych, moga przewidywa¢ zmiany rynkowe oraz elastycznie adaptowac strategie
sprzedazowe i kanaly dystrybucji. W handlu zaktada si¢ tworzenie sieci kontaktow oraz ko-
operacje miedzypodmiotowa zaréwno w obrebie samego podsektora ustug, jak i poza nim.

Dzialalno$¢ handlowa jest obszarem ustug, w ktérym pozytywnie skorelowane sg empa-
tia z umiejetnoécia stuchania i negocjowania oraz troska o $§wiat z umiejetnoscia stuchania
i negocjowania (Skapska, 2023). Sprzedawcy dbaja nie tylko o zysk, ale takze o wplyw
wlasnych dziatan na spoleczenstwo i srodowisko, co jest zgodne z ideg przedsigbior-
czosci intelektualnej. Oznacza to stosowanie uczciwych praktyk handlowych (unikanie
nieuczciwej konkurencji w formie dumpingu), odpowiedzialno$¢ za jako$¢ oferowanych
produktéw oraz transparentno$¢ dziatan. Ponadto niezbedne jest wykazywanie sie innymi
zdolno$ciami: elastycznoscia w dostosowywaniu strategii do dynamicznie zmieniajacego
sie rynku, szybkim reagowaniem na zmiany technologiczne i regulacyjne lub preferencje
konsumentéw. W tym kierunku firmy moga korzystac z gotowych pomystow przez nawia-
zanie wspolpracy z zewnetrznymi innowatorami w celu opracowania nowych produktéw.

Dodatkowo dziatania w zakresie przedsiebiorczosci intelektualnej prowadzg do poprawy
jakosci zycia i zdrowia spoleczenstwa. W medycynie uwalnia si¢ je za sprawa komercjali-
zacji ustug, ktora polega na rezygnacji panstwa z ich §wiadczenia — dotychczasowa ustuga
$wiadczona przez panstwo staje sie ustuga prywatna, realizowang na zasadach rynkowych
(Skapska, 2019). W ustugach, zwlaszcza profesjonalnych, interakcje wymagaja wysokiego
stopnia dostosowania, a nawet osobistego osadu ze strony profesjonalisty (Sharma, Pe-
terson, 1999). Dlatego tez opiniodawcami powinni by¢ ustlugodawcy wyzszego szczebla,
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dzieki ktérym zapadaja decyzje o innowacjach w leczeniu i diagnostyce, komercjalizacji
wynikow badan, tworzeniu nowych modeli opieki zdrowotnej, etyce i odpowiedzialnosci
spolecznej, wspotpracy miedzy sektorem publicznym a prywatnym. Wspdlczesna medycyna
to nie tylko leczenie choréb, ale takze prewencja, opieka dlugoterminowa czy cyfryzacja
ustug zdrowotnych: telemedycyna, aplikacje do monitorowania stanu zdrowia, platformy
cyfrowe do zarzadzania danymi medycznymi pacjentéw czy innowacyjne ustugi zdrowotne
w spolecznosciach. Znaczaca role odgrywa takze sztuczna inteligencja w diagnostyce, w tym
roboty chirurgiczne. Istotne z medycznego punktu widzenia jest rowniez przestrzeganie
wysokich standardow etycznych, zwlaszcza w kontekscie badan klinicznych, testowania
nowych lekéw lub wprowadzania nowych terapii na rynek. Znajduje to odzwierciedlenie
w procesie badawczym, poszanowaniu praw pacjentow, a takze w zapewnieniu bezpieczen-
stwa nowych produktéw medycznych. Symptomem przedsigbiorczosci intelektualnej jest
takze efektywna wspotpraca miedzy o$rodkami akademickimi, placowkami medycznymi,
samorzadami i organizacjami non profit.

Projekt sposobu testowania skfadnikdw

Na podstawie teoretycznych rozwazan dotyczacych wymienionych wczesniej kategorii
ustug zaleca si¢ podda¢ ocenie sktadniki potencjatu przedsigbiorczosci intelektualne;j (sppi)
okreslonym sposobem testowania. Do ich praktycznej identyfikacji mozna wykorzystaé
spojne cechy i zawrzec je w tablicy skladnikéw i wskaznikéw — macierzy testowania cech
sppi (tabela 1).

Tabela 1. Macierz testowania cech sppi

Cechy Wskazniki

Lp. Sktadniki
112|345/ 0-025 |0,25-0,50|0,50-0,75| >0,75

1. | Wspdtpraca

2. | Samodzielno$¢
i odpowiedzialnos¢

3. | Elastyczno$¢
i adaptacja

4. | Etykairzetelnoé¢

5. Tworzenie wartosci

6. |Zarzadzanie wiedza

7. | Analiza danych

8. |Komergcjalizacja
wynikéw

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Oceniane sktadniki wykazuja wystepowanie cech objetych testem, ktdre sg oznaczone

cyframi 1-5 w tabeli 1. Do tych cech naleza:
= I: przydatnos$¢ - sprawdzenie, czy dany sktadnik jest niezbedny w przedsiewzieciach;
= 2:oplacalnoé¢ - sprawdzenie, czy relacja wartosci skladnika do ceny czynnika produkeji

jest pozytywna (= 1);

= 3: rzadko$¢ - sprawdzenie, czy sktadnik dotyczy waskiej specjalizacji, wyjatkowych
kompetencji;

= 4: mozliwo$¢ wykorzystania — sprawdzenie, czy system jest sprawny, czy sktadnik jest
W pelni zaangazowany, czy nie marnuje si¢ w danych warunkach, czy wymaga prze-
niesienia w inne miejsce lub wykluczenia;

= 5: stopien mobilnosci - sprawdzenie, czy istnieje mozliwos¢ wykorzystania czynnika

w innym miejscu, przeniesienia do innego dziatu, na inny rynek (np. z krajowego

na zagraniczny).

Poszczegdlne przedzialy okreslajg warto$¢ skladnika:

= 0-0,25 - znikoma;

= (,25-0,50 - minimalna;

= 0,50-0,75 - przecietna (zwykla);

* 0,50-1 - zasadnicza (gtéwna);

= powyzej 1 — ponadprzecietna (niezwykla).

Przy dokonywaniu oceny — uzupelniajgco — warto skorzystac¢ z technik badan jako$cio-
wych i przeprowadzi¢ indywidualny wywiad pogltebiony (IDI), w ktérym nalezy uwzgled-
ni¢ dwutorowe podejscie. W tradycyjnym ujeciu przedsiebiorca dazy do maksymalizacji
zysku, w alternatywnym - do rozwoju. Istnieje zatem konieczno$¢ ustalenia kryteriow
rozpatrywania cech przedsiebiorcy intelektualisty, ktorego charakteryzuje odpowiednia
aktywnosc w przyktadowych korelacjach:

= maksymalizacja zysku i wzrost inwestycji;

= maksymalizacja efektow i nastawienie na nowe rynki;

= maksymalizacja oszczednosci i orientacja na rozwdj lojalno$ciowych pakietéw pra-
cownikdéw;

= maksymalizacja skutecznoéci i wprowadzanie zasad etycznych;

= kalkulacja ekonomiczna / rachunek ekonomiczny i koncentracja na ekoinnowacjach.

Ponadto nalezy wzia¢ pod uwage:

= wielko$¢ podmiotéw $wiadczacych ustugi (mikro-, mate, srednie, duze);

= reprezentowana branze ustug (edukacja, nauka, handel, medycyna);

®= etap umig¢dzynarodowienia firmy (etnocentryzm, policentryzm, regiocentryzm, geo-
centryzm).

Wielko$¢ przedsiebiorstwa jest waznym kryterium zréznicowania potrzeb, celow i pro-
blemdéw do rozwigzania. Podzial na branze uwypukla ich specyfike, a etap umiedzynaro-
dowienia informuje o skali dziatania i oddziatywania rynkowego (rynek krajowy, rynek
oécienny, rynek zagraniczny, rynek globalny).

Syntetyczny wskaznik sppi (SWsppi) mozna zapisa¢ jako iloraz sumy sktadnikéw
potencjatu zastanego do sumy sktadnikéw potencjatu oczekiwanego:

n
Z pz
SWsppi =57+
E po
i=1
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gdzie ,,z” oznacza potencjat zastany:

= sppi =0 - brak znaczenia;

= sppi= 1 - majacy znaczenie;

= sppi> 1 - niezbedny do osiggniecia ponadprzecietnych wynikéw
oraz ,,0” — potencjal oczekiwany:

" sppi < 1 - ponizej oczekiwan;

® sppi=1 - zgodnie z oczekiwaniamij

= sppi> 1 - powyzej oczekiwan.

Ponadto zaleca si¢ wzia¢ pod uwage mierniki, ktére czesto stosuje sie w dzialalnosci

ustugowej. Wsrod nich wyrdznia sie (Skapska, 2019):

= wielko$¢ sprzedazy / liczba pracownikéw;

= naklady rzeczowe / jakos¢ zlecen;

= wielko$¢ i liczba projektow / wkiad;

= polecenie znajomych / liczba zlecen;

= zadowolenie klienta / wyniki;

= zysk / naklady na zlecenie;

= wkiad pracownikéw / wyniki;

= liczba uméw / 1 klient.

/akonczenie

Jak podkresla tworca terminu ,,przedsiebiorczo$¢ intelektualna” S. Kwiatkowski, doty-
czy ona zaré6wno przedsiebiorcy, jak i intelektualisty. Gdy sie rozpatruje wiec te kate-
gorie w odniesieniu do ustug, w celu poglebienia wiedzy i wlasciwego zdefiniowania tej
kategorii niezbedne jest przeprowadzenie badan empirycznych skierowanych na wyodreb-
nienie wspdlnych cech (np. przydatnos¢, optacalno$é, rzadkosé, mozliwosé wykorzysta-
nia, stopient mobilnosci) i zweryfikowanie skladnikéw potencjatu przyjetych w zalozeniu
(np. wspolpraca, etyka i rzetelno$¢, komercjalizacja, tworzenie warto$ci), ktore charaktery-
zujg przedsiebiorce i intelektualiste. Ponadto nalezy rowniez sprawdzi¢, jakie podejscia pod
tym wzgledem reprezentujg ustugodawcy wyzszego szczebla. Ze wstepnych sondazowych
rozméw z podmiotami $wiadczgcymi ustugi medyczne wynikajg niespdjne opinie. Jedni
wzajemnie utozsamiajg role intelektualisty i inteligenta, inni calkowicie je rozdzielaja.
Podobnie jest w przypadku przedsigbiorcy i intelektualisty.

Wtasciwg metoda jakos$ciowa realizacji zalozonego celu moze okaza¢ si¢ indywidualny
wywiad bezposredni (IDI), ktéry umozliwi dotarcie do wywazonych wypowiedzi praktykow,
profesjonalistow w wybranych obszarach: edukacji, nauce, handlu, medycynie i innych. Wy-
niki tych badan beda stanowily wktad do czeéci teoretycznej badan nad przedsiebiorczoscia
intelektualng, w szczegolnosci w odniesieniu do ustug. Kwestionariusz wywiadu powinien
zawiera pytania m.in. o wielko$¢ przedsiebiorstwa, poziom umiedzynarodowienia czy
czynniki, od ktérych zalezy przedsiebiorczos¢ intelektualna, rozumiana jako umiejetnosé
taczenia cech przedsiebiorcy (cel: powiekszanie zysku) i intelektualisty (cel: powiekszanie
wiedzy oraz formutowanie wlasnego pogladu i kreowanie nowej wiedzy), czy tez w jakim
stopniu wymienione wartosci sg istotne z punktu widzenia okreslonej dziatalnosci ustu-
gowej. Dodatkowo proponuje sie warto$¢ sktadnika w podziale na znikoma, minimalng,
zwykla, zasadnicza i ponadprzecietng. Uzupelniajaco zaleca sie wykorzystanie uzyskanych
danych do okreslenia zaproponowanego w artykule syntetycznego wskaznika sktadnikow
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potencjatu przedsigbiorczosci intelektualnej w ustugach (SWsppi). Opracowana metoda
przedsigbiorca bedzie mdgl oceni¢ instrumenty nagromadzone do wykorzystania, majace
znaczenie w procesie osiagania uzytecznosci gospodarczej niezbednej do istnienia ekono-
micznego sensu przedsiebiorstwa.
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Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jako narzedzie budowania
wizerunku — studium przypadku Grupy Zabka

Corporate social responsibility as a tool for image building:
a case study of the Zabka Group

Streszczenie: Celem artykulu jest ocena roli dzialan z zakresu spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
(CSR) w ksztattowaniu wizerunku Grupy Zabka — najwiekszej w Polsce sieci sklepéw typu convenience
funkcjonujacej w modelu franczyzowym. Badanie oparto na analizie raportéw niefinansowych i doku-
mentow strategicznych spotki oraz na wynikach ilosciowego badania ankietowego przeprowadzonego
wsrod dwoch kluczowych grup interesariuszy: klientéw oraz pracownikow sieci. Wyniki badan wskazuja,
ze inicjatywy CSR, w szczegdlnosci dzialania proekologiczne, istotnie wplywaja na pozytywne postrzeganie
marki przez klientéw. Jednocze$nie respondenci wewnatrz organizacji czesciej wskazuja na niedostateczng
komunikacje dziatann CSR oraz ograniczone poczucie realnego wplywu na ich wdrazanie, co wigze sie
ze specyfika modelu franczyzowego. Wnioski z analizy podkre$laja koniecznos¢ wzmocnienia dialogu
wewnetrznego, zwigkszenia zaangazowania franczyzobiorcow oraz dalszego rozwoju i usystematyzowa-
nia inicjatyw CSR. Oryginalnos¢ badan polega na uwzglednieniu perspektywy zaréwno zewnetrznych,
jak i wewnetrznych interesariuszy w analizie CSR w sieci franczyzowej, co pozwala zidentyfikowa¢ luke
miedzy deklaracjami centralnymi a praktyka lokalna. Do praktycznych implikacji zaliczaja sie rekomen-
dacje dotyczace projektowania i komunikowania dziatann CSR w strukturach franczyzowych w sposob
zwiekszajacy ich spojnoé¢, skutecznosé oraz wiarygodno$é w oczach interesariuszy.

Abstract: The aim of this article is to assess the role of corporate social responsibility (CSR) activities in
shaping the corporate image of the Zabka Group - the largest convenience store chain in Poland operating
under a franchise model. The study is based on an analysis of the company’s non-financial reports and
strategic documents, as well as the results of a quantitative survey conducted among two key stakeholder
groups: customers and network employees. The findings indicate that CSR initiatives, particularly en-
vironmental actions, have a significant positive impact on customers’ perceptions of the brand. At the
same time, internal respondents more frequently point to insufficient communication of CSR activities
and a limited sense of real influence over their implementation, which is associated with the specific
characteristics of the franchise model. The conclusions highlight the need to strengthen internal dialogue,
increase franchisee engagement, and further develop and systematize CSR initiatives. The originality of
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the study lies in incorporating the perspectives of both external and internal stakeholders in the analysis
of CSR within a franchise network, allowing the identification of a gap between central CSR declarations
and local-level practice. The practical implications include recommendations for designing and commu-
nicating CSR activities in franchise structures in a way that enhances their coherence, effectiveness and
credibility in the eyes of stakeholders.

Stowa kluczowe: franczyza; interesariusze; raportowanie CSR; spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu;
wizerunek przedsigbiorstwa; Zabka
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Wstep

Wspolczesne przedsiebiorstwa funkcjonujg w otoczeniu, w ktérym sposéb ich postrze-
gania przez interesariuszy jest jednym z kluczowych czynnikéw determinujacych trwala
przewage konkurencyjna (Sajdak, 2021; Urbaniec, 2014). Wizerunek organizacji przestat
by¢ wylacznie pochodng prowadzonej dzialalnosci gospodarczej, a stal si¢ strategicznym
zasobem wymagajacym $wiadomego i dlugofalowego zarzadzania. Réwnolegle spoteczna
odpowiedzialno$¢ biznesu (corporate social responsibility — CSR) ewoluowata od dziatan
o charakterze filantropijnym do integralnego elementu strategii przedsiebiorstw, wplywa-
jacego na relacje z interesariuszami, reputacje oraz warto$¢ rynkowa organizacji. W kon-
sekwencji zalezno$¢ miedzy dzialaniami CSR a wizerunkiem przedsiebiorstwa stala sie
przedmiotem rosnacego zainteresowania zardwno badaczy, jak i praktykow zarzadzania
(Gluszek, 2008; Ludzinska, 2024).

Dotychczasowe badania koncentruja sie jednak gléwnie na duzych organizacjach dzia-
tajacych w strukturach scentralizowanych oraz na analizie deklaratywnych strategii CSR
lub percepcji klientéw. Znacznie rzadziej podejmowana jest problematyka wdrazania
CSR w sieciach franczyzowych, w ktérych realizacja centralnie formulowanych polityk za-
lezy od tysiecy wzglednie autonomicznych podmiotéw (Orzel, 2013). W literaturze brakuje
réwniez poglebionych analiz poréwnujacych percepcje dziatan CSR wsrdd interesariuszy
zewnetrznych i wewnetrznych w tego typu strukturach organizacyjnych.

W tym kontekscie interesujacym przedmiotem analizy jest Grupa Zabka — najwieksza
w Polsce sie¢ sklepow typu convenience, funkcjonujaca w modelu franczyzowym i jedno-
cze$nie konsekwentnie rozwijajaca strategie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Specy-
fika tego modelu powoduje, ze spojne deklaracje i raporty CSR nie zawsze muszg w pelni
odzwierciedla¢ praktyke ich realizacji na poziomie pojedynczych placowek handlowych,
co rodzi pytania o rzeczywisty wplyw CSR na wizerunek marki.

Celem artykutu jest ocena roli dziatarn CSR Grupy Zabka w ksztaltowaniu wizerunku
przedsiebiorstwa z perspektywy dwdch kluczowych grup interesariuszy: klientéw oraz



Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jako narzedzie budowania wizerunku b5

pracownikow sieci. W szczegdlnosci artykut dazy do odpowiedzi na nastepujace pytania
badawcze:

1. wjakim stopniu dzialania CSR wplywaja na postrzeganie marki Zabka przez klientéw,

2. jak inicjatywy CSR sg oceniane przez interesariuszy wewnetrznych,

3. jakie bariery ograniczaja skuteczno$¢ wdrazania CSR w strukturze franczyzowej. Bada-
nie oparto na analizie dokumentdw strategicznych i raportow niefinansowych spotki
oraz na wynikach ilosciowego badania ankietowego przeprowadzonego w czerwcu
2025 r. wérod klientdw i pracownikow sieci. Takie podejécie pozwala na uchwycenie
zaréwno deklarowanego, jak i praktycznego wymiaru spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu.

Artykul skfada sie z czterech cze$ci. W pierwszej przedstawiono przeglad literatury
na temat CSR i wizerunku przedsiebiorstwa, ze szczegélnym uwzglednieniem sieci fran-
czyzowych. Druga cze$¢ opisuje zastosowang metodologie badawczg. W trzeciej zapre-
zentowano wyniki badan empirycznych, a czgé¢ czwarta zawiera dyskusje wynikéw oraz
whnioski i rekomendacje praktyczne.

Przeglad literatury
Relacja miedzy inicjatywami spolecznymi a wizerunkiem firmy

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (corporate social responsibility - CSR) od wielu dekad
stanowi przedmiot intensywnych analiz zaréwno w teorii, jak i w praktyce zarzadzania.
Za poczatek wspolczesnego rozumienia tej koncepcji powszechnie uznaje sie prace H.R. Bo-
wena Social Responsibilities of the Businessman (Bowen, 1953). Autor, czesto okreslany
mianem ,,0jca CSR”, jako jeden z pierwszych sformutowal teze, ze przedsigbiorstwa sg zo-
bowiazane do prowadzenia polityki oraz podejmowania decyzji i dzialan zgodnych z war-
tosciami i celami spoleczenistwa. Ujecie zaproponowane przez Bowena nadato spolecznej
odpowiedzialnoéci biznesu charakter normatywny i strategiczny, wskazujac, ze CSR nie
powinna by¢ postrzegana jako dziatanie incydentalne lub wylacznie wizerunkowe, lecz jako
integralny element diugofalowej strategii przedsiebiorstwa. W konsekwencji dziatalno$¢
gospodarcza przestata by¢ oceniana wylacznie przez pryzmat wynikéw finansowych, a za-
czefa by¢ analizowana takze w kontekscie swoich spolecznych i etycznych konsekwencji.
Odpowiedzialne decyzje biznesowe zaczeto tym samym postrzegac jako inwestycje w trwatg
stabilnos¢ organizacji oraz rozwoj spoleczno-gospodarczy (Bowen, 1953).

Istotnym etapem rozwoju koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu byla teo-
ria interesariuszy zaproponowana przez R.E. Freemana. W tym ujeciu przedsiebiorstwo
funkcjonuje jako podmiot osadzony w sieci relacji z réznorodnymi grupami interesariuszy,
takimi jak klienci, pracownicy, dostawcy, spolecznosci lokalne czy instytucje publiczne,
ktére wplywaja na realizacje celow organizacji, a jednoczeénie pozostaja obiektem jej
oddzialywania (Freeman, 1984). Relacje z interesariuszami stanowig zatem nie element
uzupelniajacy, lecz podstawowy komponent strategii przedsiebiorstwa, determinujacy po-
ziom zaufania, stabilno$¢ funkcjonowania oraz zdolnosé¢ organizacji do dlugookresowego
tworzenia wartosci. Freeman wskazywal, ze efektywne zarzadzanie strategiczne wymaga
identyfikacji, uwzgledniania i réwnowazenia czesto sprzecznych oczekiwan poszczegol-
nych grup interesariuszy, a takze prowadzenia systematycznego dialogu umozliwiajacego
koordynacje intereséw i ograniczanie potencjalnych konfliktéw (Urbaniec, Kramer, 2003).
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W konsekwencji spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu nie powinna by¢ sprowadzana do jed-
norazowych lub deklaratywnych dziatan o charakterze wizerunkowym, lecz traktowana
jako ciagly, zinstytucjonalizowany proces komunikacji i wspélpracy z interesariuszami.
Tak rozumiane podejécie sprzyja wzmacnianiu legitymizacji przedsiebiorstwa oraz jego
zdolnosci do trwatego rozwoju w warunkach konkurencyjnego i zmiennego otoczenia
gospodarczego (Freeman, McVea, 2001).

Istotny wktad w systematyzacje koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu wnidst
A.B. Carroll, ktéry na poczatku lat 90. zaproponowal model piramidy CSR. W tym ujeciu
pelna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa obejmuje cztery wzajemnie powigzane wymiary:
ekonomiczny, prawny, etyczny i filantropijny (Carroll, 1991). Podstawe piramidy stanowi
odpowiedzialno$¢ ekonomiczna, rozumiana jako zdolno$¢ przedsigbiorstwa do osiggania
rentowno$ci i zapewniania stabilnosci finansowej, przez co mozliwa jest realizacja pozosta-
tych zobowiazan spotecznych. Na kolejnym poziomie Carroll umiejscowit odpowiedzialnosé
prawna, odnoszacg si¢ do obowigzku przestrzegania obowiazujacych regulacji oraz zasad
funkcjonowania rynku, w tym przepiséw prawa pracy, ochrony $rodowiska i bezpieczenstwa
konsumentéw. Wypelnianie tych zobowiazan stanowi podstawe spolecznej legitymizacji
dziatalnosci przedsigbiorstwa. Trzeci wymiar piramidy tworzy odpowiedzialnos¢ etyczna,
obejmujaca dziatania zgodne z normami moralnymi i oczekiwaniami spotecznymi, na-
wet wowczas, gdy nie znajduja one bezposredniego odzwierciedlenia w obowiazujacych
regulacjach prawnych. Dotyczy to w szczegdlnosci uczciwego traktowania pracownikow,
zapewnienia réwnosci szans oraz proaktywnej troski o srodowisko naturalne. Na szczycie
piramidy Carroll (1991) umiescit odpowiedzialnos¢ filantropijng, rozumiang jako dobro-
wolne zaangazowanie przedsiebiorstwa w dzialania na rzecz spotecznosci oraz popra-
wy jakoéci zycia, takie jak wsparcie inicjatyw edukacyjnych, kulturalnych czy lokalnych
projektow spotecznych. Model piramidy CSR stat si¢ klasycznym punktem odniesienia
w literaturze przedmiotu, podkreslajacym wielowymiarowy charakter odpowiedzialnosci
przedsiebiorstwa oraz koniecznos$¢ réwnoleglej realizacji zobowigzan ekonomicznych,
prawnych, etycznych i spolecznych.

