MONOGRAFIE NAUKOWE WSB-NLU
DYSKURS O SPOLECZENSTWIE,

JEDNOSTCE I WSPOLCZESNEJ TECHNOLOGII
TOM 2

NOWE WYZWANIA W NAUKACH
SPOLECZNYCH I TECHNICZNYCH

PODEJSCIE INTERDYSCYPLINARNE

NEW CHALLENGES IN THE SOCIAL SCIENCES
AN INTERDISCIPLINARY APPROACH

pod redakcja naukowa
Jadwigi Lizak 1 Marii Wandy Sidor

WSB-NLU
NOWY SACZ






MONOGRAFIE NAUKOWE WSB-NLU
DYSKURS O SPOLECZENSTWIE, JEDNOSTCE I WSPOLCZESNEJ TECHNOLOGII
TOM 2

NOWE WYZWANIA W NAUKACH
SPOLECZNYCH I TECHNICZNYCH

PODEJSCIE INTERDYSCYPLINARNE

NEW CHALLENGES
IN THE SOCIAL SCIENCES

AN INTERDISCIPLINARY APPROACH

pod redakcja naukowa
Jadwigi Lizak i Marii Wandy Sidor

WSB-NLU
NOWY SACZ
2025



Seria monografii naukowych: Dyskurs o Spoleczenstwie, Jednostce
i Wspolczesnej Technologii
Tom 2
J. Lizak, M. W. Sidor (red.). (2025). Nowe wyzwania w naukach spotecznych
i technicznych. Podejscie interdyscyplinarne

REDAKCJA I KOMITET WYDAWNICZY
https://wydawnictwo.clouda.edu.pl/

RECENZENCI TOMU
dr hab. Tomasz Wotowiec, prof. Akademii WSEI
dr hab. inz. Marek Aleksander, prof. UKEN

OPRACOWANIE REDAKCYJNE I KOREKTA JEZYKOWA
dr hab. Jadwiga Lizak, prof. WSB-NLU
dr Maria Sidor, prof. WSB-NLU
mgr inz. Marzena Toto$-Gutowska

OPRACOWANIE GRAFICZNE
Stawomir Mirski

PROJEKT OKLADKI
Karolina Zytkowicz

Wydawnictwo WSB-NLU w Nowym Sgczu
https://wydawnictwo.clouda.edu.pl/ e-mail: wydawnictwo@wsb-nlu.edu.pl
DOI: 10.66935/978-83-65926-17-3
ISBN 978-83-65926-15-9
eISBN 978-83-65926-17-3
Druk:

Drukmar, ul. RzemieS$lnicza 10, Zabierzow

© 2025 Jadwiga Lizak, Maria Wanda Sidor. Publikacja udostgpniona na licencji Creative Commons
Uznanie autorstwa — Na tych samych warunkach 4.0 Migdzynarodowe (CC BY-SA 4.0).

Tres¢ licencji dostgpna jest pod adresem: https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/deed.pl
Wydawca: Wyzsza Szkota Biznesu — National Louis University w Nowym Saczu. Uzytkownikom
wolno kopiowa¢, rozpowszechnia¢, wykonywac, adaptowac i wykorzystywac utwor, takze komercyj-
nie, pod warunkiem wskazania autoréw oraz udostgpniania utworoéw zaleznych na tej samej licencji.



SPIS TRESCI / TABLE OF CONTENTS

Slowo wstepne od redakcji 7

Wstep

Rozdzial 1
Zarzadzanie jako przestrzen komunikacji w firmie, na rynku i z rynkiem.......... 13

1.