Wspdlczesne ujecie spotecznej odpowiedzialnoéci biznesu zostato rozwiniete przez
W. Vissera (2010), ktory zaproponowat koncepcje CSR 2.0, zakladajaca odejécie od postrze-
gania CSR jako zbioru rozproszonych inicjatyw na rzecz jej pelnej integracji z modelem
biznesowym przedsigbiorstwa. W tym ujeciu CSR jest elementem systemowej transfor-
magcji organizacji, opartej na przejrzystosci, partnerstwie oraz diugookresowej zdolnosci
do generowania wartosci spolecznej i Srodowiskowej réwnolegle z wartoscia ekonomiczng.
CSR 2.0 opiera si¢ na pieciu precyzyjnie zdefiniowanych zasadach. Kreatywnos$¢ odnosi
sie do wykorzystania innowacji w celu rozwigzywania zidentyfikowanych probleméw
spolecznych i srodowiskowych, a nie wytacznie do stymulowania popytu konsumpcyjnego.
Skalowalno$¢ oznacza projektowanie dziatan CSR w sposob umozliwiajacy ich replikacje
i szerokie oddziatywanie, adekwatne do skali wyzwan globalnych. Responsywno$¢ dotyczy
zdolno$ci organizacji do szybkiego i adekwatnego reagowania na oczekiwania interesa-
riuszy oraz na sytuacje kryzysowe, nawet kosztem modyfikacji dotychczasowych praktyk
biznesowych. Zasada glocality wskazuje na koniecznos¢ Iaczenia globalnych standardow
odpowiedzialno$ci z lokalnym kontekstem spoleczno-gospodarczym. Koncepcje uzupetnia
cyrkularno$¢ rozumiana jako odejécie od liniowego modelu gospodarowania zasobami
na rzecz modelu obiegu zamknietego, w ktérym produkty i procesy sa projektowane z mysla
o wielokrotnym wykorzystaniu zasobow i ich regeneracji (Visser, 2010).
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Istotnym komponentem koncepcji CSR 2.0 jest redefinicja relacji migdzy biznesem
a spoleczenstwem, oparta na partnerskim dialogu oraz wspétodpowiedzialnosci za roz-
wigzywanie probleméw o charakterze systemowym. W tym ujeciu przedsigbiorstwa nie
ograniczajg sie do reaktywnego dostosowywania si¢ do oczekiwan interesariuszy, lecz
aktywnie uczestniczg we wspoltworzeniu rozwigzan odpowiadajacych na globalne wy-
zwania, takie jak zmiany klimatyczne czy narastajace nieréwnosci spoteczne (Urbaniec,
Kramer, 2003). W nowszych pracach Visser (2023) rozwija to podejécie, wprowadzajac
pojecie regenerative innovation, odnoszace sie do strategii, w ktérych przedsigbiorstwa
nie tylko minimalizuja negatywne oddzialywania, lecz réwniez przyczyniaja si¢ do odbu-
dowy kapitatu naturalnego i spolecznego. W konsekwencji CSR 2.0 nie stanowi prostego
rozszerzenia tradycyjnych praktyk odpowiedzialnosci spotecznej, lecz oznacza jakosciows
zmiane paradygmatu funkcjonowania przedsigbiorstwa. Obejmuje ona przejécie od dzialan
o charakterze filantropijnym i sprawozdawczym do glebokiej transformacji modeli pro-
dukcji, konsumpcji oraz relacji biznes-spoteczenstwo, przez co czyni z odpowiedzialnosci
spotecznej fundament dltugookresowej i trwalej transformacji gospodarczej.

Raporty spoleczne jako fundament komunikacji CSR

Z przedstawionych rozwazan wynika, ze kluczowym czynnikiem integrujacym skuteczne
dzialania z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu z procesem ksztattowania wi-
zerunku przedsigbiorstwa jest przejrzysta, systematyczna i dwukierunkowa komunikacja
z interesariuszami. W tym kontekscie szczegolnego znaczenia nabiera raportowanie spo-
teczne, rozumiane jako zinstytucjonalizowana forma prezentowania dzialan przedsigbior-
stwa w obszarze odpowiedzialnosci spotecznej, Srodowiskowej oraz fadu korporacyjnego.

Raporty spoleczne nie tylko pelnig funkcje sprawozdawczg, lecz takze stanowig na-
rzedzie o charakterze strategicznym, umozliwiajace przedsiebiorstwom komunikowanie
realizowanych dziatan oraz planéw rozwojowych wobec zrdznicowanych grup intere-
sariuszy, takich jak inwestorzy, konsumenci czy spolecznosci lokalne (Urbaniec, 2014).
Ich tres¢ obejmuje informacje dotyczace oddzialywania przedsiebiorstwa na $rodowisko
naturalne, podejmowanych inicjatyw spotecznych, polityki wobec pracownikow oraz relacji
z partnerami biznesowymi. Umozliwia to interesariuszom ocene deklarowanych wartosci
oraz stopnia ich faktycznej implementacji w praktyce organizacyjnej.

Z perspektywy poszczegdlnych grup interesariuszy raportowanie spoleczne pelni od-
mienne, lecz komplementarne funkcje: dla konsumentéw stanowi podstawe oceny wia-
rygodnosci i odpowiedzialnosci marki, dla inwestoréw — narzedzie analizy ryzyka i po-
tencjatu dtugookresowego wzrostu, z kolei dla wtadz lokalnych - wyznacznik rzetelnego
i odpowiedzialnego partnera. Jednoczesnie proces sporzadzania raportéw spotecznych
przynosi korzysci samym przedsigbiorstwom, ktéorym umozliwia systematyczng oceng
podejmowanych dzialan, identyfikacj¢ obszaréw wymagajacych doskonalenia oraz bardziej
efektywne zarzadzanie relacjami z interesariuszami. W konsekwencji rzetelnie opracowa-
ny i wlasciwie komunikowany raport spoteczny moze istotnie wzmacnia¢ wiarygodnosé
przedsiebiorstwa oraz jego atrakcyjno$¢ rynkowa (Golaszewska-Kaczan, 2016).

W odpowiedzi na rosnace oczekiwania interesariuszy dotyczace przejrzystosci i po-
réwnywalno$ci informacji na temat zréwnowazonego rozwoju Unia Europejska przyjeta
dyrektywe Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD). Nowe regulacje znaczg-
co rozszerzaja zakres podmiotéw zobowigzanych do raportowania oraz wprowadzaja
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obowigzek systematycznego ujawniania informacji dotyczacych kwestii srodowiskowych,
spotecznych oraz tadu korporacyjnego (ESG). Kluczowymi elementami dyrektywy sg usta-
nowienie jednolitych standardéw sprawozdawczosci oraz wymog weryfikacji raportow
przez niezalezne podmioty, co ma na celu podniesienie jakosci, rzetelnoéci i wiarygodnosci
prezentowanych danych. CSRD stanowi istotny krok w kierunku integracji raportowania
niefinansowego z raportowaniem finansowym, wzmacniajacy spoéjnos¢ informacji wy-
korzystywanych w procesach decyzyjnych. W konsekwencji dyrektywa ta przyczynia sie
do zwiekszenia przejrzystoéci funkcjonowania przedsiebiorstw oraz do budowy zaufania
interesariuszy do komunikacji prowadzonej przez firmy w obszarze zréwnowazonego
rozwoju (European Commission, 2025; 2026, 16 czerwca).

Reasumujac - zarzadzanie wizerunkiem przedsiebiorstwa w konteksécie spofecznej
odpowiedzialnosci biznesu dotyczy catoksztaltu jego funkcjonowania — od definiowania
misji i kluczowych wartosci, poprzez ich konsekwentng implementacje w codziennej
dzialalnosci operacyjnej, az po sposob komunikowania sie z interesariuszami. Skuteczne
ksztaltowanie wizerunku organizacji odpowiedzialnej spolecznie jest jednak procesem zto-
zonym i dlugookresowym, ktory wymaga spdjnej strategii oraz zastosowania adekwatnych
narzedzi zarzadczych. Kluczowymi warunkami powodzenia sa rzeczywiste zaangazowanie
kierownictwa oraz gotowo$¢ do alokacji zasobow finansowych i organizacyjnych, umozli-
wiajgcych trwalg integracje zasad CSR z modelem biznesowym przedsiebiorstwa. Dopiero
spelnienie tych przestanek pozwala na budowe autentycznego i wiarygodnego wizerunku,
ktory znajduje odzwierciedlenie w zwiekszonym poziomie zaufania interesariuszy, zwiek-
szonej lojalnosci klientéw oraz wzmocnieniu dlugookresowej przewagi konkurencyjnej
na rynku (Dgbrowski, 2010).

Metodologia badawcza i analiza empiryczna
Przedmiot badan i zrédla danych

Przedmiotem badania byt wizerunek przedsiebiorstwa ksztaltowany przez dziatania z za-
kresu CSR, analizowany z perspektywy dwdch kluczowych grup interesariuszy: klientéw
oraz pracownikéw. Badanie mialo na celu okreslenie wplywu inicjatyw CSR na postrzeganie
marki, poziom zaufania i wiarygodno$ci przedsigbiorstwa, jak réwniez ocene, czy dzia-
tania te przektadaja sie na lojalnos¢ wobec firmy oraz sktonnos¢ do jej rekomendowania.
Szczegblng uwage poswiecono specyfice modelu franczyzowego, w ktérym centralnie
formutowane deklaracje CSR wymagaja implementacji przez wzglednie autonomicznych
partneréw biznesowych, co generuje dodatkowe wyzwania w zakresie spojnosci dziatan
oraz ich percepcji przez interesariuszy.

W pierwszym etapie badan przeprowadzono analize polityk oraz raportéw CSR Grupy
Zabka, stanowigcych podstawowe zrodto informacji o deklarowanym zakresie dziatan od-
powiedzialnych spolecznie oraz o sposobach ich komunikowania i raportowania. Analiza
dokumentéw umozliwila identyfikacje strategicznego podejscia organizacji do CSR oraz
okreslenie obszarow szczegdlnie eksponowanych w komunikacji z interesariuszami.

Drugim etapem badan byta analiza wynikéw ilosciowego badania ankietowego prze-
prowadzonego w czerwcu 2025 r. Badanie przeprowadzono wsréd dwoch grup responden-
tow. Pierwsza grupe tworzyli klienci sieci Zabka (N = 107), a drugg pracownicy sklepow
funkcjonujacych pod marka Zabka (N = 63). Respondenci zostali dobrani metoda doboru
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celowego (nielosowego). Kryterium kwalifikacji klientéw byto korzystanie z oferty sieci
Zabka, z kolei w przypadku pracownikéw - aktualne zatrudnienie w placéwce funkcjo-
nujacej pod ta marka. Dobor celowy uznano za wlasciwy ze wzgledu na koniecznosé
uzyskania opinii 0s6b majacych bezposrednie doswiadczenia zwigzane z dziatalno$cig
przedsigbiorstwa. Kwestionariusz zawieral pytania zamkniete jednokrotnego i wielokrot-
nego wyboru oraz pytania wykorzystujace pieciostopniowg skale Likerta. Zakres pytan
obejmowal poziom znajomosci inicjatyw CSR realizowanych przez Grupe Zabka, oceng
ich znaczenia dla budowania zaufania i wiarygodnosci marki, wplyw na lojalno$¢ wobec
przedsiebiorstwa oraz postrzeganie autentycznosci podejmowanych dziatan. Badanie miato
charakter anonimowy i dobrowolny. Respondenci zostali poinformowani o celu badania
oraz o wykorzystaniu uzyskanych wynikéw wylacznie do celéw naukowych. Zebrany ma-
terial poddano analizie statystycznej z wykorzystaniem metod opisu struktury odpowiedzi
oraz analiz poréwnawczych.

Zgromadzone dane poddano analizie ilosciowej, co umozliwilo identyfikacje obszaréw,
w ktorych dzialania CSR sg wyraznie dostrzegane przez interesariuszy, jak rowniez tych,
ktére pozostaja mniej zauwazalne lub budza watpliwosci co do ich skutecznosci i spdjnosci.

Nalezy jednak uwzgledni¢ pewne ograniczenia przeprowadzonego badania. Zastosowa-
nie doboru nielosowego powoduje, ze mozliwo$¢ uogélniania wynikéw na cala populacje
klientéw i pracownikéw Grupy Zabka jest ograniczona. Ponadto relatywnie niewielka
liczebno$¢ proby oraz wykorzystanie deklaratywnych opinii respondentéw moga wptywaé
na poziom reprezentatywnosci uzyskanych rezultatéw. Badanie miato réwniez charakter
przekrojowy i zostalo przeprowadzone w jednym okresie, co uniemozliwia obserwacje
zmian postaw respondentéw w dluzszej perspektywie.

Wyniki badan
Analiza spolecznej odpowiedzialnosci biznesu Grupy Zabka w ujeciu strategicznym

Zabka Polska jest najwiekszg w Polsce siecia sklepéw typu convenience, wyspecjalizowang
w oferowaniu szybkich i wygodnych zakupéw w bezposredniej blisko$ci miejsca zamieszka-
nia lub pracy konsumentéw. Rozwdj przedsigbiorstwa opiera si¢ na modelu franczyzowym,
w ramach ktorego dziatalno$¢ handlowa pod wspolng marka prowadza tysigce niezaleznych
przedsiebiorcow. Taka struktura organizacyjna umozliwita dynamiczng ekspansje sieci oraz
ugruntowanie jej pozycji jako jednego z najbardziej rozpoznawalnych podmiotéw handlu
detalicznego w kraju. Model biznesowy Grupy Zabka opiera sie na koncepcji dostepnosci
i bliskosci oferty, uzupelnianej przez szerokie wykorzystanie innowacyjnych rozwigzan
cyfrowych wspierajacych procesy operacyjne oraz obstuge klientéw. Jednoczesnie przed-
siebiorstwo konsekwentnie wdraza dziatania z zakresu CSR, ktdre traktuje jako integralny
element swojej strategii rozwoju. Celem niniejszej analizy sg identyfikacja i ocena kluczo-
wych osiggnie¢ Grupy Zabka w obszarze CSR na podstawie dokumentéw strategicznych
oraz raportéw niefinansowych spétki. Szczegélne znaczenie przypisano dokumentowi
Strategia Odpowiedzialnosci 2023, w ktérym zdefiniowano cztery gléwne obszary dzialan
odpowiedzialnych spotecznie odpowiadajace na zréznicowane wyzwania spoleczne i $ro-
dowiskowe, a jednoczesnie pozostajace w Scistym powiazaniu z podstawowym modelem
biznesowym sieci (2024; 2026, 16 czerwca).
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Pierwszy filar strategii CSR Grupy Zabka - Zréwnowazony styl zycia - ukierunko-
wany jest na wspieranie klientéw w ksztaltowaniu codziennych nawykéw sprzyjajacych
zdrowiu oraz ograniczanie negatywnego wplywu konsumpcji na srodowisko. Dzialania
podejmowane w tym obszarze koncentruja si¢ na ulatwianiu dokonywania §wiadomych
wyboréw konsumenckich, w szczegdlnosci w zakresie zdrowego odzywiania oraz od-
powiedzialnej konsumpcji. Kluczows inicjatywa realizowang w ramach tego filaru jest
program ,,Porcja DobreGO!”, ktérego celem jest promocja zdrowej zywnosci jako dostep-
nej, przystepnej cenowo i atrakcyjnej pod wzgledem jakos$ciowym. W ramach programu
wyrézniono produkty marek wlasnych Grupy Zabka, takich jak Szamamm, Haps, Dobra
Karma czy Tomcio Paluch, ktére uzyskaly najwyzsze oceny w skali Nutri-Score (A lub B).
Uzupelnieniem oferty prozdrowotnej jest dzialalno$¢ spotki Maczfit, nalezacej do grupy,
oferujacej zindywidualizowane diety pudetkowe dostosowane do zréznicowanych potrzeb
zywieniowych konsumentdw, zaréwno pod wzgledem kalorycznosci, jak i preferencji
dietetycznych. Istotnym elementem tego obszaru sg réwniez dzialania edukacyjne oraz
promocja produktéw roélinnych, ukierunkowane na ksztaltowanie swiadomych nawykow
zywieniowych, w szczegdlnosci wiréd mlodszych grup konsumentéw (Zabka Group SA,
2025; 2026, 16 czerwca).

Realizacja zatozen filaru Zréwnowazony styl Zycia jest wspierana przez szerokie wy-
korzystanie nowoczesnych technologii, w tym narzedzi opartych na sztucznej inteligen-
cji, ktére umozliwiajg optymalizacje zarzadzania zapasami, proceséw logistycznych oraz
ograniczanie strat Zywno$ci na poszczegoélnych etapach tancucha dostaw. Dzigki analizie
lokalnych trendéw zakupowych mozliwe jest precyzyjne dopasowanie asortymentu do spe-
cyfiki poszczegdlnych sklepdw, co sprzyja zaréwno poprawie dostepnosci produktow
dla klientéw, jak i redukeji ryzyka niesprzedania towaréw (Zabka Group SA, 2025; 2026,
16 czerwca). Uzupelnieniem dzialan realizowanych w ramach tego filaru jest konsekwentne
dazenie do zwigkszania wygody zakupow poprzez skracanie czasu obstugi klienta oraz roz-
wijanie oferty ustug dodatkowych. Sredni czas wizyty w sklepie wynosi ok. dwéch minut,
co wpisuje si¢ w koncepcje szybkich i dostepnych zakupdw. Jednoczesnie oferta sieci jest
systematycznie rozszerzana o innowacyjne ustugi, takie jak ,Kawonament” — abonament
na kawe - czy ustugi czyszczenia i naprawy obuwia realizowane we wspdtpracy z firma
WoshWosh. Rozwigzania te zwiekszaja funkcjonalnos¢ sklepoéw i dostosowuja oferte
do zmieniajacych sie stylow zycia konsumentéw (Zabka Group SA, 2025; 2026, 16 czerwca).

Drugi filar strategii CSR Grupy Zabka — Pozytywny wplyw na otoczenie - jest ukie-
runkowany na budowanie dtugookresowych relacji z interesariuszami funkcjonujacymi
w otoczeniu biznesowym i spolecznym. Przedsiebiorstwo postrzega swoja dziatalnosé
w szerszym kontekscie spoteczno-gospodarczym, akcentujac odpowiedzialno$¢ za rozwoj
lokalnych spofecznosci, wzmacnianie potencjatu franczyzobiorcéw, partnerska wspotprace
z dostawcami oraz wklad w gospodarke krajowg (Zabka Group SA, 2022; 2026, 16 czerwca).
Centralnym elementem tego filaru jest wspolpraca z franczyzobiorcami, stanowigcymi fun-
dament modelu biznesowego sieci. Grupa pomaga im przez kompleksowy system wsparcia
obejmujacy narzedzia operacyjne, programy szkoleniowe oraz rozwigzania cyfrowe ula-
twiajace zarzadzanie dziatalnoscig handlowa (Zabka Group SA, 2024; 2026, 16 czerwca).
Jednoczesnie skala dzialalno$ci grupy przekiada si¢ na istotny wpltyw makroekonomiczny,
wyrazajacy sie m.in. w szerokiej wspolpracy z krajowymi dostawcami oraz w generowaniu
miejsc pracy w catym kraju (Zabka Group SA, 2025; 2026, 16 czerwca).
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Trzeci filar strategii CSR Grupy Zabka — Odpowiedzialna organizacja - koncentruje
sie na ksztaltowaniu etycznej i wiarygodnej struktury wewnetrznej przedsigbiorstwa,
opartej na zaangazowaniu pracownikow oraz spojnej kulturze organizacyjnej. Dzialania
realizowane w tym obszarze s3 ukierunkowane na tworzenie $rodowiska pracy opartego
na wzajemnym szacunku, réwnosci i mozliwosciach rozwoju, co sprzyja stabilnosci funk-
cjonowania organizacji (Zabka Group SA, 2022; 2026, 16 czerwca). Kluczowym elementem
tego filaru jest rozwdj kultury organizacyjnej opartej na zasadach réznorodnosci, rownosci
iinkluzywnosci (DEI), realizowany poprzez programy szkoleniowe i dziatania edukacyjne
ukierunkowane na wzmacnianie kompetencji przywodczych oraz postaw opartych na em-
patii i wspolpracy. Skutecznos¢ tych dzialan potwierdzajg zewnetrzne wyrdznienia, takie jak
certyfikat EQUAL-SALARY czy obecno$¢ w europejskim rankingu Diversity Leaders 2024
(Zabka Group SA, 2025; 2026, 16 czerwca). Uzupelnieniem podejécia do odpowiedzialnego
zarzadzania organizacjg jest systematyczne monitorowanie poziomu zaangazowania pra-
cownikdéw, m.in. z wykorzystaniem metodologii Gallup Q12. Uzyskiwane wyniki stanowig
podstawe wdrazania dziatan rozwojowych i motywacyjnych, a ich efektywnos¢ zostata po-
twierdzona przyznaniem miedzynarodowego wyréznienia Gallup Exceptional Workplace
Award, co $wiadczy o wysokim poziomie dojrzatoéci kultury organizacyjnej Grupy Zabka.

Czwarty filar strategii CSR Grupy Zabka - Zielona planeta - obejmuje dziatania ukie-
runkowane na ograniczanie negatywnego wplywu dziatalnosci przedsiebiorstwa na $rodo-
wisko naturalne w calym lancuchu warto$ci. Strategia ta koncentruje si¢ na transformacji
w kierunku gospodarki o obiegu zamknietym oraz dekarbonizacji, realizowanej poprzez
mierzalne cele $srodowiskowe zgodne z miedzynarodowymi standardami (Zabka Group
SA, 2025; 2026, 16 czerwca). Kluczowe dziatania w tym obszarze to ograniczanie zuzycia
surowcow pierwotnych, zwiekszanie poziomu recyklingu oraz ekoprojektowanie opakowan
marek wlasnych, charakteryzujacych sie obnizong masa, wyzsza recyklowalnoscia i wiek-
szym udziatem surowcoéw wtornych. Strategia srodowiskowa realizowana jest rowniez
poprzez partnerstwa z wyspecjalizowanymi podmiotami, ktore zajmujq si¢ przetwarzaniem
odpadoéw, wspierajace efektywne zagospodarowanie zasoboéw (Zabka Group SA, 2025;
2026, 16 czerwca). Istotnym elementem filaru Zielona planeta jest strategia dekarbonizacji,
obejmujaca zaréwno emisje bezposrednie, jak i posrednie, w tym generowane przez sklepy
franczyzowe. Dzialania te obejmuja m.in. wykorzystanie energii elektrycznej pochodzacej
w calosci z odnawialnych Zrédet, modernizacje floty logistycznej, poprawe efektywnosci
energetycznej sklepéw oraz wdrazanie narzedzi cyfrowych do monitorowania $ladu we-
glowego (Zabka Polska, (2023b; 2026, 16 czerwca).

Uzupelnieniem podejscia srodowiskowego jest systemowe zarzadzanie ryzykami i szan-
sami klimatycznymi, uwzgledniajace zaréwno ryzyka fizyczne, jak i przejéciowe. Analizy
te sg integrowane z korporacyjnym systemem zarzgdzania ryzykiem, co umozliwia ogra-
niczanie potencjalnych negatywnych skutkéw zmian klimatu oraz identyfikacje korzysci
biznesowych wynikajacych z dziatan proekologicznych, takich jak poprawa wizerunku
marki, wzrost lojalnosci klientéw czy redukcja kosztow operacyjnych (Zabka Group SA,
2025; 2026, 16 czerwca).

Analiza wynikéw badania ankietowego

W celu uzupelnienia analizy dokumentdw strategicznych oraz raportéw CSR Grupy Zabka
przeprowadzono badanie ankietowe wéréd dwdch kluczowych grup interesariuszy: klientéw
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oraz pracownikéw Zabki Polska. Badanie obejmowato ocene postrzegania marki, poziomu
zaufania i wiarygodnosci przedsiebiorstwa, jak rowniez deklaracje dotyczace lojalnosci
wobec firmy oraz gotowosci do jej rekomendowania. Zgromadzone dane poddano analizie
ilo$ciowej, co umozliwito poréwnanie percepcji dziatan CSR miedzy badanymi grupami
interesariuszy oraz identyfikacje zaréwno obszaréw, w ktorych inicjatywy CSR sg szcze-
golnie widoczne, jak i tych, ktore pozostaja mniej dostrzegalne lub budza watpliwosci.
Odpowiedzi uzyskane od klientéw, zaprezentowane w tabeli 1, pozwolily na identyfikacje
dominujacych tendencji w postrzeganiu dziatant CSR realizowanych przez Grupe Zabka.
Zestawienie obejmuje zaréwno ocene widocznosci poszczegdlnych inicjatyw CSR, jak
iich postrzeganej wartosci dla konsumentdw, a takze wplywu dziatan odpowiedzialnych
spotecznie na poziom zaufania, lojalnoéci oraz wiarygodnoséci marki.

Tabela 1. Zestawienie pytan i odpowiedzi udzielonych przez klientéw Grupy Zabka

Pytania i mozliwe odpowiedzi | Odpowiedzi (%)

Ktére elementy spolecznej odpowiedzialnosci Zabki zauwazyles(-as) osobiscie jako klient?
(mozesz zaznaczy¢ kilka odpowiedzi)

Dzialania na rzecz lokalnej spolecznosci (np. zbidrki, akcje sasiedzkie) 3,74%
Nic takiego nie zauwazylem(-am) 13,08%
Komunikaty o réwnosci i inkluzywno$ci 32,71%
Mozliwos¢ zwrotu butelek i puszek 46,73%
Informe.icje o dzialaniach ekologicznych (np. plakaty, aplikacja, oznaczenia 51.40%
w sklepie) >

Produkty marek wlasnych z oznaczeniem ,,eko” lub opakowania przyjazne 63.55%

$rodowisku

Ktére z dziatan spolecznej odpowiedzialnosci podejmowane przez Zabke s3 dla Ciebie
najbardziej wartosciowe jako klienta? (mozesz zaznaczy¢ kilka odpowiedzi)

Dzialania na rzecz lokalnych spotecznosci (np. wsparcie wydarzen,

. . S 17,76%
wspolpraca z lokalnymi organizacjami)
Programy wspierajace pracownikow (np. benefity, szkolenia, dzialania

20,56%

prozdrowotne)
Rownos¢ i inkluzywno$¢ (np. wspieranie réznorodnosci w zatrudnieniu) 44,86%
Etyka biznesowa i transparentno$¢ (np. jasne zasady wspolpracy, brak 53.27%
greenwashingu) =
Ekologiczne dzialania w sklepie (np. recykling, oszczednoé¢ energii, less 50 81%

waste)
W jakim stopniu zgadzasz si¢ ze twierdzeniem: Dzieki swoim inicjatywom srodowiskowym
i spolecznym Zabka wzbudza we mnie wigksze zaufanie do jakosci oferowanych produktow?

Zdecydowanie si¢ zgadzam 22,43%
Raczej si¢ zgadzam 40,19%
Jest mi to obojetne 24,30%
Raczej si¢ nie zgadzam 11,21%
Zdecydowanie si¢ nie zgadzam 1,87%

Czy spoleczna odpowiedzialnoé¢ Zabki wplywa na to, Ze jeste$ bardziej lojalnym klientem
/ bardziej lojalna klientka tej marki (np. wybierasz Zabke mimo wyzszych cen lub dalszej
lokalizacji)?

Tak, zdecydowanie 12,15%
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Tak, w pewnym stopniu 37,38%
Nie wiem / nie zastanawiatem(-am) sie 20,56%
Nie, wybieram tylko wedlug wygody lub ceny 29,91%

Jak czesto wybierasz produkty marek wlasnych Zabki (np. Szamamm, Dobra Karma,
Wrycisk, Od Nowa) z powodow etycznych lub ekologicznych?

Bardzo czesto - staram sie wspiera¢ odpowiedzialne marki 15,89%
Czasami - jesli sa dobrze oznaczone i konkurencyjne cenowo 42,06%
Nie wiedziatem(-am), ze te marki majg co$ wspolnego ze spoteczna

o1 ‘o 15,89%
odpowiedzialno$cig
Rzadko - nie kieruje si¢ tym przy wyborze 14,95%
Wecale — wybieram tylko to, co mi odpowiada smakowo lub cenowo 11,21%

Jak czesto korzystasz z aplikacji Zappka i na ile jej program lojalno$ciowy zacheca Cieg
do bardziej swiadomych wyboréw zakupowych?

Regularnie korzystam i dzigki niej wybieram bardziej ekologiczne produkty 28,04%
Korzystam, ale nie wplywa to na moje wybory zakupowe 19,63%
Czasami korzystam, ale raczej dla znizek niz z powodéw proekologicznych 40,19%
Rzadko korzystam z aplikacji lub nigdy z niej nie korzystam 12,15%

Z ktorych zrédel najczesciej dowiadujesz sie o dzialaniach Zabki? (mozesz zaznaczy¢ kilka
odpowiedzi)

Znajomi / rozmowy 20,56%
Media spoteczno$ciowe 36,45%
Reklamy (TV, internet, outdoor) 39,25%
Informacje w sklepie (plakaty, oznaczenia) 44,86%
Aplikacja Zappka 48,60%
Nie zauwazylem(-am) takich komunikatow 9,35%

Jak oceniasz sp6jnoé¢ miedzy deklaracjami Zabki (np. w reklamach, aplikacji, mediach)
a rzeczywistymi dziataniami w sklepie, ktére obserwujesz?

Sa bardzo spdjne 14,02%
W wigkszosci sa spdjne 60,75%
Trudno powiedzie¢ 17,76%
Raczej nie s3 spdjne 6,54%
W ogdle nie sg spdjne 0,93%

Jak oceniasz wiarygodnos¢ informacji o zréwnowazonym rozwoju przekazywanych przez
Zabke?

Bardzo dobrze 18,69%
Dobrze 42,06%
Ani dobrze, ani Zle 29,91%
Zle 8,41%
Bardzo zle 0,93%

Ktéry z wymienionych aspektéw spolecznej odpowiedzialnosci Zabki jest dla Ciebie
najmniej widoczny lub wyrazny?

Edukacja i komunikacja dotyczaca zréwnowazonego rozwoju 20,56%
Inicjatywy wspierajace lokalne spofecznosci 30,84%
Programy lojalnoéciowe powigzane z ekologia (np. punkty za recykling) 18,69%

Redukcja emisji i dziatania na rzecz klimatu 18,69%
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Wdrazanie innowacyjnych, ekologicznych rozwigzan w sklepach

0,
(np. energooszczedne urzadzenia) 11,21%

Ktéry kierunek rozwoju spotecznej odpowiedzialnoéci Zabki uznal(a)bys za najbardziej
pozadany w przyszlosci?

Rozszerzenie asortymentu zdrowych produktéw marek wtasnych 28,04%
Jeszcze wigksze ograniczenie plastiku i emisji CO, 22,43%
Szersza edukacja klientéw na temat zréwnowazonego stylu zycia 17,76%
Rozszerzenie wsparcia dla organizacji i szkét w mojej okolicy 17,76%
Wiecej informacji w aplikacji o $ladzie érodowiskowym zakupéw 14,02%

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan wlasnych.

Analiza odpowiedzi klientéw Grupy Zabka wskazuje, ze najbardziej dostrzegalnymi
elementami dziatann CSR w bezposrednim kontakcie z markg sa rozwigzania o charakterze
praktycznym i wizualnie zauwazalnym, w szczegolnosci inicjatywy proekologiczne realizo-
wane w przestrzeni sklepu. Respondenci najczesciej wskazywali produkty marek wtasnych
oznaczane jako ,eko” (63,55%), komunikaty i oznaczenia informacyjne w sklepach (51,40%)
oraz mozliwo$¢ zwrotu opakowan (46,73%). Wyniki te sugeruja, ze materialne i bezposred-
nio do$wiadczalne formy dzialan CSR stanowig dla klientéw podstawowy punkt odniesienia
w ocenie zaangazowania przedsiebiorstwa w obszarze odpowiedzialno$ci spoteczne;.

Jednocze$nie badani klienci deklaruja podwyzszony poziom zaufania do jakosci oferty
w kontekscie dziatan $rodowiskowych i spolecznych podejmowanych przez firme (62,62%),
co wskazuje, ze inicjatywy CSR wzmacniajg postrzegang wiarygodno$¢ marki. Przelozenie
tych postaw na deklarowana lojalnos¢ wobec przedsigbiorstwa jest jednak umiarkowane
(49,53%). Dla istotnej czesci respondentéw kluczowymi determinantami wyboréw zaku-
powych pozostaja wygoda oraz cena, CSR za$ pelni raczej funkcje czynnika wspierajacego
decyzje niz elementu rozstrzygajacego.

W strukturze preferowanych wartosci CSR wyraznie dominujg dzialania ekologiczne
(59,81%) oraz przejrzysto$¢ i etycznos¢ prowadzenia dziatalnosci biznesowej (53,27%).
Respondenci podkreslajg znaczenie praktycznych rozwigzan wdrazanych bezposrednio
w sklepach oraz jasnej i uczciwej komunikacji ze strony przedsigbiorstwa. Jednoczesnie
inicjatywy skierowane do pracownikéw oraz tradycyjne formy wsparcia spotecznosci
lokalnych sg postrzegane jako mniej istotne z perspektywy klientéw, co sugeruje, ze kon-
sumenci w wiekszym stopniu reaguja na dziatania widoczne w procesie zakupowym niz
na zaplecze organizacyjne przedsiebiorstwa.

W obszarze deklarowanych zachowan proekologicznych i etycznych ujawnia sie zroz-
nicowanie postaw konsumentow. Czes¢ respondentéw $wiadomie wybiera produkty marek
wiasnych ze wzgledu na ich cechy ekologiczne (57,95%), jednak istotny odsetek badanych
stanowig osoby, ktére nie byly wezeéniej sSwiadome powigzan niektérych marek z inicjaty-
wami CSR (15,89%). Moze to wskazywa¢ na istnienie luki informacyjnej lub niewystarcza-
jaca widoczno$¢ komunikacji dotyczacej tych dziatan. Aplikacja Zappka odgrywa pewng
role w budowaniu $wiadomosci ekologicznej i zachecaniu do bardziej odpowiedzialnych
wyboréw konsumenckich (28,04%), jednak dla wiekszosci respondentéw pozostaje ona
przede wszystkim narzedziem informujacym o promocjach i ofertach cenowych (40,19%).

Analiza kanaléw komunikacji wskazuje, ze podstawowymi zZrédtami wiedzy klientow
na temat dziatan CSR Grupy Zabka s3 aplikacja mobilna, materialy informacyjne do-
stepne w sklepach oraz przekazy reklamowe. Wigkszo$¢ respondentéw ocenia spojnosé
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komunikatéw marki z obserwowanymi dzialaniami jako dobra (74,77%), a wiarygodnos¢
informacji dotyczacych zréwnowazonego rozwoju jako relatywnie wysoka (60,75%). Jed-
nocze$nie zauwazalna jest grupa respondentéw prezentujacych postawy neutralne lub
sceptyczne, co moze $wiadczy¢ o potrzebie dalszego wzmacniania transparentnosci ko-
munikacji poprzez prezentowanie bardziej precyzyjnych danych, mierzalnych rezultatéw
oraz konkretnych efektow podejmowanych dziatan.

Respondenci wskazuja ponadto na oczekiwanie wiekszej liczby komunikatéw, zwlasz-
cza za posrednictwem aplikacji mobilnej, ktdre w sposéb przystepny wyjasniatyby prak-
tyczne znaczenie inicjatyw CSR oraz wplyw indywidualnych zachowan konsumenckich
na realizacje celow srodowiskowych i spotecznych. Najnizsza rozpoznawalnoscia wsréd
klientéw charakteryzuja sie inicjatywy edukacyjne dotyczace zréwnowazonego rozwoju
(20,56%) oraz konkretne programy realizowane na poziomie lokalnym (30,84%), co wska-
zuje na ograniczong widoczno$¢ tych dzialan w biezacej komunikacji z konsumentami.

W odpowiedziach respondentéw wyraznie zaznaczaja sie takze oczekiwania dotyczace
dalszego rozwoju dziatan CSR. Najczesciej wskazywano potrzebe rozszerzenia asortymentu
zdrowych produktéw marek wlasnych (28,04%), intensyfikacji inicjatyw ukierunkowanych
na redukeje plastiku i emisji CO, (22,43%) oraz rozbudowy mechanizméw lojalno$ciowych
i edukacyjnych powiazanych z ekologia (17,76%). Zréznicowanie tych oczekiwan suge-
ruje, ze klienci widzg potencjat marki nie tylko w kontynuacji dotychczasowych, dobrze
widocznych dziatan, lecz réwniez w poszerzaniu oferty oraz wzmacnianiu komponentu
edukacyjnego ilokalnego, co moze zwigkszy¢ praktyczny wptyw CSR na codzienne wybory
konsumenckie.

Analiza odpowiedzi pracownikdw, zaprezentowana w tabeli 2, koncentruje si¢ na ocenie
dziatan CSR z perspektywy wewnetrznej, obejmujacej postrzeganie programéw wsparcia dla
zatrudnionych, oceng warunkéw pracy oraz wplyw inicjatyw odpowiedzialnych spolecznie
na poziom zaangazowania i lojalnosci wobec organizacji. Uzyskane wyniki umozliwiaja
ocene stopnia, w jakim deklarowane dziatania CSR sa dostrzegane przez pracownikow
funkcjonujgcych w strukturach franczyzowych, a takze ich wptywu na poczucie spéjnosci,
wiarygodnodci i internalizacji warto$ci organizacyjnych.

Tabela 2. Zestawienie pytan i odpowiedzi udzielonych przez pracownikéw Grupy Zabka

Odpowiedzi
(%)
Ktére dzialania spolecznej odpowiedzialnosci Zabki s3 dla Ciebie najbardziej wartosciowe?
(mozesz zaznaczy¢ kilka odpowiedzi)

Pytania i mozliwe odpowiedzi

Dzialania na rzecz lokalnych spolecznosci 19,05%
Etyka biznesowa i transparentnoé¢ 19,05%
Programy wspierajace pracownikow 36,51%
Ekologiczne dziatania w sklepie 44,44%
Rowno$é¢ i inkluzywnoéé 44,44%
Czy wedlug Ciebie spoteczna odpowiedzialnosé w Zabce to:

Narzedzie rekrutacyjne 12,70%
Dzialanie realnie wplywajace na codzienne funkcjonowanie firmy 30,16%
Wazny element wizerunkowy na zewnatrz 34,92%

Sposdéb na poprawe atmosfery w pracy 36,51%
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Haslo, za ktorym nie stojg konkretne dziatania | 42,86%

Czy dzialania Zabki w zakresie odpowiedzialnosci spotecznej wplywaja na Twoje poczucie
dumy z bycia czescia tej organizacji?

Nie mam takiego poczucia 31,75%
Raczej nie 15,87%
Tak, zdecydowanie 4,76%
W pewnym stopniu 30,16%
Zdecydowanie nie 17,46%

Czy uwazasz, ze Zabka jako pracodawca wyréznia si¢ pod wzgledem dzialan prospotecznych
i srodowiskowych na tle innych firm w Polsce?

Raczej nie 23,81%
Raczej tak 26,98%
Trudno powiedzie¢ 20,63%
Zdecydowanie nie 25,40%
Zdecydowanie tak 3,17%

Jak oceniasz skuteczno$¢ narzedzi cyfrowych (np. Cyberstore, Asystent Zabka) w utatwianiu
pracy i ograniczaniu marnowania czasu lub zasobow?

Raczej skuteczne 39,68%
Ani skuteczne, ani nieskuteczne 22,22%
Bardzo skuteczne 19,05%
Zdecydowanie nieskuteczne 9,52%
Raczej nieskuteczne 9,52%

Czy informacje o dzialaniach spolecznej odpowiedzialnosci sg wystarczajaco
komunikowane wewnatrz firmy (np. przez intranet, aplikacje, plakaty, spotkania)?

Rzadko co$ do mnie dociera 41,27%
Raczej tak 26,98%
Nie, nie mam pojecia o takich dziataniach 17,46%
Trudno powiedzie¢ 9,52%
Tak, zawsze jestem dobrze poinformowany(-a) 4,76%

Czy spoteczna odpowiedzialno$¢ w Zabce przeklada si¢ na konkretne udogodnienia lub
benefity dla pracownikow, ktore faktycznie odczuwasz?

Nie, nie zauwazytem(-am) wplywu spotecznej odpowiedzialnoéci na moje 57 14%
warunki pracy ’

Wiem, Ze istniejg, ale nie odczuwam ich bezposérednio 34,92%
Tak, regularnie korzystam z takich benefitow 4,76%
Nie mam zdania 3,17%

Czy elastyczne rozwigzania grafiku (np. wymiana zmian, mozliwos¢ zglaszania preferencji)
poprawiaja Twoj work-life balance?

Raczej tak 38,10%
Zdecydowanie tak 30,16%
Raczej nie 22,22%
Zdecydowanie nie 9,52%

Jak oceniasz realny wplyw spolecznej odpowiedzialnosci Zabki na atmosfere pracy w Twoim
zespole (np. wigksza integracja, wspdlne warto$ci, dzialania lokalne)?

Neutralny | 38,10%
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Raczej pozytywny 23,81%
Raczej negatywny 19,05%
Zdecydowanie negatywny 11,11%
Zdecydowanie pozytywny 7,94%

Czy firma angazuje Ci¢ (lub Twoj zespol) w dzialania spolecznej odpowiedzialnosci,
np. poprzez inicjatywy, szkolenia lub komunikacje?

Nie, nic mi o tym nie wiadomo 50,79%
Sporadycznie 26,98%
Nie, ale wiem, Ze takie dzialania sg 15,87%
Tak, regularnie 6,35%

W jakim stopniu czujesz, Ze masz wplyw na dzialania spolecznej odpowiedzialnosci
w Twoim miejscu pracy (np. mozliwoé¢ zglaszania inicjatyw, udzial w akcjach)?

Mam duzy wplyw 3,17%
Mam pewien wpltyw 7,94%
Raczej nie mam wplywu 19,05%
Mam znikomy wptyw 20,63%
Zupelnie nie mam wplywu 49,21%

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan wlasnych.

Analiza odpowiedzi pracownikéw Grupy Zabka wskazuje, Ze najwyzej oceniane
s3 te dzialania CSR, ktére w sposob bezposéredni i zauwazalny wptywajg na codzienne wa-
runki pracy. Respondenci najczesciej wskazywali inicjatywy zwigzane z ochrong $rodowiska
w miejscu pracy (44,44%) oraz dzialania promujace réwno$¢ i inkluzywnos¢ (44,44%),
a w dalszej kolejnoéci programy wsparcia skierowane do pracownikéw (36,51%). Taka
hierarchia ocen sugeruje, ze dla personelu szczegdlnie istotne sa rozwigzania przekladajace
sie na praktyczne aspekty funkcjonowania zespoléw oraz na atmosfere pracy.

Jednoczesnie postrzeganie spotecznej odpowiedzialno$ci przedsiebiorstwa przez pra-
cownikow charakteryzuje sie znacznym zréznicowaniem. Cze$¢ respondentéw dostrzega
realny wplyw dzialan CSR na poprawe funkcjonowania zespotéw i klimatu organizacyj-
nego (36,51%), jednak istotna grupa postrzega CSR gtéwnie jako narzedzie komunikacji
wizerunkowej, ktore nie zawsze znajduje odzwierciedlenie w praktyce. Najliczniejsza
kategoria respondentow (42,86%) uznaje CSR za hasto, za ktérym nie stoja konkretne dzia-
tania. W konsekwengji relatywnie niewielki odsetek pracownikéw deklaruje silne poczucie
dumy wynikajace z aktywnosci spotecznych firmy (34,92%), niemal potowa badanych za$
pozostaje wobec nich neutralna lub nie dostrzega ich wplywu na wlasne morale (49,21%).

Postrzeganie Zabki jako pracodawcy wyrézniajacego sie w obszarze odpowiedzialnosci
spotecznej i srodowiskowej rowniez nie jest jednoznaczne. Cze$¢ respondentéw wskazuje
na przewage przedsiebiorstwa w tym zakresie (30,15%), jednak znaczna grupa wyraza scep-
tycyzm lub brak jednoznacznej opinii (48,91%), co moze wynika¢ zaréwno z nieréwnego
dostepu do informacji, jak i z odmiennych doswiadczen funkcjonowania w poszczegdlnych
jednostkach franczyzowych.

Cyfrowe narzedzia pracy sg oceniane przewaznie pozytywnie — 58,73% respondentow
wskazuje, ze ulatwiaja one realizacje zadan oraz ograniczajg straty czasu — jednak dla
czedci pracownikow ich skutecznos$¢ pozostaje przecietna (22,22%). Wyniki te sugeruja,
ze efektywnos¢ narzedzi cyfrowych zalezy w duzej mierze od jakosci wdrozenia oraz stopnia
dopasowania do specyfiki pracy w konkretnych placéwkach.



68 Laura JanaKowskA-DzIEGIEL

Wyraznie stabszym obszarem pozostaje komunikacja wewnetrzna dotyczaca inicjatyw
CSR. Znaczna czg$¢ pracownikow deklaruje, ze rzadko otrzymuje informacje na temat dzia-
tan spotecznych firmy (41,27%) lub nic o nich nie wie (17,46%). Ograniczona komunikacja
przektada sie na niskie poczucie zaangazowania oraz trudnoéci w taczeniu deklarowanych
warto$ci organizacyjnych z codziennym doswiadczeniem pracy. Potwierdzeniem tego jest
fakt, ze wigkszo$¢ respondentéw nie identyfikuje bezposrednich korzysci wynikajacych
z polityki CSR (57,14%), a jedynie marginalny odsetek regularnie korzysta z udogodnien
przypisywanych dzialaniom odpowiedzialnym spolecznie (4,76%).

Elastyczne rozwigzania w organizacji czasu pracy s3 oceniane przewaznie pozytywnie
(68,26%) i postrzegane jako czynnik wspierajacy rownowage miedzy zyciem zawodowym
a prywatnym, cho¢ niemal jedna trzecia respondentéw nie dostrzega takiego efektu. Wplyw
CSR na atmosfere pracy pozostaje w duzej mierze neutralny (38,10%), a rozktad ocen pozy-
tywnych i negatywnych jest zblizony, co wskazuje na brak jednoznacznego oddzialywania.

Najbardziej znaczacym wnioskiem jest niski poziom wiedzy i partycypacji pracowni-
kow w inicjatywach CSR. Ponad polowa respondentéw (50,79%) deklaruje brak wiedzy
o tych dzialaniach lub jedynie sporadyczne zaangazowanie, a niemal polowa (49,21%) nie
odczuwa zadnego wplywu na ich ksztalt. Réwnie niski jest poziom faktycznego uczest-
nictwa — wiekszo$¢ badanych wskazuje brak mozliwosci zgtaszania pomystow lub udziatu
w inicjatywach (50,79%), a jedynie niewielki odsetek deklaruje regularne zaangazowanie
(6,35%). Wyniki te wskazuja, ze CSR w Grupie Zabka jest postrzegana przez pracownikéw
przede wszystkim jako proces odgérny, stabo zakorzeniony w codziennych praktykach
organizacyjnych, co ogranicza jego potencjal w budowaniu zaangazowania i identyfikacji
z warto$ciami firmy.

\Whioski

Celem badania byly identyfikacja sposobu postrzegania dzialan z zakresu spotecznej odpo-
wiedzialno$ci biznesu Grupy Zabka przez dwie kluczowe grupy interesariuszy - klientow
oraz pracownikoéw - a takze ocena spdjnosci tych percepcji z deklaracjami zawartymi
w dokumentach strategicznych i raportowych przedsiebiorstwa. Uzyskane wyniki wska-
zuj3 na wyrazng asymetrie miedzy odbiorem zewnetrznym a wewnetrznym dziatann CSR.

Z perspektywy klientéw dziatania CSR Grupy Zabka s3 relatywnie dobrze rozpoznawal-
ne, zwlaszcza w obszarach bezposrednio widocznych w procesie zakupowym. Respondenci
najczesciej wskazywali inicjatywy ekologiczne i produktowe, takie jak oznaczenia ,eko”
na produktach marek wiasnych czy komunikaty dotyczace dziatan srodowiskowych w prze-
strzeni sklepu. Ponad 62% badanych deklaruje, Ze dzialania CSR zwiekszaja ich zaufanie
do jako$ci oferowanych produktéw, a aplikacja Zappka petni istotna funkcje informacyjng
oraz wspiera bardziej swiadome wybory konsumenckie. Wyniki te sugeruja, ze cele strate-
giczne Grupy Zabka, takie jak promowanie zréwnowazonego stylu zycia oraz budowanie
pozytywnego wizerunku marki, znajduja odzwierciedlenie w swiadomosci konsumentow.
Jednocze$nie badanie ujawnilo obszary stabiej rozpoznawalne, w szczegdlnosci inicjatywy
o charakterze lokalnym, ktére — mimo realizacji — nie s3 wystarczajaco komunikowane
klientom.