Dorota Biaty, Marcin Murzyn, Etyczne bariery zarzadzania talentami
w polskich organizacjach: folwarczna kultura organizacyjna jako czynnik
hamujacy 10zZw8j PracoOWNIKOW .........cooeeriiiieiiiieeeieeeeeee e 15

Przemystaw Bochenek,| Krzysztof Pawtowski, |Refleksje na temat historii

szkolnictwa wyzszego z perspektywy wiasnych do§wiadczen i obserwacji
POCzaWSZy 0d 1992 TOKU ..oviiiiiiiiiieeeee e 39
Barttomiej Bartnik, Enterprise Risk Management — aspekty teoretyczne

1 Studium Przypadkil ......cc.oooveeiieieieeeeee e 51
Krzysztof Dyrek, Pozycja miast na prawach powiatu w strukturze terytorialnej
panstwa — analiza poréwnawcza po ponad dwoch dekadach od reformy........ 69
Mitosz Horodyski, Rola sztuki w kreowaniu tozsamos$ci marki w przestrzeni
cyfrowej: modele wspotpracy, strategie 1 WyZwania.........cocceeeeveevereeeeencncnnns 83
Michat Lesniewski, Menedzer inspirujacy w angazowaniu pracownikow

w rozwoj organizacji — analiza dostepnych zrodet ..., 99
Katarzyna Grekowicz, Tomasz Potomski, Szkota jako mikroprzedsigbiorstwo
funkcjonalne w systemie o§wiaty na przyktadzie Zespotu Szkot
Ekonomicznych w Nowym Saczu — wyzwania, procesy i rekomendacje....... 111
Krzysztof Sproncel, Rola systemu BHP w zarzadzaniu organizacjg —

LTI O (S 0 21 S 74 USRS 135

Rozdzial 11

Prawo jako instrument regulacji Zycia spolecznego 145
1. Lukasz Choroszczak, Prawo rzymskie a chrzeécijanstwo — przenikanie si¢
wzajemnych relacji od powstania chrze$cijanstwa do dynastii Macedonskie;j..... 147
2. Tomasz Zygmunt-Gruszka, Myslenie dywergencyjne w prawniczej analogii ..... 171
3. Paulina Jabtonska, Mi¢dzynarodowe i hybrydowe trybunaly karne w ochronie

praw czlowieka: integracja orzecznictwa karnego z roszczeniami reparacyjnymi
— perspektywa wspolczesna z uwzglednieniem implikacji dla Polski............... 187



6 SPIS TRESCI

4. Paulina Jabtonska, Agata Fedenczak, Tokenizacja dziet sztuki (RWA)
w polskim systemie prawnym: bariery wiasnosciowe i regulacyjne

w kontekscie MiCA oraz do§wiadczen rynkowych ........ccoocevieiiiieiinienene 201
5. Anna Mazurek, Ochrona dobr kultury w systemie ochrony ludnosci

— uwagi na tle nowych regulacji prawnych .........cccccoevveviiiieniiieninieeeeene 213
6. Marcin Murzyn, Warunki prawne transplantacji ex vivo w Polsce................ 229

7. Jonasz Nowicki, Przeglad $§rodkéw procesowych przyshugujacych

wierzycielowi w ramach postgpowania restrukturyzacyjnego.........c.ccoceeueuee 245

8. Piotr Pasko, Milosz Rutkowski, Przetarg czy wolna r¢ka? Jak syndyk

likwiduje majatek w postgpowaniu upadto§ciowym?..........ccecevevenierieneennenee 257

Rozdziat IT1

Technologia a rozwigzywanie probleméw w réznych sektorach zycia................. 269
1. Jarostaw Bochenek, Architektoniczny diug technologiczny.
Ustrukturyzowany przeglad literatury w zakresie detekc;ji i refaktoryzacji..... 271
2.  Wiktor Brzezinski, Wptyw narzedzi opartych na sztucznej inteligencji
na optymalizacjg¢ procesu obrobki grafiki i Wideo ........ccoevvecvevieciiniieciinieieans 287
3. Dawid Gadkowski, Analiza kierunku rozwoju oraz zastosowania
SystemOW WHUAOWANYCH ......oc.eiiiiiiiiiiiiie e 299
4. Kirzysztof Hornik, Architektura i implementacja nowoczesnych aplikac;ji:
podejscie praktyczne w technologiach obiektowych .........ccccoveveiivieniinnennn. 311
5. Pawet Kura$, Anna Turek, Maciej Gacek, Aplikacja zasad
Design Thinking W Kryptografii ........ccoooeierieiiniinieeeeceee e 333
Rozdzial IV
Kultura przeszlosci, terazniejszosci i przyszlosci 349
1. Alimia Libela, Religious Freedom in Tanzania: Balancing Diversity
and Social Cohesion in a Multicultural SOCIEtY........cceeeveruercieririeriieiesireienne 351
2. Artur Majchrzak, Joanna Olszowy, Erasmus+ jako przestrzen zmiany:
rozwoj osobisty i kompetencje migdzykulturowe...........ccccoceveeiiiiiiinenene 373