Odmienny obraz wylania sie z perspektywy pracownikéw. Najliczniejsza grupa respon-
dentow (42,86%) postrzega CSR jako hasto niepoparte konkretnymi dzialaniami, a ponad
potowa deklaruje brak wiedzy o inicjatywach CSR lub brak zaangazowania w ich realizacje.
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Ponadto niemal polowa badanych (49,21%) wskazuje na catkowity lub znikomy wptyw
na dziatania CSR w miejscu pracy, co $wiadczy o ograniczonej skuteczno$ci komunikacji
wewnetrznej oraz niskim poziomie poczucia sprawczo$ci. W konsekwencji dziatania CSR
w niewielkim stopniu przekladaja si¢ na dume z przynaleznosci organizacyjnej i postrzega-
nie Zabki jako wyrézniajacego sie pracodawcy w obszarze odpowiedzialno$ci spolecznej.

Kluczowym czynnikiem réznicujacym percepcje dziatan CSR obu grup interesariuszy
jest specyfika modelu franczyzowego. Struktura ta utrudnia jednolite wdrazanie polityk
CSR i sprawia, ze centralne deklaracje oraz raporty, cho¢ spdjne i rozbudowane na poziomie
korporacyjnym, nie zawsze przektadaja sie na codzienne do$wiadczenia pracownikéw oraz
klientéw w poszczegélnych placéwkach. Skuteczno$¢ implementacji CSR zalezy w duzej
mierze od zaangazowania franczyzobiorcéw, dostepnych zasobéw oraz jakosci lokalnego
wsparcia operacyjnego. W efekcie Grupa Zabka buduje relatywnie silniejszy wizerunek
zewnetrzny niz reputacje wewnetrzna, co moze generowac ryzyko niespojnosci przekazu
w sytuacjach kryzysowych oraz ogranicza¢ potencjal pracownikow i partneréw biznesowych
jako ambasadoréw dziatan odpowiedzialnych spotecznie.

Podsumowujac - wyniki badania wskazuja na konieczno$¢ skuteczniejszego przetoze-
nia centralnych deklaracji CSR na codzienne praktyki funkcjonowania sklepéw. Wymaga
to wzmocnienia regularnej i zrozumiatej komunikacji wewnetrznej, wyrazniejszego po-
wigzania benefitow pracowniczych z inicjatywami CSR oraz stworzenia mechanizméw
realnego angazowania franczyzobiorcow w dziatania lokalne. Takie podejscie mogloby
zwiekszy¢ spojnos¢ percepcji CSR od wewnatrz i od zewnatrz oraz wzmocnié¢ dtugookre-
sowy, wiarygodny wizerunek marki.

Z perspektywy dalszych badan zasadne sg rozszerzenie proby badawczej oraz pogtebie-
nie analizy réznic w postrzeganiu CSR pomiedzy poszczegolnymi grupami interesariuszy.
Istotnym kierunkiem przyszlych analiz powinny by¢ réwniez zbadanie stopnia faktycznego
wdrazania centralnych strategii CSR na poziomie sklepéw franczyzowych oraz identyfikacja
czynnikow lokalnych - takich jak zaangazowanie franczyzobiorcéw, dostepne zasoby czy
wsparcie operacyjne — determinujacych skutecznos¢ tych dziatan. Szczegdlnie wartosciowe
bytoby uwzglednienie perspektywy franczyzobiorcéw jako kluczowego ogniwa posred-
niczacego miedzy korporacyjna polityka CSR a codziennym dos$wiadczeniem klientéw
i pracownikow.
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Introduction

Hairdressing salons provide a vital personal service for both rural and urban residents
in Poland, serving significant cultural and professional functions. In Poland, as in other
European and global contexts, substantial importance is placed on external appearance.
From a historical perspective, hair and hairstyles have constituted a key attribute of beauty
and social status for both women and men.

It is generally recognised that women attend to the appearance of their hair as it serves
as a signifier of good health, which in turn acts as an indicator of fertility (Hinsz et al., 2001).
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Women perceive well-groomed hair and hairstyles as factors influencing their attractiveness
to men (Jacobi & Cash, 1994). This is further corroborated by research conducted among
men, who rate women’s faces with long hair as more youthful, healthy, sexually attractive
and feminine (Wojciechowska, 2012; Mesko & Bereczkei, 2004; Slezak-Niedbalska, 2016).
A well-maintained hairstyle in a woman is also associated with intelligence and resource-
fulness (Bereczkei & Mesko, 2006), reflecting her character and temperament. According
to studies involving male participants, loose and long hair serves as a signal of a woman’s
interest in the opposite sex (Matz & Hinsz, 2018; Sulikowski et al., 2024). Women, to an
even greater extent than men, pay attention to hair when evaluating a partner’s appear-
ance (Paprzycka & Orlik, 2015). Research suggests that a majority of women in Poland
(approximately 80%) prefer men with short, dark hair, whereas men tend to prefer women
with long, fair hair (Hogan et al., 2007; Lopacka-Seczyk & Machaj, 2009).

In the contemporary era of internet development and the dominance of social media
(Goralski, 2014; Iwanicka, 2022), personal image has become a primary subject of online
activity (Siddiqui, 2021; Slezak, 2023; Xie, 2024). Hair and hairstyles have become integral
components of physical appearance, which is increasingly displayed online (Saiki & Ado-
maitis, 2024; Zainal et al., 2024; Jia & Kim, 2024).

Furthermore, personal appearance is a significant factor in both professional and
personal development. Hairstyles not only culturally define the gender of the individual
but also signify their social and material status (Herzog, 1996). All these factors contrib-
ute to the popularity and significance of hairdressing services in the lives of most Polish
citizens. The hairdressing industry in Poland has seen rapid growth since the COVID-19
pandemic. According to a Dun & Bradstreet report (2025), nearly 10,000 new hairdressing
and beauty salons appeared in Poland in 2024 (14,700 firms were established in the beauty
sector, while 5,000 were removed from the registers).

The primary aim of this article is to demonstrate the dynamics of changes in demand
for hairdressing services, expressed through price increases compared to other services and
inflation rates. Secondly, the study attempts to characterise hairdressing services in Poland
based on an online survey conducted between March and June 2024 among a random
sample of Poles. Consequently, two hypotheses were formulated:

= The development of hairdressing services is noticeable throughout the country, in both
urban and rural areas.

= Contemporary clients of hairdressing salons prefer an individualised approach and
expect professional, comprehensive services.

In addition to primary data, the analysis utilises secondary data from Statistics Poland
(GUS), information published by the KB.pl Group (job barometer), as well as booksy.
com, businessinsider.com, and wynagrodzenia.pl. Individual in-depth interviews (IDI)
were also conducted with owners and employees of hairdressing salons in Poland. These
interviews took place in the winter and summer of 2024, prior to the consumer survey, with
subsequent results discussed again with salon owners and staff in the summer of 2024. The
online survey was distributed via social media platforms supporting academic research.

The Dynamics of Hairdressing Service Prices in Poland

Economists frequently note that service prices depend on wages, local labour market
conditions, and the broader macroeconomic environment (Szymanska, 2012). Price levels



Changes in the prices of hairdressing services. .. 75

are also determined by demand (Szymanski, 2019). This article focuses on the pricing of
specific hairdressing services. Due to data availability, the analysis examines the prices of
men’s haircuts. This service exhibits less price volatility between individual salons in Poland
compared to women’s hairdressing.

Secondary research findings indicate that women, regardless of hair length, typically
pay more for hairdressing services than men (Brown, 2023; Ferrell et al., 2018). Conversely,
men generally pay more than women for grooming services (Barber, 2008, 2016), which
are considered a luxury for male clients. In the Polish context, men’s haircuts are often
more expensive relative to the complexity of the service, linked not only to hair length
but primarily to the time allocated per client and the frequency of visits. Statistically, due
to shorter hair, men in Poland use hairdressing services more frequently than women.

Analysing the price changes for men’s haircuts between 1999 and 2023, an increase
from 9.28 PLN to 39.30 PLN, representing a 323% rise is found (Figure 1). For comparison,
the cost of a specialist medical visit rose by 375% during the same period. Hairdressing
service prices, like the wider economy, respond to external factors, including economic,
technological, cultural and political shifts (Ziolo, 2010).

Regarding annual price fluctuations, events such as Poland’s accession to the European
Union, the financial crisis, and the introduction of the “Family 500 plus” direct financial
benefit, influenced the rise in hairdressing prices (Figure 1B). Between 2019 and 2023, the
price increase for hairdressing services outpaced that of specialist medical appointments.
The growth dynamics of hairdressing prices are strongly correlated with the number of
salons in Poland (Dorocki & Jarzynska-Rzepko, 2025), confirming the thesis that prices
in the beauty sector rise alongside increasing demand.

Poland’s entry into the EU in 2004 triggered a rapid increase in labour migration
(Zborowski & Gatka, 2008), resulting in a noticeable rise in capital transfers and societal
wealth in Poland (Janowicz, 2016). Simultaneously, the 2008 financial crisis affected con-
sumer demand for luxury goods and services (Dabrowska & Jano$-Kreslo, 2009), leading
to a slowdown in hairdressing price growth. Conversely, the introduction of the “Family
500 plus” benefit between 2016 and 2019 significantly boosted the consumption capacity
of Poles (Prokopowicz, 2017; Szyszko, 2019) and the prices of hairdressing services.

However, the COVID-19 pandemic exerted the strongest influence on price increases
during the studied period. This resulted from the lockdown; salons were closed from
31 March to 18 May 2020. Research suggests that among all restrictions, Poles missed vis-
iting hairdressers and beauticians the most (“What we are waiting for after the pandemic,”
IMAS International for the National Debt Register). This led to a surge in demand once
restrictions were lifted. Following the forced closure, salons raised prices to compensate for
losses. It should be noted, however, that a “hairdressing underground” developed during
the lockdown, and in many cases, salons did not experience a decrease in the volume of
services provided (Kopciewicz, 2020). According to “Beauty Razem” data, over 90% of
hairdressing establishments operated despite the ban or moved “underground.” Addition-
ally, “cosmetic tourism” to countries that did not close salons (e.g. Sweden) was observed.

The 2020s are also defined by the war in Ukraine and the subsequent influx of approxi-
mately three million Ukrainians to Poland in 2022 (Kamionka & Lukasik, 2023). According
to the Office for Foreigners, by the end of January 2024, nearly 1.48 million Ukrainian
citizens held valid residence documents in Poland (Urzad do spraw Cudzoziemcow, 2024;
2024, 30 November), the majority of whom were women. The arrival of Ukrainian women



Stawomir Dorock

e1ep (SND) 221FO [EINSTIBIS [BIU)) UO Paseq JOYINE :90IN0g

0 SERND S SEE e menus i 8393 _
REBERRRRRARRRAFAGRARARERS SR
T 86 BRI DD e o at m = QOO 000000 SN0
u_EO_U—:wQ “ W= OOV AWNEREODOROIDNNBEWN—=ONO
_E>cu 001 0 <
<<= B Z .
uc_E_,_D 201 m z 0T g
18 g = op =
& 2 g
901 98 =09 m
oS 2 £
] 208 =1
o E. = g
g 2 o011 ot
alel uonepjul —— ar =g )
E 5 0zl A =
181[2109dS 10100 AY) O NSIA —g— mg o= z
5
NOIIRY S,USW —— . S orl A
2. 2
T 811 .m. g oo1r 4 /. 1s1[e102dS J0J00P ) 01 JISIA = = =
+00S =%
Auey +H00S L) uo1ssodoe 0zl M 081 - .. INDITRY S, U e oy
[ Aqrue g [EIPUEL] s,puejog s . <
@l 00T - 194

76

pue[od ut () £202-000T
sadueyp 2o11d Jo sotwreudp ay) pue () £207-6661 SINdIRY s,usw Jo 2o1d ayy ur saduey)) ‘1 21ngrg



Changes in the prices of hairdressing services. .. 77

increased the demand for hairdressing services. For Ukrainian women, maintaining one’s
appearance is considered more deeply rooted in their culture than for Polish women (Kitsa
& Mudra, 2019). As noted by a Ukrainian stylist working in Szczecin, female clients in
Ukraine are willing to spend their last savings on hairdressing services (TTV, 2024; 2026,
2 January). Simultaneously, many Ukrainian women found employment in the industry as
both employees and employers. In terms of businesses established by Ukrainian women,
approximately 90% of new service-sector entities are hairdressing and beauty salons. This
fact may have acted as a brake on further price increases in Poland.

Comparing price changes for men’s haircuts between 2000 and 2023 against average
inflation, it is evident that since 2019, hairdressing price growth has significantly exceed-
ed that of specialist medical visits (Figure 2). Only in 2023 did the growth rates of both
services equalise. Furthermore, changes in hairdressing price levels appear less dependent
on inflation and more a result of local socio-economic development conditions.

The significance of macroeconomic conditions is particularly visible when comparing
hairdressing price increases against total service prices (Figure 3). Two distinct periods
emerge where hairdressing prices rose significantly relative to other services: the COVID-19
pandemic and the Russian invasion of Ukraine. Despite state support for SMEs,' owners
had to cover many liabilities (wages, rent) from their own funds. Additionally, the costs of
protective products—such as disposable gloves, which rose by 1000%—and disinfectants
contributed to the sharp price rise upon reopening.

Generally, the rise in hairdressing prices aligned with the overall increase in service
costs, driven by rising labour costs and social acceptance (PIE: Az 74 proc. firm podniosto
ceny produktéw i ustug w 2022 r. W 2021 r. zrobito to tylko 44 proc. (2023; 2026, 1 June)).
Many salon owners confirmed these factors influenced their pricing. They also pointed
to a rapid increase in commercial rent costs caused by the influx of Ukrainian refugees.
This process was further compounded by rising property maintenance costs and increased
taxation on rental income. It should be noted that rent, particularly in large cities, is one
of the most significant operational costs alongside wages. Many owners also highlighted
the rise in electricity prices. A typical salon consumes an average of 600 kWh per month
(7200 kWh annually), which is approximately 3.6 times more than the average Polish
household. For instance, electricity consumption in a hairdressing salon is only slightly
lower than in a dental practice (approx. 800 kWh). One must also consider costs such as
water, sewage and special/medical waste in salons providing cosmetic services.

Thus, hairdressing price increases stem from both rising business costs and the socio-
-economic development levels of a region. These dependencies were tracked using men’s
haircut prices by voivodeship for 1999-2023 (Figure 4). The lowest prices throughout the
period were recorded in the Swietokrzyskie, Podkarpackie and Podlaskie voivodeships,
which are considered regions with lower socio-economic development (Browarczyk,
2022). These areas are also characterised by low urbanisation and low purchasing power
(Sobala-Gwosdz, 2023). Conversely, the highest prices were in the Mazowieckie voivode-
ship, primarily driven by Warsaw. High prices were also noted in Malopolskie, Slaskie,
Pomorskie, Zachodniopomorskie and Opolskie—all highly urbanised regions. In Zach-
odniopomorskie and Pomorskie, the price increase may also result from higher demand
generated by German residents seeking cheaper services across the border (Rudewicz, 2024).

1 Co-financing of salary costs, non-repayable loan to cover current business costs (up to PLN 5,000) and
exemption from social security contributions (author’s note)
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Figure 2. Changes in the price of men’s haircuts in Poland 2000-2023 in relation to the average in-
flation rate
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Observing price differentiation by voivodeship, there is a trend of increasing vari-
ance in average prices. Analysing median values and outliers (where an observation is an
outlier if it lies at least >1.5 IQR from the quartile; Wan et al., 2014), it can be concluded
that price differentiation was minimal until 2004. Diversification began to increase after
EU accession, primarily regarding price rises in Mazowieckie, specifically Warsaw, where
economic investment and capital were concentrated (Rachwal, 2014). Price increases in
the capital meant that between 2007 and 2013, this voivodeship was a price outlier. The
largest gap between Mazowieckie and the rest of the country occurred during the 2009
financial crisis, when prices in Warsaw were approximately 60% higher than the national
median. A second clear increase in price differentiation occurred after 2019. Since 2021,
the difference between minimum and maximum prices has been approximately 10 PLN,
representing about 40% of the average price for a men’s haircut in Poland.

It must be noted that prices are highly diversified based on the type and quality of service.
Clear differences are visible in services for women, including creative colouring, where the
price largely depends on hair length, density and natural colour. This differentiation can
be observed in data collected by Grupa KB.pl (Figure 5). The highest values were recorded
in the Lddzkie voivodeship which has the highest feminisation rate in Poland and a high
level of urbanisation. Additionally, the phenomenon of commuting to Warsaw (Kurzyk
& Sapinska, 2021) may have influenced demand and the acceptance of high prices. Inter-
views in Skierniewice revealed that many clients plan visits during their free time (week-
ends) in their place of residence while working in Warsaw. Some clients exhibit a strong
attachment to a specific stylist and continue to use their services even after moving house.

Standardised data for all types of hairdressing services reveal clear regional differentia-
tion (Figure 6). The highest prices were recorded in Lodzkie, Dolnoslaskie and Wielkopolsk-
ie, while the lowest were in the eastern, agricultural voivodeships: Lubelskie and Podlaskie.
The latter two regions also possess the oldest populations in Poland (Kaminska-Gawryluk,
2022).

Figure 6. Standardised hairdressing service prices (against the Polish average) by voivodeship in2024

Source: author based on KB.pl data
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According to businessinsider.com, although the global price of a haircut in Poland is not
high (constituting approximately 30% of prices in the most expensive countries like Norway
or Switzerland), when calculated against average earnings by city, haircuts in Poland are more
expensive than in Berlin, London or Zurich (Figure 7). In almost all cases, women’s haircuts
are more expensive than men’s. The largest gender-based discrepancies were observed in
Rome, Rio de Janeiro, Vienna and Tel Aviv-Yafo, where women pay over 60% more. The
smallest differences were noted in Scandinavian countries, Japan and the Netherlands. In
Scandinavia, efforts were made to equalise prices for identical services to combat gender
discrimination (Shanley, 2013; 2026, 1 June), though these actions did not lead to total parity
and were eventually withdrawn. Additionally, Scandinavian countries (Sweden the least) re-
corded the lowest number of salons per capita in Europe (Eurostat, 2019; 2025, 7 November),
which may contribute to high prices regardless of gender. Historically, until the 19th century,
salons were predominantly run by men for men, given their short hair (Block, 2024). For
women, hairdressing services until the French Revolution were reserved exclusively for the
aristocracy and wealthy bourgeoisie, as styling took several hours daily.

The rise in hairdressing prices aligns with the national trend in personal services,
including the beauty industry (Figure 8A). As Statistics Poland indicates, the share of the
shadow economy in this industry reached 3.8% in 2022 and continues to grow, linked
to rising operational costs. Simultaneously, interest in hairdressing and beauty services is
growing across Europe, as evidenced by the increasing share of beauty industry workers
within the personal services sector (Figure 8B).

Similar dynamics to Poland are found when analysing Eurozone data: a price drop
during the 2008 crisis, an increase during COVID-19, and a rise following the escalation
of war in Ukraine (Figure 9). Thus, the dynamics in Poland reflect those of the entire
European continent.

Finally, hairdressing prices were compared with economic development and settlement
size. To determine economic development, financial data (PIT, CIT) per capita and unem-
ployment levels were used. Canonical correlation analysis of standardised variables revealed
a weak but statistically significant positive correlation (r=0.327, p=0.00001) (Figure 10).
Prices do not depend on settlement size or CIT but do depend on unemployment levels
and PIT. Thus, indirectly, prices depend on local economic development and employment
stability. Among the services analysed, creative colouring—the most expensive service—is
most dependent on economic development. Conversely, basic cutting and dyeing are the
least dependent. These are considered essential services, although interviews with stylists
suggest that many women perform hair colouring at home as “self-service” due to the
availability of cheap products, though this rarely applies to lightening hair, which is highly
popular in Poland.

It can be assumed a priori that if prices do not depend solely on economic development,
they result from the quality and type of services offered, alongside cultural and regional var-
iations. Ten in-depth interviews were conducted in 2024 with owners and staff in Krakow,
Warsaw, Rzeszow, Lezajsk and Krynica-Zdroj; each with over 10 years of experience. The
conversations suggested that in smaller towns, price-fixing may occur, where owners set
price ranges for specific services. Owners noted that while costs for supplies and taxes
are uniform, the primary differentiating costs are labour and rent. The noticeable deficit
of specialists in the national market necessitates continuous wage increases, which are
subsequently passed on to clients.



Figure 7. Haircut prices in selected global cities in 2023 — Warsaw’s position relative to average ear-

nings and gender price gaps
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Figure 9. Monthly dynamics of the number of hairdressing and personal care salons in the Eurozone
1997-2024
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Figure 10. Dependency of hairdressing prices on the economic development of selected Polish
towns/cities in 2024
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The study further examined client preferences. The online survey included 153 par-
ticipants, mostly women (70%) and urban residents (primarily from large voivodeship
cities) (Figure 11A). Most were aged 40-50 (Figure 11C), residing in Malopolskie and
Podkarpackie, with Warsaw and Krakow most heavily represented (27 people each) (Fig-
ure 11B). While the sample is not numerically representative of the entire population, it
confirms industry observations and trade magazine information (e.g. Hair Trendy, FALE
LOKI KOKI).

A key factor in visit frequency is hairstyle type and hair length. Data (Table 1) show
that hairstyle choice depends heavily on gender and age (x2 test, 0.95 confidence). Nearly
80% of surveyed women have hair below the ear or shoulders, while 65% of men have very
short hair. Hairstyle also correlates with age; women with very long or long hair averaged
34 years old, while those with short or very short hair averaged 52. For men, those with
long hair averaged 24 years old.

Table 1. Respondent hairstyle types

Hairstyle participation average age
woman man woman man
Very long 16.24 - 34.07 -
Long (below the shoulders) 39.38 1.47 39.69 24
il;(;;t) (below the ear — above the shoulders, 3920 321 51.74 38.86
Very short (shaved, above the ear) 5.15 64.66 51.43 47
Sliced back - 1.77 - 49
Source: author based on survey data
Table 2. Frequency of hairdressing salon visits
Frequency of hairdressing = total hairstyle
salon visits woman | man ot lv Y | long | short | ‘oY
ong short
every two weeks 0 6.52 1.96 0 0 1.85 5.41
once a month 18.69 | 56.52 | 30.07 0 10.87 | 35.19 | 59.46
every two months 30.84 13.04 | 25.49 13.33 19.57 | 35.19 | 21.62
every three to four months 243 4.35 18.3 46.67 | 2391 | 18.52
once every six months 11.21 4.35 9.15 20 17.39 5.56
once a year 11.21 0 7.84 13.33 | 21.74 0 0
never 3.74 15.22 7.19 6.67 6.52 3.7 13.51

Source: author based on survey data

As mentioned, hair length dictates visit frequency. Men, especially those with short
hair, visit salons more frequently, averaging once a month; none visited less than twice
a year (Table 2). Women typically visit every two to four months, but not more than
once a month. Unlike men, 11.2% of women visit only once a year. Conversely, 15.2% of
surveyed men do not use professional services at all, mostly those with very short hair (or
balding) who use clippers at home or rely on family members. Only 3.7% of women do not
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use professional salons, instead using friends or family who are stylists. Overall, 85.7% of
respondents use salon services, 7.2% use mobile hairdressers, and approximately 7% use
friends or “underground” services.

Gender and hair length influence expenditure. Survey data show that annual spending
for women is more than double that of men, at approximately 1,000 PLN (Figure 12A).
The highest expenditures are incurred by those with short hair due to the need for frequent
maintenance (Figure 12B).

Expenditure depends heavily on service type. For cutting alone, women spend about
40% less than men, due to the lower frequency of visits (Table 3). Costs triple for hair dyeing
(and can quintuple for creative colouring like sombre/ombre or airtouch). Most Polish
female clients prefer fair hair, so colouring costs depend on both length and natural colour.
For men, barbering services (including grooming) significantly raise average costs. For
women using cutting, colouring and care services, annual spending can reach 2,000 PLN.
Geography is also a factor; according to Booksy.pl, colouring in Warsaw averages 450-800
PLN (sometimes exceeding 2,000 PLN), while in Rzeszéw, it ranges from 180-500 PLN.

Average expenditure does not depend on age or residence at a statistically significant
level (p=0.05). The main differentiating factors are hair length and service type.

Table 3. Average annual expenditure by service type and gender

Type of service Women Man
Haircut 373.04 599.00
Haircut, hair coloring 1138.71 -
Haircut, barbering - 966.67
Haircut, hair coloring, hair care 1871.43 -

Source: author based on survey data

In terms of selection criteria, low price ranked fourth (Figure 13A), with men placing
slightly more importance on price than women. High quality was the primary factor for
both genders. Women rated quality slightly higher and were more consistent in this as-
sessment. The second factor was a pleasant atmosphere. Interviews suggested that when
quality is similar, service and decor influence the choice (especially highlighted by owners
of male-oriented salon chains).

For women, recommendations from friends ranked third. For men, proximity and
transport links were more important, as was parking availability. Interviews suggested that
in smaller towns, female clients are often dropped off by partners or children, reducing
the importance of parking. Women pay more attention to the type of cosmetics used and
social media advertising. Associated services (e.g. cosmetics) and salon chain affiliation
were the least important factors.

Other factors mentioned by respondents included short waiting times and availability.
In Poland, appointments are sometimes made months in advance. Women noted they
are often forced to use available salons rather than preferred ones, especially during “peak
times” like pre-holiday periods or the end of summer (the latter linked to the feminisation
of the teaching profession in Poland; Pir6g & Wiejaczka, 2020). Other expectations included
an individualised approach. Open-ended questions revealed a demand for “quiet zones”
(e.g. “Ilook for salons without music where the stylist won’t talk to me, which is why I like
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foreign stylists who don’t speak Polish well” - Woman, 48, Warsaw), while others sought
verbal interaction (e.g. “I like stylists I can have a nice chat with” - Woman, 52, Mielec).

Regarding stylist selection (Figure 13B), both genders prefer female stylists, though
the importance of gender is low. This may reflect the feminisation of the profession. Age
is also largely irrelevant, though men slightly prefer younger stylists and women slightly
older ones. Owners of men’s salons in Warsaw noted that young men prefer younger staff
for shared conversational topics. This suggest that both young and older individuals can
succeed in the profession, offering opportunities for career changes. Men showed little
interest in certificates or diplomas, likely due to lower styling requirements. Conversely,
women pay attention to certification (2). Men also care less about salon specialisation.
Stylists” own hair and appearance were important to women (1.8) but not men. The most
crucial factor was the length of the relationship with the stylist. On a three-point scale,
continuity was rated 2.1 for women and 1.6 for men. Attachment is very strong; clients
often travel long distances to stay with a trusted stylist. In this sense, the employee, rather
than the salon, attracts the client.

Social Role and Future Challenges

Hairdressing services for women are time-consuming, which necessitates the formation
of closer acquaintances. Stylists often serve entire families, creating emotional bonds
thus hairdressing fulfills a significant social role. As an egalitarian and growing service,
it contributes to women’s professional activation, local entrepreneurship and vocational
education. In smaller towns, salons stimulate social ties through information exchange
(Lopez-Jauregui et al., 2019). Researchers argue that salon workers provide informal social
support (Chugh & Hancock, 2009; Mbilishaka, 2018; Milne et al., 1992; Milne & Mullin,
1987; Milne & Netherwood, 1997; Page et al., 2022, 2024). This was confirmed by staff
who encounter clients’ life problems (illness, relationship or childcare issues, work stress)
daily. Interpersonal skills are therefore vital; salon chain owners in Warsaw claim success
is “50% cutting, 50% customer service.” This aligns with research comparing the interper-
sonal experience required in salons to that of flight attendants (Barbour, 2023; Senathiraja
etal., 2019). Modern salons also focus on wellness and well-being (Braun, 2013). Relaxing
treatments (e.g. head massage) translate into positive psychological capital (Moon & Yeon,
2022; Jeong & Jin, 2023). Salons also fit into the “servicescape” model by stimulating pos-
itive emotions (Na & Na, 2023) and developing aesthetic sensibilities (Chugh & Hancock,
2009). Interviews showed that many women only interact with print media (magazines,
health/psychology journals) in salons, allowing them to engage with articles on women’s
rights or health-proactive behaviours.

Regarding threats, the primary concern is the reduction of societal financial capacity
while basic cutting seems resilient, additional services are sensitive to economic fluctua-
tions. Changes in aesthetic preferences also play a role; while grey hair traditionally caused
discomfort (Synnott, 1987), women in many regions (e.g. France, Scandinavia) are now
consciously choosing not to dye it (Cecil et al., 2023; Earl & Taylor, 2024). Climate change
may impact water, energy and cosmetic prices. Demographic shifts, specifically the ageing
of the Polish population (Kondrat et al., 2023), affect consumption trends (Walerysiak-
-Grzechowska, 2024) and may lead to social exclusion for elderly people with limited
mobility, especially in rural areas. Further threats include the availability of DIY products
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and future robotisation or nanocosmetics. While a hair-brushing robot was introduced in
2011, full robotisation seems unlikely in the near future due to the need for individualised
approaches. Conversely, visualisation apps and online hairstyle databases have facilitated
the work of stylists. Current problems in Poland include seasonality (spring, summer),
occupational diseases (chemical exposure, posture issues, psychological stress) (Kezic et
al.,, 2022), and competition from large chains (Sepenu & Eliasen, 2022).

Conclusions

This article has demonstrated that hairdressing services in Poland exhibit a growth trend, al-
beit one vulnerable to economic and political instability. Prices depend heavily on economic
conditions and the financial capacity of society, as shown by 21st-century price dynamics.
Prices also depend on service quality and spatial location, as evidenced by voivodeship-
-level differences. Services are concentrated in cities, and prices for advanced services (e.g.
creative colouring) correlate with regional economic development. However, development
is occurring nationwide and, following migration trends, is moving into rural areas. Salons
offer professional activation for women and contribute to associated services. The industry
provides opportunities for young people and those returning to the labour market, as hair-
dressing skills are globally sought after. Specialisation, such as barbering, is also expanding.

The development of the hairdressing sector is a significant factor in creating local
social potential, particularly in smaller urban centres and rural areas. It fosters both eco-
nomic potential and entrepreneurship. Continued development of training and courses
could further boost the industry in Poland, contributing to local professional activity and
resident satisfaction.
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Ewolucja rynku bancassurance w Polsce
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The evolution of the bancassurance market in Poland
in the years 2012—-2022

Streszczenie: Dystrybucja ubezpieczen odbywa si¢ w istotnym stopniu kanalem posrednim, m.in. w ra-
mach wspolpracy bankowo-ubezpieczeniowej (ang. bancassurance). Znaczenie i rola tego kanatu w dys-
trybucji ubezpieczen podlegaly istotnym zmianom w ostatnich latach. Celem artykulu sg analiza zmian
zachodzacych na rynku bancassurance w Polsce w latach 2012-2022 oraz identyfikacja czynnikow
determinujacych spadek znaczenia kanalu bankowego w dystrybucji produktéw ubezpieczeniowych.
W ramach realizacji celu podjeto prébe odpowiedzi na nastepujace pytania:

= Jak ksztaltowat sie udzial bankéw w dystrybucji ubezpieczenr w Polsce w latach 2012-2022?

= Jakie czynniki wplynely na spadek znaczenia kanatu bankowego w dystrybucji produktéw ubez-

pieczeniowych?
= Czy zmiany zachodzace na rynku bancassurance przyczynily si¢ do zwigkszenia poziomu ochrony
konsumentéw na tym rynku?

W artykule zastosowano analize literatury przedmiotu oraz analize danych liczbowych pochodzacych
z raportéw Polskiej Izby Ubezpieczen oraz Komisji Nadzoru Finansowego. Na rynku bancassurance
w latach 2012-2022 wystapily duze zmiany. Analiza przeprowadzona w artykule pokazata, ze na rynku
bancassurance doszto do istotnej transformacji modelu wspotpracy - banki odeszty od dystrybucji ubez-
pieczen za pomoca modelu grupowego i przeszly na model indywidualny. Przyczyna tej zmiany byto
zjawisko niedopasowania ubezpieczen do potrzeb i oczekiwan klientow, zwlaszcza w przypadku klientow
nieprofesjonalnych (konsumentow), ktore spotkato sie z reakgja ze strony regulatora. Przed 2015 r. sektor
bankowy oferowal ubezpieczenia powigzane z produktem bankowym wylacznie w formie ubezpieczen
grupowych. Natomiast od 2015 r. na rynku zaczelty dominowa¢ juz ubezpieczenia indywidualne. Wejécie
w zycie Rekomendacji U oraz ustawy o dziatalnosci ubezpieczeniowej i reasekuracyjnej i ustawy o dys-
trybucji ubezpieczen spowodowato spadek w sprzedazy ubezpieczen w kanale bancassurance. Udziat
kanatu bankowego w generowaniu kwoty skfadki przypisanej brutto ubezpieczen dziatu I zmalat z 39%
w2012 r. do 16% w 2022 r. i pozostal na poréwnywalnym poziomie w przypadku ubezpieczen dziatu II
(2-3%). Podobnie zmniejszyla sie liczba zawieranych uméw ubezpieczen dzialu I. Nalezy spodziewa¢
sig, ze dalsze zmiany na tym rynku beda wynikiem odgoérnych decyzji regulacyjnych.
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Abstract: Insurance distribution takes place largely through intermediary channels, including bancas-
surance and the significance and role of this channel have undergone significant changes in recent years.
The purpose of this article is to analyze the changes occurring in the bancassurance market in Poland
between 2012 and 2022 and to identify the factors determining the decline in the importance of the banking
channel in the distribution of insurance products. To achieve this objective, an attempt has been made
to answer the following questions:

* how did the share of banks in insurance distribution in Poland evolve between 2012 and 2022?

= what factors contributed to the decline in the importance of the banking channel in the distribution
of insurance products?
did the changes occurring in the bancassurance market contribute to an increase in the level of
consumer protection in this market?
This article draws on a review of the relevant literature and an analysis of numerical data from reports
by the Polish Chamber of Insurance and the Polish Financial Supervision Authority. The bancassurance
market underwent significant changes between 2012 and 2022. The analysis presented in this article
shows that this market experienced a major transformation in its cooperation model - banks moved away
from distributing insurance through a group model and shifted to an individual model. The reason for
this change was the mismatch between insurance products and the needs and expectations of customers,
particularly in the case of non-professional customers (consumers), which prompted a response from
the regulator. Prior to 2015, banks offered insurance linked to banking products exclusively in the form
of group insurance. However, since 2015, individual insurance has come to dominate the market. The
entry into force of Recommendation U, the Act on Insurance and Reinsurance Activities, and the Act
on Insurance Distribution led to a decline in insurance sales through the bancassurance channel. The
banking channel’s share in generating gross written premiums for Class I insurance decreased from 39%
in 2012 to 16% in 2022 and remained at a comparable level for Class II insurance (2-3%). Similarly, the
number of Class I insurance contracts concluded has decreased. Further changes in this market are ex-
pected to result from regulatory decisions at the highest levels.
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Wstep

Oferowanie ubezpieczen odbywa si¢ w duzym stopniu kanalem po$rednim. Biorg w nim
udziat m.in. banki, sieci handlowe i biura podrézy. Po$rednicy ubezpieczeniowi wystepuja
w roli agentéw, multiagentéw lub brokeréw pobierajacych wynagrodzenie za wykonana
prace. Oferowanie ubezpieczen przez banki odbywa sie na ogdt w ramach sprzedazy
krzyzowej (ang. cross-selling), w ktorej bank oferuje ubezpieczenia razem z produktem
bankowym. W ten sposéb klient moze kompleksowo i wygodnie, w jednym miejscu zaspo-
koi¢ swoje potrzeby finansowe, czesto za pomoca produktéw finansowych o mieszanym
charakterze (Nowak, 2018). Posrednicy ubezpieczeniowi (poza brokerami) sg optacani przez
zaklady ubezpieczen. Dziatajg zgodnie z wlasnym interesem, interesem ubezpieczyciela,
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a niekoniecznie interesem klienta. Tego typu niedopasowanie intereséw jest zrodtem
nieuczciwej sprzedazy (ang. misselling) i cecha rynku bancassurace.

Rynek bancassurance w Polsce w ostatniej dekadzie przeszed! istotne przeobraze-
nia. Szczegdlnie widoczne zmiany nastapity po 2012 r., kiedy to rozpoczeto wdrazanie
dzialan regulacyjnych majacych na celu uporzadkowanie zasad wspotpracy bankowo-
-ubezpieczeniowej oraz zwigkszenie przejrzystoéci oferowanych produktéw i tym samym
bezpieczenstwa konsumentéw. Wprowadzenie rekomendacji nadzorczych oraz nowych
regulacji prawnych wplyneto na model funkcjonowania tego segmentu rynku, co prowa-
dzito do stopniowego ograniczenia znaczenia bankéw jako kanatu dystrybucji ubezpieczen.

Celem artykulu sg analiza zmian zachodzacych na rynku bancassurance w Polsce w la-
tach 2012-2022 oraz identyfikacja gtéwnych przyczyn tych zmian. W ramach realizacji
celu podjeto prébe odpowiedzi na nastepujace pytania:

= Jak ksztattowal sie udziat bankéw w dystrybucji ubezpieczen w Polsce w latach 2012-

20222

= Jakie czynniki wplynely na spadek znaczenia kanalu bankowego w dystrybucji pro-
duktéw ubezpieczeniowych?

= Czyzmiany zachodzace na rynku bancassurance przyczynily si¢ do zwiekszenia poziomu
ochrony konsumentéw na tym rynku?

Artykut zostal oparty na studiach literatury przedmiotu i danych liczbowych pocho-
dzacych z raportéw Polskiej Izby Ubezpieczen oraz Komisji Nadzoru Finansowego.

Wspdtpraca bankowo-ubezpieczeniowa

Wspélpraca zaktadéw ubezpieczen i bankéw okreslana jest terminem bancassurance.
Pojecie to nie ma definicji prawnej i zostalo wykreowane przez praktyke gospodarcza.
Zgodnie ze stanowiskiem przyjetym w pismiennictwie zjawisko bancassurance polega
na wspolpracy bankéw i ubezpieczycieli w zakresie oferowania ubezpieczen z wykorzysta-
niem sieci dystrybucyjnej bankow (Florek, 2017; Mrozowska, 2012). Podobnie definiuje
to pojecie Rekomendacja U z 2023 r., wedlug ktorej oznacza ono ,,oferowanie ubezpieczen
przez jednostke (posrednictwo ubezpieczeniowe) lub oferowanie przystapienia do zawartej
przez jednostke umowy ubezpieczenia na cudzy rachunek) na podstawie umoéw zawartych
pomiedzy jednostka a zakladem ubezpieczen [...]” (Uchwata nr 243/2023 Komisji Nadzoru
Finansowego z dnia 26 czerwca 2023 r., w sprawie wydania Rekomendacji U dotyczgcej
dobrych praktyk w zakresie bancassurance; 7). W tym przypadku jednostka jest podmiot
wykonujacy czynnosci bankowe.

W ramach bancassurance wystepuja rozne formy uczestnictwa banku w oferowaniu
ubezpieczen. Bank przede wszystkim moze wystepowac jako posrednik ubezpieczeniowy
(agent), oferujacy swoim klientom mozliwo$¢ zawarcia indywidualnej umowy ubezpie-
czenia i pobierajacy wynagrodzenie za czynnosci agencyjne. Z kolei w ramach innej formy
uczestnictwa bank moze wystgpowac w roli ubezpieczajacego, oferujacego swoim klientom
ubezpieczenie grupowe.

W poczatkowym okresie wspdtpracy bankowo-ubezpieczeniowej dominowal model
polegajacy na zawieraniu przez bank uméw ubezpieczen grupowych na rachunek swoich
klientéw, przy jednoczesnym pobieraniu przez banki prowizji za zawarcie umowy ubezpie-
czenia (Orlicki, 2016). Laczenie przez banki obu funkcji (ubezpieczajacego oraz posrednika
ubezpieczeniowego) budzilo powazne zastrzezenia Komisji Nadzoru Finansowego (dalej:
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KNF), ktéra w raportach wskazywata, ze poprzez pobieranie prowizji bank wystepowat
nieoficjalnie jako posrednik ubezpieczeniowy, poniewaz tylko posrednicy ubezpieczeniowi
moga osigga¢ dochdd w formie prowizji. Dlatego, jak zauwaza M. Wiecko-Tulowiecka,
oferowanie przez banki ubezpieczen grupowych miato na celu obejscie obowiazujacych
przepisow dotyczacych posrednictwa (Wiecko-Tulowiecka, 2014). Ubezpieczenia gru-
powe pozwalaly na osigganie dodatkowych dochodéw, jakie przystuguja posrednikom
ubezpieczeniowym (agentom), ale jednocze$nie banki, jako strony zawierajace umowe
ubezpieczenia, nie musialy wywigzywac sie z licznych obowigzkéw naktadanych przez
regulatora na posrednikéw ubezpieczeniowych. Dlatego KNF uznata za konieczne wprowa-
dzenie rekomendacji, ktéra chronilaby klientow, a w szczegdlnosci uniemozliwila bankom
pelnienie jednoczesnie dwoch sprzecznych funkcji.

Zakaz wynagradzania ubezpieczajacych spowodowal, ze czes¢ bankéw odeszta od gru-
powego modelu sprzedazy ubezpieczen na rzecz sprzedazy agencyjnej, ktéra pozwala
na dystrybuowanie indywidualnych uméw ubezpieczenia wsrdd klientow i w ktdrej klient
jest ubezpieczajacym, czyli strona umowy. Obecnie na rynku bancassurance wigkszosé
bankéw ma status agentow ubezpieczeniowych dziatajacych na podstawie umowy agen-
cyjnej zawartej z zakladem ubezpieczen i na jej podstawie wykonuje czynnosci agencyjne.
Bank oficjalnie stal sie agentem ubezpieczeniowym, co oznacza, ze jest reprezentantem
zakladu ubezpieczen i dba o jego interesy (Szaraniec, 2017). Zmiane modelu bancassurance
potwierdzaja dane Polskiej Izby Ubezpieczen. W 2022 r. banki realizowaly sprzedaz przede
wszystkim w formie ubezpieczen indywidualnych, ktére w dziale I stanowity 87% skiadki
pozyskanej przez banki, a jedynie 13% przypadalo na ubezpieczenia grupowe (PIU, 2023).
Podobna struktura wystepowata w przypadku ubezpieczen z dziatu IT, w ktérym 73% sktadki
brutto stanowily ubezpieczenia indywidualne. Dla poréwnania w 2013 r. dominowal model
grupowy. Ubezpieczenia te stanowily 100% sktadki w dziale I, a w dziale IT ok. 92% skladki
przypisanej brutto (PIU, 2014)".

Mimo ze zakaz taczenia obu funkcji przez bank oraz zakaz wynagradzania ubezpiecza-
jacego spowodowaly w praktyce odejscie bankéw od modelu grupowego, to Rekomenda-
cja U z 2014 r. w zaden sposob nie negowala zasadnosci ani tez nie ograniczata wymogu
posiadania ubezpieczenia przez klientéw bankéw. Organ nadzoru pozostawil bankom
swobode w zakresie sposobu zawierania umowy ubezpieczenia.

Udziat kanatu bankowego w dystrybucji ubezpieczen w latach 2012-2022

Produkty ubezpieczeniowe mogg by¢ oferowane kanalem bezposrednim i posrednim (No-
wacka, 2015). W kanale bezposrednim dystrybutorem ubezpieczen jest zaklad ubezpieczen,
ktory oferuje ubezpieczenia w swoich placéwkach przy pomocy etatowych pracownikow.
Ubezpieczyciel moze oferowad ubezpieczenia rowniez za sprawg posrednikéw ubezpiecze-
niowych, do ktérych nalezg agenci, multiagenci i brokerzy (tzw. kanat posredni).
Wedlug danych KNF w 2022 r. najwazniejszym kanatem dystrybucji ubezpieczen
na zycie dzialu I byla sprzedaz posrednia (KNF, 2022). Pod wzgledem wartosci sktadki
przypisanej brutto udziat sprzedazy bezposredniej wynosit 25%, a sprzedazy poéredniej

1 Dla 2012 r. nie ma w pelni poréwnywalnych danych umozliwiajacych przedstawienie analogicznej struk-
tury, jednak mozna przypuszcza¢, ze struktura skladki przypisanej brutto pozyskanej kanatem bankowym byta
zblizona do zaobserwowanej w 2013 r.
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az 75%, w tym 16% stanowila sprzedaz ubezpieczen przez banki. Jak pokazuja dane w ta-
beli 1, banki sg istotnym kanalem posrednim sprzedazy ubezpieczen na zycie. W 2012 r.
udziat bankéw w dystrybucji ubezpieczen na zycie wynidst 39% przychodéw ze sprzedazy
ubezpieczen dziatu I. W kolejnych latach zauwazalny jest systematyczny spadek udzialu
bankdéw w dystrybucji ubezpieczen na zycie do poziomu 16% wartosci skladki przypisanej
brutto ogélem w dziale I w 2022 r.

Roéwniez w dziale IT — ubezpieczenia pozostale osobowe i majatkowe — w 2022 r. naj-
wazniejszym kanalem dystrybucji, analogicznie jak w dziale I, byta sprzedaz posrednia.
Pod wzgledem wartosci sktadki przypisanej brutto udzial sprzedazy bezposredniej wyniost
12%, a sprzedazy posredniej az 88%, z czego sprzedaz ubezpieczen dzialu II przez banki
stanowita 3% ogotu sktadki brutto tego dziatu.

Dane przedstawione w tabeli 1 pokazujg, Ze w calym badanym okresie 2012-2022 udziat
pozostatych ubezpieczen osobowych i majatkowych w dystrybucji produktéw ubezpiecze-
niowych przez banki jest niewielki i waha si¢ miedzy 2% a 5%. Jest to sytuacja odmienna
w poréwnaniu z dziatem I, w ktérym kanat bankowy w badanym okresie generowal miedzy
16% a 39% wartoéci sktadki przypisanej brutto ogélem dziatu L.

Tabela 1. Udziat sktadki przypisanej brutto w wybranych kanatach dystrybucji ubezpieczen wlatach
2012-2022 (W %)

Udzial skladki
przypisanej
brutto

w kanatach 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022
dystrybucji

i ubezpieczen

(w %)
Kanaly dystrybucji - dzial I
gprzeqaz | 29 | 40 | 33 | 20 | 33 | 31 | 35 | 37 | 26 | 27 | 25
ezpo$rednia
Sprzedaz
posrednia, 71 60 67 71 67 69 65 63 74 73 75
w tym:
banki 39 26 30 30 28 30 22 20 16 19 16
Kanaly dystrybucji — dzial II

Spreedaz 15 16 [ 15| 10 | 10| 14 | 14| 14| 11| 12|12
bezposrednia
Sprzedaz
posrednia, 85 84 85 90 90 86 86 86 89 87 88
w tym:
banki 2 2 3 4 3 3 3 4 3 5 3

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: KNF, 2013; KNF, 2014; KNF, 2015; KNF, 2016; KNF, 2017; KNF,
2018; KNF, 2019; KNF, 2020; KNF, 2021; KNF, 2022.

Natomiast analizujac liczbe zawartych uméw, mozna zauwazy¢ zjawisko odwrotne
do tego w ujeciu wartosciowym. Pod wzgledem liczby uméw ubezpieczenia zawartych
przez banki dominujg ubezpieczenia dziatu II (rycina 1). W 2022 r. banki uczestniczyty
w zawarciu ponad 20 mln umoéw ubezpieczen dziatu ITi 5,9 mln dziatu L.
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Rycina 1. Liczba polis zawartych w kanale bancassurance w latach 2012-2022 (w mln szt.)

mln szt.

25
21,6

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

B Liczba umoéw zawartych w kanale bancassurance — dziat |

® Liczba uméw zawartych kanale bancassurance — dziat I1

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: PIU, 2012; PIU, 2013; PIU, 2014; PIU, 2015; PIU, 2016; PIU, 2017;
PIU, 2018; PIU, 2019; PIU, 2020; PIU, 2021; PIU, 2022.

Tak wiec w dystrybucji ubezpieczen kanalem bankowym w ujeciu wartosciowym do-
minujg ubezpieczenia dzialu I, natomiast w ujeciu iloSciowym — ubezpieczenia dziatu IL
Taka sytuacja wynika z réznicy w wysokosci sktadek ubezpieczeniowych. Ubezpieczenia
na zycie sg drozsze w poréwnaniu do ubezpieczen majatkowych, przez co nawet w przy-
padku sprzedazy mniejszej liczby polis banki moga uzyskiwaé wieksze kwoty z tytutu
pobranych skfadek.

Ze sprawozdania ,,Biuletyn roczny. Rynek ubezpieczen” opracowanego przez KNF
(2021) wynika, ze na koniec 2022 r. skladka przypisana brutto sektora ubezpieczen,
tacznie dla dziatu I i II, wyniosta prawie 72 mld zl (rycina 2). Wedlug danych KNF
w 2022 r. sktadka przypisana pozyskana w kanale bankowym tacznie w dwdch dzialach
wyniosta 4,9 mld zt i stanowita 7% wyniku calego rynku ubezpieczen. Analizujac udziat
bankéw w dystrybucji ubezpieczen, mozna zauwazy¢, ze wysokos¢ sktadki pozyskane;
brutto w kanale bancassurance ogélem zmalata z 14,5 mld zt w 2012 r. do 4,9 mld zt
w 2022 r. Udzial bankéw w pozyskiwaniu skltadki brutto ogétem na przestrzeni 10 lat
zmniejszyl si¢ o 16 punktéw procentowych. Wynik sprzedazy na rynku bancassurance
w 2022 r. byl gorszy w poréwnaniu z poprzednim 2021 r. (wynosit 6,2 mld zt i stanowit
7% wyniku calego sektora).z

Spadek sprzedazy ubezpieczen w kanale bankowym moze wynika¢ m.in. z wprowadza-
nych regulacji. W 2012 r. przewodniczacy KNF zarzucit bankom naruszenie prawa w zwiazku
z nielegalnym prowadzeniem dzialalnosci w zakresie posrednictwa ubezpieczeniowego
(Orlicki, 2016). Przewodniczacy KNF podkreslat wowczas, ze ,,gdy bank wystepuje jako ubez-
pieczajacy jest strona umowy o $wiadczenie ustugi ubezpieczeniowej i reprezentujac ubezpie-
czonych kredytobiorcow, powinien by¢ zainteresowany w ustanowieniu realnej i korzystnej
ochrony ubezpieczeniowej, poniewaz jako wierzyciel kredytobiorcy jest jej beneficjentem.



Ewolucja rynku bancassurance w Polsce w latach 2012-2022 103

Rycina 2. Wysoko$¢ sktadki przypisanej brutto w kanale bancassurance ogblem na tle sktadki sektora
ubezpieczen w latach 2012-2022 (w mld z})
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Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: PIU, 2012; PIU, 2013; PIU, 2014; PIU, 2015; PIU, 2016; PIU, 2017;
PIU, 2018; PIU, 2019; PIU, 2020; PIU, 2021; PIU, 2022.

Rycina 3. Udziat ubezpieczen dziatu I w skladce pozyskanej brutto w kanale bancassurance w latach
2012-2022 (w %)
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: PIU, 2012; PIU, 2013; PIU, 2014; PIU, 2015; PIU, 2016; PIU, 2017;
PIU, 2018; PIU, 2019; PIU, 2020; PIU, 2021; PIU, 2022.
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Jednoczesnie otrzymujac od zakladu ubezpieczen prowizje z tytutu pozyskania nowych
ubezpieczonych - bank dziata w interesie zaktadu ubezpieczen, zwigkszajac przypis skladki
ubezpieczeniowej” (KNF, 2012, 2026, 6 maja).

Zalecenia zawarte w Rekomendacji U stanowity dla instytucji bankowych podstawe
budowania prawidlowych relacji z klientami. Wraz z wejsciem w Zycie Rekomendacji U
oraz Ustawy z dnia 11 wrzesnia 2015 r. o dziatalnosci ubezpieczeniowej i reasekuracyjnej
w 2015 1. (tekst jedn. Dz.U. z 2023 r. poz. 656 ze zm.) nastapit spadek w sprzedazy ubez-
pieczen w kanale bancassurance (rycina 3).

Kolejny istotny spadek sprzedazy ubezpieczen w tym kanale nastapit w 2018 r. po wej-
$ciu w zycie przepisow Ustawy z dnia 15 grudnia 2017 r. o dystrybucji ubezpieczen (tekst
jedn. Dz.U. z 2023 r. poz. 1111 ze zm.). Przepisami tej ustawy wprowadzono nowe obo-
wigzki, stuzace przede wszystkim zwiekszeniu ochrony klientéw i poprawieniu jakosci
ustug $wiadczonych przez posrednikéw. Dystrybutorzy zostali zobowigzani do ustalania
wymagan i potrzeb klientow w zakresie ochrony ubezpieczeniowej przed zawarciem umowy
ubezpieczenia i przekazywania obiektywnych informacji o produkcie ubezpieczeniowym
(Tarasiuk, Wojno, 2018). Ponadto na dystrybutoréw ubezpieczen nalozono obowiazek
szkolenia 0sob wykonujacych czynnosci agencyjne, w celu zapewnienia klientom odpo-
wiedniej obstugi.

Na spadek kwoty skladki pozyskanej w kanale bancassurance w latach 2012-2022 istot-
nie wplynal réwniez spadek popytu na kredyty mieszkaniowe spowodowany pandemia
oraz wzrostem stop procentowych.

Wzrost oprocentowania nie tylko spowodowal spadek liczby nowych uméw kredyto-
wych, ale réwniez przyczynil sie do nadptacania lub sptacania kredytéw przed terminem,
co wplynelo na spadek sktadki pozyskanej z uméw ubezpieczen powigzanych z kredytem
mieszkaniowym (Skwirowski, 2023, 2025, 14 stycznia). Ponadto inflacja spowodowala
wzrost kosztow utrzymania i obnizyta zdolno$¢ kredytowa klientéw. Dostep do kredy-
tow mieszkaniowych ograniczyta réwniez KNF. W zwiazku z podwyzszeniem stép pro-
centowych w 2022 r. przez Rade Polityki Pieni¢znej KNF w uchwale nr 242/2023 KNF
219 czerwca 2023 r. ,Nowa Rekomendacja S z 2023 r.” zmieniajacej Rekomendacje Sz 2019.
zalecita bankom zaostrzenie kryteriéw oceny zdolnosci kredytowej, tj. przyjecia w symu-
lacji wzrostu stop procentowych o 5 punktéw procentowych (Korzeniowska i in., 2023).

W poszukiwaniu przyczyn regresu na rynku bancassurance nalezy roéwniez wskazaé
na zmniejszenie przypisu skfadki brutto z produktéw inwestycyjnych przy jednoczesnym
wzroscie wptywow z produktéw ochronnych powigzanych z produktem bankowym oraz
produktéw niepowigzanych z produktem bankowym. Udziat produktéw inwestycyjnych
w pozyskiwanej sktadce spadt o 55 punktéw procentowych w 2022 r. wzgledem 2012 r.
(rycina 4). Na ograniczenie sprzedazy ubezpieczen o charakterze inwestycyjnym miata
wplyw interwencja produktowa KNF.

W poréwnaniu do liczby zawartych uméw w dziale I udzial produktéw inwestycyjnych
w liczbie sprzedanych ubezpieczen byt niewielki i stanowit w 2022 r. 4% (rycina 4). Naj-
wiekszy udziat pod wzgledem liczby wydanych polis maja produkty faczone z produktem
bankowym stuzace zabezpieczeniu splaty kredytu. Ubezpieczenia te w ostatnim badanym
okresie stanowily 84% umoéw zawartych w tym kanale.

W przypadku ubezpieczen dziatu IT mozna zauwazy¢, ze zaréwno pod wzgledem war-
tosci pozyskanej sktadki brutto przez banki, jak i liczby zawartych uméw w 2022 r. domi-
nujg produkty ubezpieczeniowe z grupy 8-9, czyli ubezpieczenia szkéd spowodowanych
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Rycina 4. Udzial ubezpieczen dziatu I w liczbie ubezpieczenn w kanale bancassurance w latach

2012-2022 (w %)

2012
2013 5014
2015
2016
2017 501
2019

u Ubezpieczenia niepowigzane z produktem bankowym

B Ubezpieczenia inwestycyjne

2020

2021

2022

m Ubezpieczenia powigzane z produktem bankowym (tylko zabezpieczenie splaty zadtuzenia)

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: PIU, 2012; PIU, 2013; PIU, 2014; PIU, 2015; PIU, 2016; PIU, 2017;

PIU, 2018; PIU, 2019; PIU, 2020; PIU, 2021; PIU, 2022.

Rycina 5. Udzial poszczeg6lnych grup produktow w skladce pozyskanej brutto w kanale bancassurance

przez zaklady ubezpieczen dziatu II w latach 2012-2022 (w %)

90
80
70
60
50
40
30

20

2012
2013
2014 5015

2016
2017 5018

2019

2020 505

2022

= Grupa 18

= Grupa 17

= Grupa 14-16

B Grupa 10-13

¥ Grupa 8-9

= Grupa 3-7

B Grupa 1-2

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: PIU, 2012; PIU, 2013; PIU, 2014; PIU, 2015; PIU, 2016; PIU, 2017;

PIU, 2018; PIU, 2019; PIU, 2020; PIU, 2021; PIU, 2022.
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Rycina 6. Udzial ubezpieczen dziatu II w liczbie ubezpieczen w kanale bancassurance w latach
2012-2022 (w %)

= Grupa 18

Grupa 17

B Grupa 14-16

= Grupa 10-13

= Grupa 8-9

B Grupa 3-7

= Grupa 1-2

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: PIU, 2012; PIU, 2013; PIU, 2014; PIU, 2015; PIU, 2016; PIU, 2017;
PIU, 2018; PIU, 2019; PIU, 2020; PIU, 2021; PIU, 2022.

przez zywioly (rycina 5 i 6). Udziat tych produktéw w sktadce pozyskanej brutto w 2022 r.
wynidst ponad 34%, a w liczbie ubezpieczen 32%. Rowniez duzym popytem wykazuja sie
ubezpieczenia z grupy 1-2, czyli ubezpieczenia wypadkowe i chorobowe. Udzial ubez-
pieczen tej grupy w skladce pozyskanej brutto w 2022 r. wyniést ponad 25%, a w liczbie
ubezpieczen ponad 26%.

\Whioski

Celem artykutu byly analiza zmian zachodzacych na rynku bancassurance w Polsce w la-
tach 2012-2022 oraz identyfikacja czynnikéw wplywajacych na spadek znaczenia kanatu
bankowego w dystrybucji ubezpieczen.

Przeprowadzona analiza udziatu kanatu bankowego w pozyskaniu sktadki brutto poka-
zata wyrazny trend spadkowy. Udzial bankéw wlatach 2012-2022 w dystrybucji ubezpie-
czen znaczaco sie zmniejszyl. Skladka przypisana brutto z ubezpieczen dziatu Ii IT w kanale
bankowym zmniejszyla sie z 23% kwoty sktadki ogotem w2012 r. do 7% w 2022 r. Spadek
udzialu bankéw w pozyskiwaniu skladki wynika z drastycznego spadku warto$ci sktadki
pozyskanej przez banki w dziale I przy nieznacznym wzroscie udziatu sktadki w dziale II.

Obserwowany spadek wynika zaréwno z wprowadzonych licznych regulacji czy dobrych
praktyk, jak i z czynnikéw makroekonomicznych, takich jak zmiana stép procentowych,
spadek popytu na kredyty w okresie pandemii czy tez zmniejszenie udziatu produktéow
inwestycyjnych.
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Podsumowujgc - analiza danych zastanych wykazata, Ze obserwowane zmiany na ryn-
ku bancassurance w duzej mierze wynikaja z wprowadzonych regulacji prawnych. Na-
lezy jednak pamigtad, ze nowe regulacje miaty na celu ograniczenie konfliktu interesow
miedzy zaktadami ubezpieczen i posrednikami a klientami. Regulacje prawne wprowa-
dzone przez ustawodawce oddziatywaly pozytywnie na interesy klientow, zwlaszcza tych
nieprofesjonalnych (konsumentéw). Na skutek zmian legislacyjnych banki zmienity
model oferowania ubezpieczen i odeszly od ubezpieczen grupowych na rzecz ubez-
pieczen indywidualnych, bardziej dopasowanych do potrzeb klientéw. Banki zostaly
zobowigzane przepisami ustawy o dystrybucji ubezpieczen do przeprowadzenia analizy
oczekiwan potrzeb klienta przed zawarciem umowy ubezpieczenia oraz do udzielania
rzetelnych informacji o produkcie. Dzieki temu ograniczono ryzyko nieuczciwej sprze-
dazy i zwigkszono bezpieczenstwo finansowe konsumentéw poprzez polozenie nacisku
na oferowanie produktéw odpowiednich dla konsumentéw. Roéwniez nowe wytyczne
dotyczace dobrych praktyk w zakresie ubezpieczen splaty kredytu lub pozyczki PIU
i ZBP (2024) oraz Rekomendacja U z 2023 r. powinny wplynaé pozytywnie na poprawe
jakosci ubezpieczen. W zwigzku z tym nalezy sie spodziewad, ze dalsze zmiany na rynku
bancassurance beda wynikiem kolejnych zmian regulacyjnych.
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Changes in the functions of buildings on the Krakow Main Square
during the years of centralised planning

Streszczenie: Artykul jest poswigcony analizie przemian funkcjonalnych, ktore zaszty w zabudowie Rynku
Gléwnego w Krakowie w latach 1970-1990. Gtéwnym celem pracy sg szczegélowa i usystematyzowana
charakterystyka przeksztalcen w zakresie uzytkowania poszczegoélnych obiektow oraz identyfikacja czyn-
nikéw determinujacych te zmiany - w szczegolnosci ekonomicznych, ale takze spotecznych, politycznych
i administracyjnych. Przeprowadzone badania pozwalaja na okreslenie kierunku oraz charakteru prze-
mian, ich wplywu na strukture funkcjonalno-przestrzenng rynku, a takze na wskazanie dtugofalowych
konsekwencji, ktére zadecydowaly o pdzniejszym sposobie zagospodarowania tego obszaru. W artykule
zastosowano metode komparatystyczng, umozliwiajacg poréwnanie analizowanego okresu z latami mig-
dzywojennymi. Dzigki temu mozliwe byty ukazanie podobienstw i réznic w uzytkowaniu przestrzeni oraz
wskazanie mechanizmow ksztaltujacych tendencje rozwojowe widoczne w kolejnych dekadach. Podstawe
zrédlowa opracowania stanowia publikacje naukowe dotyczace historii urbanistyki, architektury i prze-
mian gospodarczych Krakowa, a takze materialy archiwalne dokumentujace wyglad i funkcjonowanie
obiektéw w réznych okresach. Ich analiza umozliwita odtworzenie proceséw przeksztalcen oraz ocene
ich wplywu na dlugoterminowy rozwdj tej czesci miasta.

Abstract: The article is devoted to an analysis of the functional transformations that took place in the
buildings of the Main Square (Rynek Gtowny) in Krakéw between 1970 and 1990. The main objective of
the work is a detailed and systematized characterization of the transformations in the use of individual
sites and identification of the factors determining these changes — in particular, economic, but also social,
political and administrative. The research carried out makes it possible to determine their direction and
nature, their impact on the functional and spatial structure of the market, as well as to identify the long-
-term consequences that determined the subsequent development of the area. The article uses a compar-
ative method, which allows a comparison of the analyzed period with the interwar years. This has made
it possible to show similarities and differences in the use of space and to indicate the mechanisms shaping
the development trends evident in the following decades. The source bases for the study are academic
publications on the history of urban planning, architecture and economic changes in Krakow, as well as
archival materials documenting the appearance and functioning of buildings in different periods. Their
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analysis has made it possible to reconstruct the transformation processes and assess their impact on the
long-term development of this part of the city.
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Tekst stanowi kontynuacje artykutu Rozwdj dziatalnosci gospodarczej w uktadzie krakow-
skiego Rynku Glownego w okresie migdzywojennym (Golonka, 2025). Podobnie jak w jego
przypadku, przedmiotem réwniez tego artykutu jest analiza przemian, ktére dokonaly
sie w zakresie funkgji poszczegélnych obiektéw wchodzacych w sklad zabudowy Rynku
Glownego w Krakowie, ze szczegolnym uwzglednieniem bloku §rédrynkowego, tym razem
jednak w pdzniejszym czasie. Podjete rozwazania koncentrujg sie na okresleniu charakteru
i kierunku tych zmian, a takze ich wplywu na strukture funkcjonalno-przestrzenng tego
obszaru. Okres ten zostal poddany szczegétowej analizie jako jeden z etapéw skladaja-
cych sie na dlugotrwaly i wieloaspektowy proces ksztaltowania uktadu urbanistycznego
oraz roli Rynku Gléwnego, ktorego wspoélczesne uwarunkowania i sposob uzytkowania
stanowig rezultat przeksztalcen zachodzacych w réznych fazach jego rozwoju. Badania
uwzgledniajg aspekty administracyjne i spoleczne, jednak szczeg6lng uwage poswiecaja
kwestii dziatalno$ci przedsigbiorczej i czynnikom gospodarczym, ktére determinowaty
sposob wykorzystania wielu budynkéw znajdujacych sie w obrebie bloku $rédrynkowego.
Ich wyniki pozwalajg na okre$lenie tendencji rozwojowych, ktore mialy istotne znaczenie
dla ksztattu i roli tego obszaru w XXI w.

Celem tego opracowania sg szczegotowa charakterystyka oraz usystematyzowana analiza
przeksztalcen, ktore zaszty w kwestii uzytkowania poszczegolnych obiektéw znajdujacych
sie w obrebie omawianego obszaru. Przedmiotem badan jest takze identyfikacja najistotniej-
szych czynnikow ksztattujacych te zmiany, w tym uwarunkowan spotecznych, politycznych,
administracyjnych, a w szczegdlnosci ekonomicznych, ktére w duzej mierze decydowaty
o formie zagospodarowania poszczegolnych budowli. Opracowanie ma za zadanie wska-
za¢ zar6wno na bezposérednie konsekwencje tego procesu, jak i na jego dlugoterminowy
wplyw na strukture przestrzenng oraz ukfad funkcjonalny tej czesci miasta, wykazujacy
skutki widoczne takze wspdlczeénie.

W zwiazku z tym w artykule postawiono nastepujace pytania badawcze:

= Jakie rodzaje funkcjonalnych zmian budynkéw krakowskiego Rynku Gtéwnego do-
minowaly w latach 1970-1990?

= W jakim stopniu obserwowane przeksztalcenia stanowity kontynuacje wczesniejszych
funkcji, a w jakim byly rezultatem nowych uwarunkowan ustrojowych?
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= Jakie czynniki polityczne, gospodarcze i spoleczne charakterystyczne dla gospodarki
centralnie planowanej wplywaly na kierunki tych zmian?
= Czy i w jakim zakresie Rynek Gléwny pelnil w tym okresie funkcje reprezentacyjna

i ustugowa wykraczajacg poza potrzeby lokalnej spotecznosci?

Postawione pytania badawcze determinujg uktad pracy oraz sposéb interpretacji ze-
branego materiatu zrédtowego.

W celu przeprowadzenia badan oraz opracowania wnioskow zastosowano metode
komparatystyczng, umozliwiajacg dogtebna analize zmian zachodzacych w strukturze funk-
cjonalnej bloku §rédrynkowego Rynku Gléwnego w Krakowie w latach 1970-1990 poprzez
zestawienie ich z uwarunkowaniami charakterystycznymi dla okresu migdzywojennego.
Przyjeta perspektywa poréwnawcza pozwala na wskazanie réznic i podobienstw w sposobie
uzytkowania poszczegolnych obiektow oraz na okreslenie tendencji rozwojowych, ktére
mialy wplyw na ksztattowanie sie przestrzeni rynkowej w kolejnych dekadach. Analiza obej-
muje zaréwno zmiany w zakresie funkcji budynkoéw, jak i czynniki determinujace proces
przemian. Zastosowanie tej metody umozliwia ponadto zidentyfikowanie mechanizméow
przeksztalcen, ktére mialy kluczowe znaczenie dla rozwoju Rynku Gléwnego, oraz ocene
ich dalekosieznego wplywu na wspotczesny charakter i sposob uzytkowania tej przestrzeni.

Podstawe zrédlowa niniejszego opracowania stanowia zaréwno publikacje naukowe, jak
i materialy o charakterze archiwalnym, umozliwiajace szczegétowe omdwienie zagadnienia
oraz przeprowadzenie rzetelnej analizy zmian zachodzacych w strukturze funkcjonalnej
Rynku Gléwnego w Krakowie. Wéréd wykorzystanych Zrédet znajduja sie artykuly nauko-
we, monografie oraz opracowania ksiazkowe poswiecone historii urbanistyki, architektury
i przemian gospodarczych Krakowa w XX w. Istotnym uzupelnieniem materialu badaw-
czego sa archiwalne fotografie dokumentujace wyglad oraz sposéb uzytkowania przestrzeni
bloku $rédrynkowego w réznych okresach, co pozwala na wizualne uchwycenie proce-
sow przeksztaltcen i ich konsekwengji dla struktury tej czesci miasta. Analiza tych zrodet
umozliwia nie tylko odtworzenie zmian w zagospodarowaniu poszczegoélnych obiektow
wchodzacych w sklad lokalnej zabudowy, lecz takze ocene ich wplywu na dlugofalowy
rozwoj tego obszaru oraz sposob jego uzytkowania w kolejnych dekadach. Petny wykaz
wykorzystanych zrédet umieszczony zostat w bibliografii znajdujacej sie na koficu artykutu.

Sukiennice

Sukiennice, usytuowane w centralnej czesci Rynku Gléwnego w Krakowie, sa jednym
z najwazniejszych i najbardziej reprezentacyjnych obiektéw tego fragmentu przestrzeni
miejskiej. Od wiekéw odgrywaly kluczowa role w strukturze funkcjonalno-gospodarczej
miasta. Od momentu powstania budynek ten byl cisle zwiazany z dziatalnoscig handlowa,
ktora przez stulecia pozostawata jego podstawowa funkcjg i utrzymata sie az do XXI w.
Jedynie w okresie zaboréw doszto do czasowej zmiany jego funkcji, kiedy to decyzja wladz
austriackich w gmachu ulokowano siedzibe krakowskiej Zawodowej Strazy Ogniowej,
co wigzalo si¢ z wyeliminowaniem jego dotychczasowego charakteru. W kolejnych latach
przywrécono jednak jego tradycyjng forme dzialalnosci handlowej. Dotyczylo to parte-
ru, gdzie ponownie otworzono liczne punkty sprzedazy. Od 1879 r. na pietrze budynku
funkcjonowal oddzial Muzeum Narodowego, ktéry pomimo wielokrotnych przeobrazen
politycznych kontynuowal swoja dziatalnos¢ zaréwno w okresie miedzywojennym, jak
ipo roku 1970. Dziatalno$¢ muzealna, cho¢ w swojej podstawowej funkcji ukierunkowana
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jest na cele edukacyjne i kulturalne, wykazuje réwniez aspekty charakterystyczne dla
dziatalnosci gospodarczej. Funkcjonowanie tego typu instytucji wiaze si¢ bowiem z ge-
nerowaniem przychodéw pochodzacych z réznych zrodel, w tym ze sprzedazy biletow,
z organizacji wystaw czy wszelkich wydarzen kulturalnych, a takze z zewnetrznych dotacji
panstwowych lub prywatnych. Srodki te przeznaczane s3 zaréwno na biezace funkcjono-
wanie instytucji, w tym wynagrodzenia pracownikéw oraz utrzymanie infrastruktury, jak
ina jej dlugofalowy rozwoj. Efektem tych dziatan bylo stopniowe rozszerzanie dziatalnoéci
Muzeum Narodowego, ktére w kolejnych dekadach wzbogacilo swoja strukture o nowe
oddzialy rozmieszczone w réznych czesciach Krakowa.

Parter Sukiennic nie przeszedt istotniejszych zmian pod wzgledem sposobu uzytkowania
od okresu miedzywojennego, zachowujac swoja pierwotng funkcje i pozostajac jednym
z najbardziej prestizowych pasazy handlowych w kraju. Pomimo znaczacych ograniczen
wynikajacych z uwarunkowan politycznych i gospodarczych Polskiej Rzeczypospolitej
Ludowej dzialalno$¢ handlowa prowadzona w tym miejscu nie zostata zlikwidowana.
Panstwowa polityka ekonomiczna opierajaca si¢ na centralnym planowaniu i ograniczeniu
sektora prywatnego nie eliminowata catkowicie mozliwosci funkcjonowania podmiotéw
prywatnych, jednak wprowadzala szereg restrykcji, ktore znaczaco utrudnialy prowadzenie
dziatalnosci na zasadach wolnorynkowych. Bariery administracyjne i podatkowe oraz liczne
regulacje sprawily, ze prywatni przedsigbiorcy musieli si¢ dostosowywaé do narzuconych
uwarunkowan. Mimo tych trudnosci parter Sukiennic zdotat pelni¢ funkcje handlowa przez
caly okres PRL-u, a znajdujace si¢ tam stanowiska sprzedazowe oferowaly zréznicowany
asortyment. W poréwnaniu z epoka miedzywojenng w tych latach zmienita si¢ struktura
klienteli. O ile we wcze$niejszych dekadach oferta handlowa skierowana byla zaréwno
do mieszkancow Krakowa, jak i do 0sob przyjezdnych, o tyle w ostatnich latach trwania
systemu socjalistycznego zauwazalna byta wyrazna dominacja turystéw jako gtéwnej grupy
odbiorcow. W zwigzku z tym zmienil si¢ réwniez charakter sprzedawanych dobr i wiekszy
nacisk kladziono na produkty unikatowe czy pamigtkowe. Tego rodzaju przeksztalcenia
$wiadczyly o dostosowywaniu sie funkcji handlowej Sukiennic do aktualnych uwarun-
kowan ekonomicznych i politycznych, co natomiast nie wystepowato na taka skale przed
IT wojna $wiatowa. Sprecyzowanie oferowanego asortymentu, ktory zaczat by¢ kierowany
gltéwnie do turystow, utrzymalo sie przez pdzniejsze lata i jest obecne réwniez w XXI w.

Wieza Ratuszowa

Wieza Ratuszowa, bedaca jednym z najbardziej charakterystycznych obiektéw krakowskie-
go Rynku Gléwnego, na przestrzeni omawianych lat petnita gtéwnie funkcje zabytkowa.
Jako element jej gospodarczego wykorzystania wskaza¢ mozna zagospodarowanie czesci
budynku na kawiarnie.

Kamienice

Analiza danych zestawionych w tabeli 1 pozwala wyrézni¢ kilka dominujacych tendencji
w zakresie funkcjonalnych przemian budynkéw Rynku Giéwnego. Najczesciej obser-
wowanym kierunkiem zmian bylto stopniowe ograniczanie funkcji mieszkalnej na rzecz
dziatalnosci ustugowej i handlowej, koncentrujacej si¢ przede wszystkim w parterowych
czesciach kamienic. Zjawisko to nasilato sie szczegdlnie w latach 70. i 80. XX w., co nalezy



o3anppoasery

Jouoanuady« req| emoyuege eruremmey | eue( Azoturonynd dop[s | /F Aumopn Youky |  exsqerSiejy eotusruued]
JPPpueH”
28noy ouerg oy« Auzorwouon)sed [exo[
eloene)sar Epap “q Lpeoxazo erurelid Amorpuery [exof < buured pod« dopys | 9% Aumopn) youky PUOMIIZ)) BOTUSTWEY
IRPHO «UPHO
Afejurp“eloemeysar|  wiperg pod« eyayde wifferg pod« exade | o AUMOFD) Youky | W1 POJ* eOTUSTWRY]
«PISTod
qng« qnd < _osoniarp « efoeine)sax
< puzorey] exsjodorejg« eloernelsar Amo3ngsn [exo0] BIUBNZSOIW | H§ AUMOJD) Youky | esmoueulaq estusrured]
d
(njoyD 1 MpoyD -2's udisaq Mpoyn« Amorpuey JeienliloiN
SUZOTUOP[AIYDIE 0INIq JelTemyAjue JAmodnpsn [exo |  waouols pod« eade | ¢ Aumorn) youky POJg« eoTuaTIIRY]
<UST 28 3[e2)§ JoUINOD
JueINe)sAY LYSMOIUOT eloeme)sar
¢ USLI g Yea)S eIewry“ efoemejsar Amorpuey [exof RIUBNZSTW | 7 AUMOFD) YouLky | BYSMO[IAYDR eoTUSIIEY]
JOJUEY ¢ dJJED) 8IS0« BIUTRIMEY RTUBNZSITW TP M T
¢ JueIne)say ezo T« eoeinejsar LOT“ qnPy Auwwyg dopys "urwr | 1§ Aumopn) youdky SYTUD eOTUSTUIEY]
JWID[TUOY Auzorwouonsed BYSMOZOIMOZSNUE(
pod« oruarwrey] z Auozokjod youkpnq Texor ‘dapys eujemdad psopersod | o Aumorn) youky eOTUATW Y]
B2 CL7A URD[IUOY
dapys < Juene)say urdoyn« eloeineysar | Auzorwouonses [exo[ |  NTUOIA Amg« joreqey] | 6¢ AUMOD) Youky poq« eotudTWERY
OIZLINEBIN
Jropay« eeine)sar | euzoAjuy« BIUIODND | BMeISND) T BUR( BIUIODND | 8¢ AUMOID) YOULY |  BSMOOUDY eoTuarue]
2reay orerraduwr« YORSU[RZ
Yueq  Juene)say ofeng« eloene)sar | eujemiid rsoppersod Aurzpoi psoppersod | £¢ Aumorn) Youky BYSUISO A\ BOTUSTWEY]
o3on{smouezAzry
0189y Aupanyen« Djzbisy wo« e[ozIpuy eMmEsIURIg Jaruda(
q-v efoemesar < INVIN“ erureddisy Aury erure3arsy erureddisy | 9¢ AUMopD) Youky PO« eoruatwe]
erury YoM IXX n-Tgd SAD[O AuuafomAzpdrur sonjO saIpy AoTudrurey emzeN

yoesanjo yoAujo3azozsod m 0SomoquLIpoIs nYO[q orusrwey a[oyun, ‘1 e[eqe],




SPUAZISI AN BYSMOUL)ZSIOIA
JPUAZISTA © BoRINE)SII eloeIne)sar ememdad psoppersod | 91 Aumopn) youlky BOTUITUIRY]
J[PUAZISIM DIPOIS“ JJPUAZISTAN
eruIan[nd < elAofper]« eloeme)sax e[oeine)sax OD[SYLRZIZSITW OUASEY | GT AUMOFD) YouLky BYSUIOOULJ eoTuaIey
Tuo[oq nwo( 1
eys[og ejouods p\
BMOJI2OUOY BTUIZSAZIEMO]S LUUY "M
I-1 efes ‘< 0ssaxdsg opaiyedag« erurermey BQIZPAIS euwjemdad psoppersod | 1 Aumopn) youlky pod« eoruaruey
BMOYRIY]
218D eyslodong« eforine)sar | ejserjy 03ouzo£10)sTH yoAuzorqng
€ EMOYRIY WNIZNA“ TUNIZNUI | WNIZNJA P$OFpeIsod | 10qoy 1ONaIAJ equzpats | g Aumopn) Youky | A10J01zSAZ1y poJ* oefed
[BMO)SeIIIAZPATIT“
eloeIne)sar < eYpPMeH“ yoAmopomez DJfPME] 0Saruojuy
eloerneysar < exyuorparg« dapys MONZRIMZ BINIq elemeysar 1 dop[s | F¢ Aumopn) ypulky oysidg oepeq
Jome M
yoAzoruran[n) oSanypaserg BYSMOZOTMOTIAI))
2[1qON ouerJ“ eriofes mopepyez dopys ewepy dopys | ¢¢ Aumopn youky BOTUSTWIRY]
Jurepzermo
OMd myueq ferzppo | Odd myueq feIzppo ememAad psoppersod | z¢ AUMOD) YoULY | BUIDZIT, POJ« BOTUSTUIERY]
ejuorz
eIpuesyay dopys ¢ erezIoSfel Jiur
nexeny Suniynypeis« Azorpod omiq | oexdd nyueq feIzppo oeypJ myueq JeIzppo | T¢ AUMOID) Youky |  oeypq myueq youdpng
uejrodonaN« Amorpuey ©SSOID)
eloene)sar < qnpD 3deouo) erjo« qnpy JAmoSnysn [exo[ eqnyfe( dopys urwr | g AUMOpD) Youky UOD[SMOYDBFRIA JeFed
JEMBI“ JBQ ¢ SIA B 19)nJ ufzeSew
SIA“ qnd © BLIR\ BJUBS® B[ORINE)SII Auffoxowoy rexor | “zomoipleuzg - pn dopys | 67 Aumopn) youky | byoerg pod« esrustwey
0%
Yorezeg« dapys ¢ Teq zze[ oueld SLLIRH“ Yony03og Jmendrude(
qnpy ‘ ezseN ezsey] e1qo « eloeme)sar Amorpuey [exof Aurzpoi psoppersod | 87 Aumorn ypuky pog« eorudTUIRY]
OUIM D1z Amyyy
BTUIRTUIM  TWeURIRG POJ OUDY“ | N0 0Sorsmoyery] LRINEIIE
a-n oury ¢ [wreueIeq poJ BITUMIJ“ Teq >soppersod Aurzpox psoppersod | £z Aumopn Youky | rureuereq poJ« oeped




(BIRZG B[ORINE)SIT ¢ UIPIRDQYULI]

eppng« Ieq ‘ uoy [op eSopog eI qnpy| UAS 1 pysIezg« dopys A ToysTezge dopys | 9 Aumopn) youky eOTUSTUIRY] BIRZS
JoFOIWo“ eYSMOUBULIIPIG
euade < ‘wr sog [ 'sog« dopfs |  e)sI90IeY BOTUPRR]S euremAid psoppersod | ¢ Aumorn) youkyg eOTUDTUIRY]
Jme1) moyeny«

H-D oaniq ‘ s1a10[dxg moery“ oIniq AmoZnysn [exo] OD[SMI[Ig ukzeSewr | § AUMOID) YOUAY |  MO[RIOUAZ]) eoTUSTIIEY]
Juouenstdey] waue( “ms
L JPWUWEA dpUeID) BT“ eloeIne)sar Amo3ngsn [exo] eujemdad psoppersod | 9z Aumopn) youdky poq« eoTudTWEY

BMIOTZPIIZ(] TTWDPEYY MOJUIM[OSQY [5zo1n0qoy MIeq
AIUaZSAZIEMO)S ‘AINITNY WNNUID [orysjog nyeyruuoy Jurenny
amoporeufzpdr © xurydg« el>eine)sar BQIZPAIS BUTEYO] wra(eudm eu o[eyO[ | 57 AUMOD) Youky PO« eoruaTIIERY]
SEPY ®Ipney ezdoewny 03an{SIBPASOY "M JuonyIeuRY]
oxniq “ syuounaedy arenbg urepy« [230y Aulf>1oU10] [E3O[ eY[sIeYOR[q eULIY | §7 AUMOLD) Youky POoJ« eoTUSTWIRY]

euperrejoN | oSapys1eSarsy njoiqQ

eqz] < rdwg erureddisy < 1y ajed) enua)  MzZersy JIOM T I9UY}2qaD)
9JeD) 29 JUBINEISOY“ elorINE)ISAI wo“ erure3aisy pyjods erure3disy | ¢z Aumopn) Youky | BSMOIOWOIY BOTUSIWEY]
B271J s ourwio(“

eloeneysar ¢ xnorg“ e[oeine)sar | eujemdid psoppersod eujemAad psoppersod | gz Aumopn) Youky |  eYSMIzsens edrudrued|
JwejsipSuemy
O d Myueq erzppo | OMd nyueq Jerzppo BTUBNZSITUI | 17 AUMOTD) Youky POJ* eoTUSTUIRY]

(onporzpey-

210183009 2reduro)« -oys[oq Tuze(dz1g P00

erureddisy © errojeudeN« eloeIne)sor | em)sAzIemo], BqIZpars Aurzpoi psoppersod | 0z Aumorn) Youky on[sereqy deped
(BZZRII ©T“ elovIne)sal dzeIqQ aze1qQ
¢ JZIUI M “ [9107 € [ZIUd M BloRINE)SII pog« eleme)sar| Blzjudpy N« eloeine)sar| g1 AUMOID) youky Poge eoTudTUIRY]
Jo1s0H Amorpuey eysmofopowry
MOOBID“ [93S0Y ¢ 8T XeJA[“ BloRINe)sax JAmoZnysn Texo| anyspRIEMAqQ oukse] | 8T AUMOFD) Youky eOTUDTUIEY]

JUgony M $30) erezg« Amorpuey
eloenessar < 13oySeds oy 1.« eloeine)sar JAmoZngsn Texo[ BIUBNZSOIW | /] AUMOID) Youky |  BSUBRWIOL edTusruued]




yei13010J YoLuemiyore ze1o MoPPIqo YoAulodazozsod mosaipe Azifeue simeispod eu susepm aruemodeido :0ppoIz

<
L£1¢ eloeIne)sar

Jrom

£mopo

< DN A “ amopuey wnnuad | dopys ‘euzifarq z dapys Texod] *[ ‘urwr ‘Adopys | ¢1 Aumon) youky ®10}Z poq« eoTUDTIIRY]
AMONEDY XqN“
BQIZPALS ¢ MOYeIY] 9[3000)“ BQIZPAIS Jonyg« ppund euemAid psoppersod | g1 Aumopn) Youky | eysmoueuo, edrusTUIRY]
yoAuzofyse[q BZOIMO[qIT BJOZO(
2SNoH N3ZS erumooeIy Kuzofysfyuap pepys
UBIIOUD A “ [930Y ¢, OJ[OIA[“ BlorIN®)saI cqodoapuy dapys aonqn( urw ‘Adopys | 11 Aumopn) youdky DOAUI )\ Woq
Amorpuey LJuardrey
Snwkrge dopys ¢ 979 « eloeIne)sax JAmoSnysn Texo[ eujemdad psopersod | o1 Aumopn) youdky | wklofz pod« eoruaTIIRY]
Jfoueg« eloeine)sar < »Aukrepy
OMIOMPOJ« BUIZOIBY“ BloRIN®)SaI ZBSBJ“ OUDy eujemdad osoppersod | g Aumopn) Youdky | eYsmoiouog edruSTwEeY]
SBII0D
renSiq« oiniq ‘ durymoeny £q 8¢
INOJ, SUTIA J[BS 3 ZJIMYDSNY | e, ¢ TWeINZIZSe( Juremzozse(
oInIq ¢ IWeINZdzZse( poJ« qnp| pod« qnpy euremAid psoppersod | g Aumorn) youkyg pog eorusTUIRY]
LAANISSTYNNOO“ eLid[es ¢ 2 youdy IPIRYDIYDS
[23SOH“ [10Y © LON“ elovIn®)sar Auwnny eruzonno eujemdad psopersod | £ Aumorn) youdky DISO}M WO




Zmiany funkcji budynkéw na krakowskim Rynku Gtéwnym. . . 117

wigza¢ zaréwno z procesem upanstwawiania, jak i z rosnacg rolg centrum Krakowa jako
przestrzeni o funkcjach reprezentacyjnych i turystycznych. Jednoczeénie dane wskazuja
na znaczne zroznicowanie tempa i zakresu przeksztalcen poszczegélnych obiektow. Czesé
kamienic zachowata wzgledna ciagtos$¢ funkcjonalng, podczas gdy inne podlegaly szyb-
kim i wielokrotnym zmianom sposobu uzytkowania, co moze §wiadczy¢ o ich wigkszej
podatnosci na biezace decyzje administracyjne oraz zmieniajace si¢ potrzeby gospodarcze.

Podziat zabudowy bloku $roédrynkowego

Analiza danych zawartych w tabeli 1 pozwala na szczegélowe przesledzenie procesow
transformacji w zakresie zagospodarowania poszczegdlnych kamienic w obrebie bloku
$rodrynkowego w XX w. Jak mozna zauwazy¢, zmiany zachodzace od epoki miedzywojennej
po schylek okresu PRL-u wywarly istotny wplyw na ksztaltowanie si¢ struktury funkcjo-
nalnej krakowskiego Rynku Gltéwnego oraz na sposdb jego uzytkowania w pdzniejszych
dekadach. Przeobrazenia wynikajace zaréwno z poszczegdlnych aspektéw sytuacji poli-
tycznej w kraju, jak i z dzialalno$ci lokalnej nie tylko determinowaly biezacy uklad funkcji
poszczegdlnych budynkow, lecz takze skutkowaly trwatymi pozostatosciami, ktore widoczne
sg az po XXI w. W kontekscie dlugofalowych tendencji rozwojowych krakowskiego rynku
zmiany te nalezy postrzegac jako integralny element szerszego procesu ewolucji tej czesci
miasta.

W celu zapewnienia wiekszej przejrzystoéci analizy proceséw przemian zachodzacych
w obrebie bloku $rodrynkowego zastosowano podziat kamienic na cztery odrebne linie
oznaczone jako: A-G, C-D, E-F i G-H. System ten obowigzuje od 1882 r. i stanowi sche-
mat porzadkujacy. Kazda z wyodrebnionych linii odpowiada jednemu z czterech rzedéow
zabudowy otaczajacych centralng cze$¢ Rynku Gléwnego.

Przemiany w obrebie linii A-B

Kamienica ,,Pod Jeleniem”, bedaca pierwszym z budynkéw skladajacych sie na linie A-B,
charakteryzuje sie zachowaniem niezmienionej funkcji uzytkowej na przestrzeni oma-
wianych okreséw. Zaréwno w dwudziestoleciu miedzywojennym, jak i w latach PRL-u
oraz w XXI w. w budynku tym nieprzerwanie dzialata ksiegarnia. Cho¢ w poszczegol-
nych momentach nastepowaly zmiany wlascicieli, przez co nie byla to ciggle ta sama
ksiegarnia, to podstawowa funkcja obiektu zwigzana z dystrybucja ksiazek pozostawala
niezmienna. Natomiast Kamienica Wosinska, usytuowana w bezposrednim sasiedztwie,
przez wigksza cze$¢ XX w. nie pelnila zadnej szczegdlnej funkcji uzytkowej. Wiadomo,
ze w okresie miedzywojnia byla wlasnoécig rodziny Zeleniskich oraz ze w drugiej poto-
wie stulecia nadal pozostawata obiektem prywatnym, w ktérym nie prowadzono zadnej
dziatalnosci gospodarczej. Istotne zmiany w zakresie zagospodarowania budynku zaszty
dopiero w kolejnych dekadach, co doprowadzito do powstania w jego wnetrzu restauracji
oraz oddzialu banku. Z kolei zlokalizowana tuz obok Kamienica Kencowska przez kazdy
z omawianych okreséw mieécita w sobie punkty gastronomiczne. Przed I wojna $wiatowa
i po niej byly to cukiernie, w ktorych na przestrzeni czasu zmieniala sie jedynie nazwa.
Pézniej cukiernia zastapiona zostala restauracja. Praktycznie wszystkie pozostale budynki
zaliczane do linii A-B przeszly od dwudziestolecia miedzywojennego mniejsze lub wieksze
przeobrazenia w zakresie zagospodarowania. Kamienica ,,Pod Konikiem”, w ktdrej przed
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IT wojna $wiatowa funkcjonowat kabaret ,,Bury Melonik”, utracita swoja pierwotna funkcje
kulturowa i stopniowo przeksztalcata sie w miejsce przeznaczone na dziatalno$¢ handlowa
i gastronomiczng. Pézniej funkcjonowat tam zaréwno sklep, jak i restauracja. Kolejna
kamienica - Januszowiczowska - bedaca niegdy$ prywatng posiadloscia, w pdzniejszych
dekadach zostala potaczona z sasiadujacg Kamienicg ,,Pod Konikiem”, utracita tym samym
swoja pierwotna niezaleznos¢ architektoniczng i funkcjonalng. Kamienica ,,Feniks” w latach
20. i 30. XX w. uzytkowana byla przez sklep firmowy E. Wedel, jednocze$nie czesciowo
pelnita funkcje mieszkalng. W okresie PRL-u budynek przeznaczono na cele kulturalne,
tworzac w jego wnetrzu klub ,,Rio”, ktéry odgrywatl pewng role w Zyciu towarzyskim tej
czedci miasta. Juz po zmianach ustrojowych w latach 90. XX wieku w obiekcie zaczely
dziata¢ rézne podmioty ustugowe, w tym restauracja, kawiarnia oraz kantor wymiany
walut. Sasiednia Kamienica Zacherlowska pierwotnie petnita funkcje mieszkalng, jednak
z biegiem lat, podobnie jak wiele innych budynkéw w obrebie Rynku Gléwnego, zostata
w znacznym stopniu przeznaczona na dziatalno$¢ ustugowa. Nastepna z kolei Kamienica
»Pod Stonicem” pomimo uplywu lat zdotata zachowa¢ swoj handlowy charakter. Przed
IT wojna $wiatowa mieécita sie¢ w niej apteka ,,Pod Stonicem”, ktéra w pdzniejszych la-
tach zastapiona zostala przez antykwariat oraz biuro architektoniczne. W przypadku
Kamienicy Betmanowskiej zaobserwowa¢ mozna bardzo podobny proces jak odno$nie
do Kamienicy Zacherlowskiej, ktorej pierwotna funkcja mieszkalna zostala wyparta przez
dzialalno$¢ ustugowo-gastronomiczng, co byto wynikiem stopniowej adaptacji przestrzeni
do rosnacych potrzeb coraz bardziej nasilonego ruchu turystycznego. Kolejna kamienica -
»Pod Orlem” - przez wigksza czes¢ XX w. zachowata niezmieniona funkgje, jako ze miesz-
czaca sie w niej apteka ,,Pod Orlem” dziatata nieprzerwanie od epoki miedzywojennej
az do schylku okresu PRL-u. Dopiero w kolejnych dekadach zostala zlikwidowana, a w
jej przestrzeni urzadzono restauracje. Kamienica Czerwona, pierwotnie pelnigca funkcje
handlowg, stopniowo przeksztalcita si¢ w obiekt o profilu ustugowym. Podobny proces
mozna zaobserwowa¢ w odniesieniu do Kamienicy Margrabskiej — ostatniej z linii A-B.
W jej przypadku w XX w. réwniez przeprowadzono transformacje z dziatalnosci handlowe;j
na ustugi gastronomiczne, ukierunkowane szczegdlnie na czerpanie zyskow z turystyki.
Byl to wowczas bardzo czesto stosowany zabieg, ktérego celem bylo jak najkorzystniejsze
zagospodarowanie danego obiektu poprzez dostosowanie go do zmieniajacych sie potrzeb
i oczekiwan konsumentdéw, zaréwno tych lokalnych, jak i przyjezdnych.

Przemiany w obrebie linii C-D

Zabudowa linii C-D, podobnie jak wcze$niej omawianego rzedu kamienic, przeszta pewne
przeobrazenia na przestrzeni omawianych epok. Pierwszy budynek z tej czgéci zabudowan,
a wiec Palac ,,Pod Baranami”, ktory w okresie miedzywojennym stanowit wtasnoé¢ rodziny
Potockich, w czasach PRL przeszedt pod zarzad krakowskiego domu kultury, co diametral-
nie zmienilo jego pierwotny charakter. W XXI w. jego wnetrze zostalo ponownie zagospo-
darowane, tym razem na potrzeby dziatalnoéci rozrywkowej oraz ustug gastronomicznych.
Kamienica ,,Pod Jagnieciem”, réwniez nalezgca niegdy$ do rodziny Potockich, do poczatku
kolejnego stulecia przeksztalcona zostata w obiekt uzytkowy poprzez uruchomienie w jej
whnetrzu restauracji, klubu oraz sklepu. Podobne przemiany objety Kamienice ,Pod Blachg”.
Przed 1939 r. miescily si¢ w niej sklep W. Sznajdrowicza oraz magazyn futer, podczas gdy
w pézniejszych dekadach poprzednie lokale zastagpiono barem, pubem i restauracja. Patac
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Malachowskich z kolei w dwudziestoleciu migdzywojennym pelnit gtéwnie funkcje han-
dlowa, mieszczac m.in. sklep Jakuba Grossa. W kolejnych dekadach dawny lokal handlowy
zastgpiono restauracjg i klubem. Inaczej prezentuje si¢ historia budynku Banku Pekao,
ktéry na przestrzeni niemal calego XX w. nie zmienial swojego przeznaczenia. Zaréwno
w okresie miedzywojennym, jak i w czasie PRL-u funkcjonowat w nim oddziat bankowy.
Dopiero w okresie ITI RP budynek zaczal petni¢ zréznicowane funkcje. Usytuowano w nim
bowiem biuro podrdzy oraz sklep. Kamienica ,,Pod Trzema Gwiazdami” réwniez dosy¢
dtugo byta wykorzystywana w celach bankowych. Pierwotnie byla to posiadlos¢ prywat-
na, jednak po II wojnie $wiatowej stala sie oddzialem bankowym i w takiej samej formie
przetrwata do kolejnego stulecia. Znaczgce zmiany zaszty w Kamienicy Ciemowiczowskiej,
w ktorej przed 1939 r. funkcjonowat sklep Adama Piaseckiego, po 1945 r. zastgpiony
lokalem Zaktadéw Cukierniczych ,,Wawel”. Pdzniej zas kamienica zaczeta petni¢ funkcje
kulturowg — miescita galerie ,,Piano Nobile”. Podobna tendencja wystapita w przypadku
sasiedniego Palacu Spiskiego, ktory niegdys miescit sklep i restauracje Antoniego Hawelki,
jednak w okresie PRL-u zostat przeksztalcony w przestrzen biurowa dla zwiazkéw zawo-
dowych. Po 1989 r. przywrdcono ustugowo-handlowy charakter obiektu, lokujac w nim
restauracje oraz sklep. Ostatnim obiektem tej linii zabudowy jest Patac ,,Pod Krzysztofory”,
ktory w dwudziestoleciu migdzywojennym miescit siedzibe Dyrekcji Robot Publicznych,
aw czasie PRL-u zostal przejety przez Muzeum Historyczne Miasta Krakowa. W XXI w. jego
muzealna rola zostata zachowana, a dodatkowo wzbogacona o dziatalno$¢ gastronomiczna.

Przemiany w obrebie linii E=F

Pierwsza w linii E-F, Kamienica ,,Pod Swieta Anna” w okresie miedzywojennym stanowila
wlasnos$¢ prywatng. W latach PRL-u zostala przeznaczona na siedzibe stowarzyszenia
Wspolnota Polska i Domu Polonii. W czasach III RP z kolei ulokowano w niej kawiarnie
oraz sale koncertows, tym samym zmieniono charakter budynku na kulturowy. Przestrzen
Kamienicy Pinocinskiej zas w dwudziestoleciu miedzywojennym zajmowato kasyno miesz-
czanskie, ktore po II wojnie §wiatowej zastapione zostalo przez restauracje ,, Wierzynek”,
a ta zdotata utrzymac si¢ przez nastgpne dekady. Funkcja ustugowa tej kamienicy w pozniej-
szym czasie zostata wzbogacona takze o lokal handlowy - cukiernie. Sasiednia Kamienica
Morsztynowska, ktora pierwotnie stanowita posiadto$¢ prywatna, w latach PRL-u zostala
zaadaptowana na cze$¢ restauracji , Wierzynek”, a taki stan rzeczy przetrwal do XXI w.
Kamienica Hetmanska, ktorej przestrzen przed 1939 r. zajmowaly mieszkania, w kolej-
nych latach przeszta transformacje w kierunku funkeji ustugowej i zaczeta miesci¢ lokale
gastronomiczne. Kamienica Amodejowska, w ktorej w dwudziestoleciu migdzywojennym
dziatato kasyno obywatelskie, w nastepnym stuleciu zostata zaadaptowana na potrzeby
restauracji oraz hostelu. Kolejna kamienica, ,Pod Obrazem”, od pierwszych dekad XX w.
zagospodarowana byla przez restauracje ,,U Wentzla”. W okresie PRL-u kontynuowano
w jej wnetrzu dzialalno$¢ gastronomiczna, jednak wczesniejszy lokal zostal zastapiony
przez restauracje ,,Pod Obrazem”. Dziatalnos¢ restauracyjna zostala utrzymana przez
nastepne lata, a ponadto wzbogacono ja o obecnos¢ hostelu. Innym przyktadem zmian
funkcjonalnych w tej czesci bloku $rédrynkowego jest Palac Zbaraskich, ktéry w okresie
miedzywojennym nalezal do rodziny Potockich, natomiast w czasach PRL-u miescit siedzi-
be Towarzystwa Przyjazni Polsko-Radzieckiej. Po tym okresie budynek przeszedt kolejna
transformacje i stal sie miejscem funkcjonowania restauracji oraz ksiggarni. Kamienica
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»Pod Ewangelistami”, ktora w miedzywojniu byla budynkiem mieszkalnym, w okresie
pozniejszym zostala zaadaptowana na potrzeby oddziatu Banku PKO, ktéry trwale utrzymat
sie w tym miejscu. Z kolei Kamienica Kromerowska przed 1939 r. zajmowana byla przez
ksiegarnie spotki Gebethner i Wolff. W latach pdzniejszych nadal dzialala tam ksiegarnia,
jednak zmienit sie jej wlasciciel. W XXI w. oprocz punktu sprzedazy ksigzek funkcjono-
wala w jej wnetrzu takze restauracja. Zmienno$¢ charakteru uzytkowego wykazata takze
Kamienica Straszewska, ktéra od okresu miedzywojennego przez wiele lat pelnita funkcje
mieszkalng, natomiast w XXI w. zostala zaadaptowana na potrzeby dzialalnoéci gastrono-
micznej. W Kamienicy ,,Pod Kanarkiem”, w ktorej dawniej funkcjonowata firma blacharska
W. Kosydarskiego, w kolejnym stuleciu znalazly miejsce hotel oraz biuro ttumacza. Kamie-
nica ,,Pod Krukami”, ktérej przestrzen przed II wojng $wiatowa wykorzystywano na lokale
na wynajem, w latach PRL-u miescita lokalng siedzibe komitetu Polskiej Partii Robotnicze;j.
Pdzniej natomiast w jej wnetrzu zaczely funkcjonowac restauracja, Miedzynarodowe Cen-
trum Kultury oraz siedziba Stowarzyszenia Absolwentéw Akademii Dziedzictwa. Ostatnia
w tej linii zabudowy Kamienica ,,Pod Swietym Janem Kapistranem”, podobnie jak wiele
poprzednich obiektéw z tego obszaru, przeszla przemiane z pierwotnej funkgji prywatnej
w ustugowo-gastronomiczng.

Przemiany w obrebie linii G—H

Przemiany w obrebie linii zabudowan G-H wykazuja wiele podobienstw do przeobrazen,
jakie zachodzity w pozostatych liniach. Kamienica Czyncieléw w okresie miedzywojennym
pelnila funkcje magazynu Bielawskich, natomiast do nastepnego stulecia przeszta trans-
formacje w przestrzen przeznaczong na biura turystyczne. Sasiednia Kamienica Biderma-
nowska poczatkowo, jak wiele innych, stanowita wlasnos¢ prywatna, natomiast w epoce
PRL-u byla wykorzystywana jako sktadnica harcerska. W kolejnych dekadach przeksztat-
cono ja w przestrzen komercyjng mieszczacg sklep oraz biuro agencji nieruchomoéci. Szara
Kamienica, ktdrej funkcja handlowa pozostata niezmieniona od lat miedzywojennych
do schytku okresu PRL-u, w XXI w. zyskala nowe przeznaczenie jako obiekt klubowo-
-restauracyjny. Dom Wloski, pierwotnie stanowiacy wlasno$¢ prywatng, w okresie PRL-u
miescit cukiernie firmy Scherchardt, a nastepnie w XXI w. restauracje, hostel oraz galerie
»CONNAISSEUR”. Wkiad w ubogacenie lokalnego zycia kulturowego i towarzyskiego
miata Kamienica ,,Pod Jaszczurami”, w ktorej po IT wojnie $wiatowej ulokowano klub o tej
samej nazwie oraz Teatr 38. W kolejnych dekadach jej wnetrze przeznaczono na biura
turystyczne, jednak sam klub zdotat na stale utrzymac swoja dzialalno$¢. Kamienica Bo-
nerowska, ktéra w miedzywojniu znajdowala si¢ w rekach prywatnych, w kolejnej epoce
zostala zaadaptowana na kino ,Pasaz”. Jeszcze pdzniej stata si¢ miejscem prowadzenia
dziatalno$ci gastronomicznej. Kolejna kamienica, ,,Pod Ztotym Karpiem”, réwniez bedaca
niegdys wilasnosécig prywatna, w nastepnym stuleciu stala si¢ miejscem funkcjonowania
restauracji oraz sklepu. W sasiednim Domu Weneckim przed 1939 r. funkcjonowaly liczne
sklepy, w tym jubilerski, a takze sklad dentystyczny. Po wojnie zdotano utrzymac w jego
wnetrzu ograniczona dziatalno$¢ handlowa, a takze uruchomiono pracownie sztuk plastycz-
nych. W kolejnych dekadach obiekt ten zaczat petni¢ funkcje hotelowo-gastronomiczna.
Kamienica Fontanowska poczatkowo takze byta wlasno$cig prywatna, a po 1945 r. z czasem
ulokowano w niej punkt sprzedazy ,Ruch”. Pdzniej znalazta si¢ tam lokalna siedziba firm
Google oraz Ubx Krakéw. Ostatnia w tym rzedzie, Kamienica ,,Pod Zlota Glowa” zaréwno



Zmiany funkcji budynkéw na krakowskim Rynku Gtéwnym. . . 121

przed II wojna $wiatowa, jak i po niej wykorzystywana byla jako przestrzen handlowa.
W XXI w. utrzymano ten jej charakter i uruchomiono w niej centrum handlowe.

Wykorzystanie piwnic

Analiza funkcjonalnych przemian budynkéw Rynku Gléwnego wymaga, aby uwzgledni¢
zroznicowanie ich uzytkowania w obrebie poszczegoélnych kondygnacji. W okresie gospo-
darki centralnie planowanej parter kamienic petnit przede wszystkim funkcje handlowe
i ustugowe, podporzadkowane zaréwno biezacym potrzebom mieszkancéw, jak i rosnacej
roli centrum Krakowa jako przestrzeni o charakterze reprezentacyjnym.

Niemniej waznym elementem tej struktury byly piwnice, ktére w badanym okresie
zaczety odgrywad coraz istotniejsza role w zyciu kulturalnym i rozrywkowym miasta.
Ich adaptacja na cele gastronomiczne, klubowe i artystyczne wynikata zaréwno z ograni-
czen przestrzennych zabytkowej zabudowy, jak i z poszukiwania miejsc umozliwiajacych
funkcjonowanie dziatalnosci o charakterze mniej formalnym. Przestrzenie piwniczne
sprzyjaty tworzeniu miejsc o specyficznym, potoficjalnym charakterze. Najbardziej rozpo-
znawalnym przykladem takiego wykorzystania piwnic jest dziatalno$¢ Kabaretu ,,Piwnica
pod Baranami”, funkcjonujacego od lat 50. XX w. w podziemiach Patacu Pod Baranami.
W realiach Polski Ludowej miejsce to odgrywalo szczegdlna role jako przestrzen alterna-
tywnej ekspresji artystycznej, pozostajacej na marginesie oficjalnego obiegu kultury. Jego
lokalizacja w obrebie Rynku Gtéwnego podkreslata wielofunkcyjnos¢ tej przestrzeni oraz
wskazywata na zdolno$¢ adaptacyjng zabudowy historycznej do nowych form aktywnosci
spolecznej i kulturalnej.

W schylkowym okresie PRL-u oraz na poczatku lat 90. XX w. zjawisko wykorzystania
piwnic jeszcze bardziej sie nasilito — objeto réwniez dziatalno$¢ stricte rozrywkowa i gastro-
nomiczng. Proces ten byl zapowiedzig kierunku przemian, ktéry po 1989 r. stal si¢ jednym
z dominujacych elementéw funkcjonowania Rynku Gléwnego i prowadzit do trwatego
przesuniecia akcentéw z funkeji mieszkalnych na ustugowe i kulturowe.

Whioski z analizy przemian funkcjonalno$ci kamienic

Analiza zmian w zakresie funkcjonalnosci oraz sposobu zagospodarowania kamienic skta-
dajacych si¢ na zabudowe bloku srodrynkowego Rynku Gléwnego w Krakowie umozliwia
precyzyjne uchwycenie kluczowych aspektéw procesu przeksztalcen tej czesci przestrzeni
miejskiej. Pozwala réwniez na szczegétowe rozpoznanie dlugofalowej dynamiki prze-
obrazen, ktore rowniez w XX w. ksztattowaly strukture uzytkowa tego obszaru. Badanie
tych zmian dostarcza istotnych danych na temat charakteru dzialalnosci prowadzonej
w poszczegdlnych budynkach, szczegélnie form dziatalnosci gospodarcze;.

Zmiany funkcji kamienic na krakowskim Rynku Gtéwnym w okresie gospodarki cen-
tralnie planowanej pozostawaly w $cistym zwigzku z procesami polityczno-gospodarczymi
zachodzacymi w Polsce po 1945 r. Wprowadzenie systemu wlasnoéci panstwowej oraz
ograniczenie roli prywatnego kapitatu doprowadzity do stopniowej transformacji prze-
strzeni $rédmiejskiej z obszaru o zréznicowanej strukturze funkcjonalnej w przestrzen
podporzadkowana celom administracyjnym i ustugowym. Cze$¢ kamienic zostala przejeta
przez instytucje panstwowe, spotdzielnie lub organizacje spoleczne, co skutkowalo zmiana
dotychczasowych funkcji mieszkaniowych i handlowych na biurowe badz urzedowe. Z kolei
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w latach 70. i 80. XX w., w miare nasilania si¢ kryzysu gospodarczego i spadku naktadow
na utrzymanie substancji zabytkowej, widoczne staly sie stopniowe pogarszanie si¢ stanu
technicznego budynkow oraz ograniczanie ich wykorzystania. Dopiero w schylkowym
okresie PRL-u, wraz z pojawieniem si¢ elementéw gospodarki rynkowej i prob liberalizacji
systemu, zaczely si¢ ujawniac tendencje do ponownego ozywienia funkgji komercyjnych
w obrebie Rynku. W rezultacie przemiany funkcjonalne kamienic byty bezpos$rednim od-
biciem zmieniajacych sie uwarunkowan polityczno-gospodarczych - od etapu centralnego
sterowania i upanstwowienia po stopniowe otwarcie na mechanizmy rynkowe.

Przemiany, ktore zaszly w strukturze funkcjonalnej wszystkich czterech linii lokalnej
zabudowy, wykazujg sporo cech wspélnych. Wiele sposréd kamienic, ktére w okresie mie-
dzywojennym stanowily wlasnos$¢ prywatna, pelnily funkcje mieszkalng badz pozostawaty
po prostu niewykorzystane pod wzgledem uzytkowym, w drugiej potowie XX w. zaczeto
odgrywac istotng role w przestrzeni gospodarczej. Szczegdlnie zauwazalnym procesem
w tym okresie bylo intensyfikowanie dziatalnosci handlowej, ustugowej oraz gastrono-
micznej, co $wiadczylo o stopniowym wykorzystywaniu potencjatu Rynku Gtéwnego
na coraz wiekszg skale. Do korica lat 80. XX w. na tym obszarze powstal szereg lokali
gastronomicznych, rozrywkowych i ustugowych, co w znacznym stopniu przyczynilo sie
do wzrostu atrakcyjnosci tej czedci miasta. Wpisywalo sie to jednocze$nie w utrwalong
role Rynku Gléwnego jako osrodka zycia spolecznego, kulturalnego oraz handlowego.
Zauwazy¢ mozna réwniez, ze w przypadku niektérych kamienic dziatalno$¢ gospodarcza
byta kontynuowana w niezmienionej formie, jednak na przestrzeni lat dochodzito do zmian
w zakresie wlasno$ci lub nazwy danego obiektu.

Proces funkcjonalnych przeobrazen kamienic wynikat z oddziatywania réznorodnych
czynnikéw o charakterze politycznym, spolecznym i ekonomicznym. Kluczowa jednak
role w ksztattowaniu zmian odegrata rowniez intensyfikacja ruchu turystycznego, ktory
w XX w. systematycznie wzrastal. Wzmozone zainteresowanie miastem jako kierunkiem
turystycznym wplyneto na rozwoj dziatalnosci ukierunkowanej na obstuge przyjezdnych,
czego efektem byto uruchamianie nowych lokali gastronomicznych, takich jak restaura-
cje czy kawiarnie, a takze obiektow hotelowych. Rozwoj tego sektora gospodarczego byt
odpowiedzig na potrzeby oséb odwiedzajacych miasto czasowo.

Cato$¢ opisanych zmian nalezy interpretowa¢ w kontekscie mechanizméw gospodarki
centralnie planowanej, w ktorej decyzje dotyczace sposobu uzytkowania zabudowy miejskiej
byly w znacznym stopniu uzaleznione od polityki panstwa i lokalnej administracji. Rynek
Gléwny jako przestrzen o szczeg6lnym znaczeniu symbolicznym i reprezentacyjnym pod-
legat specyficznym formom kontroli oraz preferencyjnemu traktowaniu w zakresie lokali-
zacji instytucji ustugowych, handlowych i kulturalnych. W efekcie funkcja mieszkaniowa
stopniowo tracila na znaczeniu na rzecz dzialalnosci uznawanej za zgodna z interesem
publicznym i wizerunkowym miasta.

/akonczenie

Przeprowadzona analiza wskazuje, ze przemiany funkcjonalne budynkéw Rynku Gltéwnego
w latach 1970-1990 nie mialy charakteru przypadkowego, lecz wynikaly z nakladajacych
sie na siebie czynnikéw politycznych, gospodarczych i spotecznych. Okres gospodarki
centralnie planowanej sprzyjal ograniczaniu funkcji mieszkaniowej na rzecz dzialalnosci
ustugowej i handlowej, co w dluzszej perspektywie przyczynito si¢ do trwalej zmiany
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charakteru tej przestrzeni. Uzyskane wyniki potwierdzaja skuteczno$¢ zastosowanej metody
komparatystycznej, pozwalajacej zestawi¢ przemiany Rynku Gléwnego w latach gospodarki
centralnie planowanej z innymi epokami, co jeszcze dobitniej ukazuje specyfike tego okresu.

Literatura
References

Blaise, J.Y., Dudek L. (2018; 2025, 15 lutego). Przeksztalcenia architektoniczne na Rynku Glownym
w Krakowie. Systematyczny katalog obiektéw. Pozyskano z: https://www.map.cnrs.fr/visualCatalo-
gue/PDF_2018/pl/sekcjal_PDFprotected/book_introd_2018_pl.pdf.

Burek, R. (2000). Encyklopedia Krakowa. Warszawa — Krakéw: PWN.

Duzyk, J. (1952). Sukiennice. Krakow: Towarzystwo Milo$nikow Historii i Zabytkéw Krakowa.

Franci¢, M. (1964). Kalendarz dziejow Krakowa. Krakoéw: Wydawnictwo Literackie.

Golonka, K. (2025). Rozwdj dzialalnoéci gospodarczej w ukladzie krakowskiego Rynku Gléwnego
w okresie migdzywojennym. Przedsigbiorczos¢ - Edukacija, 21(1), 279-292.

Jamroz, J. (1959). Restauracja gmachu Sukiennic w Krakowie. Czasopismo Techniczne, 4, 15-28.

Jurczak, Z. (2023). Krakow. Nieprzewodnik dla turystow i mieszkaricow. Krakow: Wydawnictwo Bezdroza.

Komorowski, W., Sudacka, A. (2008). Rynek Gtéwny. Wroctaw: Ossolineum.

Kortus, B. (1968). Krakow jako osrodek przemystowy. Rozwdj i struktura przemystu wielkiego miasta.
Krakéw: Uniwersytet Jagielloniski.

Kortus, B. (1979). Rola przemystu w strukturze funkcjonalnej i przestrzennej miasta historycznego
na przykladzie Krakowa. W: R. Straszewicz (red.), Rola przemystu w rozwoju miast i miasto jako
baza dzialalnosci przemystowej. Materialy konferencyjne. £6dz: Uniwersytet Lodzki.

Kortus, B., Ziolo, Z. (1996). Rola i przemiany funkcji gospodarczych Krakowa. Folia Geographica. Series
Geogmphica-oeconomica, 27/28,209-223.

Luszczkiewicz, W. (1899). Sukiennice krakowskie. Dzieje gmachu i jego obecnej przebudowy. Krakow:
Towarzystwo Milo$nikéw Historyi i Zabytkéw Krakowa.

Matecki, ].M. (2007). Historia Krakowa dla kazdego. Krakéw: Wydawnictwo Literackie.

Mossakowska, W., Zenczak, A. (1984). Krakéw na starej fotografii. Krakow: Wydawnictwo Literackie.

Nowakowski, A. (2020). Czas. Rynek Gtowny w Krakowie. Krakéw: TAIWPN Universitas.

Nowolecki, A. (1878). Wykaz ulic, placéw, kosciotow i doméw miasta Krakowa, jego przedmies¢ i mia-
sta Podgorza wraz z nazwiskami wlascicieli, na podstawie ksigg hipotecznych i urzedowych do dnia
10 maja 1878 r. doprowadzony i historycznemi objasnieniami uzupetniony. Krakow: L. Bajer.

Ormicki, W. (1935). Z geografji przemystu Krakowa. Czasopismo Geograficzne, 13(2-4), 337-345.

Rozek, M. (2006). Urbs celebrrima. Przewodnik po zabytkach Krakowa. Krakow: WAM.

Trafas, K. (red.). (1988). Atlas Miasta Krakowa. Warszawa: Pafistwowe Przedsiebiorstwo Wydawnictw
Kartograficznych im. Eugeniusza Romera.

Warszyniska, J. (1994). Krakow jako oérodek ruchu turystycznego. Folia Geographica. Series
Geographica-oeconomica, 27/28, 255-278.

Wyrozumski, J. (red.). (2007). Krakow. Nowe studia nad rozwojem miasta. Krakow: Towarzystwo
Milo$nikéw Historii i Zabytkéw Krakowa.

Kacper Golonka, mgr, Uniwersytet Komisji Edukacji Narodowej, Instytut Historii i Archiwistyki.
Zainteresowania badawcze obejmuja dzieje XIX i XX w., histori¢ spoteczng i histori¢ architektury
ze szczegOlnym uwzglednieniem urbanistyki, gospodarczych funkeji miast, rozwoju infrastruktury
i przemiany osrodkow miejskich, a takze analize przebiegu i skutkéw wszelkich aspektow zwigzanych
Z tym procesem.



124 Kacper GoLonka

Kacper Golonka, master’s degree, University of the National Education Commission, Krakow, In-
stitute of History and Archival Studies. Research interests include the history of the 19th and 20th
centuries, social history and architectural history with particular emphasis on urban planning, the
economic functions of cities, the development of infrastructure and the transformation of urban
areas, along with the analysis of the course and consequences of all aspects related to this process.

ORCID: https://orcid.org/0009-0004-9327-2052
Adres/Address:

Uniwersytet Komisji Edukacji Narodowej
Instytut Historii i Archiwistyki

ul. Podchorazych 2

30-084 Krakdw, Polska

e-mail: kacperg72@onet.pl



Spis tresci

JuLiA MucHA

Sztuczna inteligencja w pracy nauczyciela — szanse, ograniczenia i mozliwosci
2aStOSOWANIA W OCENIANIU ..uruivitiierereteiiieeceie ettt aeaes 11
SzYMON GLOWNIA

Uwarunkowania i ryzyka wykorzystania sztucznej inteligencji

w przedsiebiorstwach — opinie, ObaWy, POSTAWY .....c..cccuuruueruirnimnirriirereireeereeese e eeeseeeanes 25
ELZBIETA SKAPSKA

Sktadniki potencjalu przedsiebiorczosci intelektualnej w ustugach -

POAEJSCIE KONCEPCYIIIO w..cerveiirieicteecieieet ettt 41
LAURA JANAKOWSKA-DZIEGIEL

Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu jako narzedzie budowania wizerunku -

studium przypadku Grupy ZabKa..........cc.eeeemeeeueeeemeesiesessesssssesessssssssesssssesssssesssssnecs 53
SEAWOMIR DOROCKI

Changes in the prices of hairdressing services as an expression

of changes in demand in the beauty industry based on survey data:

the preferences of hairdressing salon customers in Poland...........cccccccveuvincinivcinciccinnne. 73
Pawer Nowak

Ewolucja rynku bancassurance w Polsce w latach 2012-2022........cccovceuverveerrcrneeercrrenenenn. 97

KacPER GOLONKA

Zmiany funkcji budynkéw na krakowskim Rynku Gléwnym
w latach gospodarki centralnie planowane].........cccveueecureurecererrecineeeeeereteeeeseseeeeseseneenes 109



Spis tresci

INTRODUCTION ...votiietiieretiteteeteteesse et seseseseseesese s b esesaebesessesassesesassesesssesessesesessesensssesensesesarsesesssas 5

JuLiA MucHA
Artificial intelligence in the work of teachers: opportunities, limitations
and possibilities fOr USe iN ASSESSIMENL «.......curveuermevrererrirrereriereeteisee e ssessesenne 11

SzZyMON GLOWNIA
Use of artificial intelligence in enterprises: opinions, concerns, attitudes............ccccccueu.. 25

ELZBIETA SKAPSKA

Components of the intellectual entrepreneurial potential in services:
2 CONCEPLUAL APPIOACH ...ttt 41

LAURA JANAKOWSKA-DZIEGIEL

Corporate social responsibility as a tool for image building:

a case Study Of the ZaDKa GIOUD .....vuuurremmreumeeeseeessseesssesesssessssesesssesssses st ssssessssnacs 53
SEAWOMIR DOROCKI

Changes in the prices of hairdressing services as an expression

of changes in demand in the beauty industry based on survey data:

the preferences of hairdressing salon customers in Poland...........cccccccvenivcinincineicinn. 73
Pawer Nowak

The evolution of the bancassurance market in Poland in the years 2012-2022 ............... 97

KacPER GOLONKA

Changes in the functions of buildings on the Krakow Main Square
during the years of centralised planning........c.coeveureeinerneeinernenincneeeneeeeseeeeseseeenne 109