3. Tomasz Potomski, Mateusz Sekuta, Martin Luther — O wolnosci
chrzescijanina. Wielowymiarowa analiza koncepcji wolnosci:

perspektywa teologiczna, filozoficzna i psychologiczna............ccoeevevieiennee 385



Stowo wstepne od redakcji

Seria ,,Monografie Naukowe” jest wyrazem dazenia do stworzenia forum dla dys-
kusji, dostgpnej dla wszystkich refleks;ji, ktore reprezentuja catg réznorodnosé spojrzenia
z perspektywy nauk empirycznych i technicznych na problemy wspoétczesnego czlo-
wieka w jego roznych sferach zycia. Seria powstata po to, by zintegrowaé¢ srodowisko,
upowszechni¢ wyniki prac, zardwno doswiadczonych badaczy, jak i adeptow nauki.
Publikacja jest przede wszystkim zorientowana na autoré6w zwigzanych z uczelnia, ale
wydawnictwo daje tez mozliwo$¢ przedstawiania wynikow swoich badan autorom z in-
nych o$rodkow akademickich.

Prezentowany tom 2 to efekt pomystu na interdyscyplinarny zbidr, ktéry w zatozeniu
miat sta¢ si¢ forum wymiany pogladoéw i doswiadczen naukowcow reprezentujacych réozne
dziedziny wiedzy i zainteresowan. Tym samym powstata przestrzen do dyskusji ponad
podziatami na poszczegodlne dyscypliny, w szerszym srodowisku naukowym, z udzialem
przede wszystkim przedstawicieli nauk spotecznych reprezentujacych zarzadzanie, prawo,
ale tez (cho¢ mniej licznie) nauk technicznych czy humanistycznych!.

Nie ma w takiej strategii sprzeczno$ci ani merytorycznej, ani metodologiczne;j.
Wielo$¢ dyscyplin pociaga za soba roznorodnos¢ uje¢, wyznacza inne perspektywy,
ujawnia trendy w mysleniu, zaznacza nowe kierunki rozwoju. Kazda tez dyscyplina, in-
teresujac si¢ tym samym wycinkiem rzeczywisto$ci, bada go z innej perspektywy, dzieli
na inne skladowe, inaczej je nazywa, opisuje innym jezykiem osadzonym w specyfice
wiedzy. Wspolnym mianownikiem sg tu ciekawe pomysty autoréw, rzetelne przemyslenia
i warsztat naukowy. Teksty nie zamykaja si¢ na czytelnika, oferujac interesujace zagad-
nienia w przystepnej narracji, ale niepozbawionej naukowego zaplecza.

Idea interdyscyplinarno$ci i integracyjnosci ma swoje odzwierciedlenie w uktadzie
i tresci tomu. Tytut sytuuje material badawczy w zakresie nauk empirycznych i technicz-
nych, a jako refleksja badawcza wyznacza nowe wyzwania w ich obszarze. Podtytut z kolei
nawigzuje do podstawowych elementow poznawczych kazdego badania, jakimi sg tekst,
kontekst, punkt widzenia, perspektywa. To wlasnie pierwsza powinnos$cia badacza jest
identyfikowanie istniejacych wokot roznorodnych znakow/tekstow, zdolnos¢ ich interpre-
tacji i poruszanie si¢ wérod nich z umiejetnoscia dostrzegania powigzan pomigdzy nimi.
Mamy nadzieje, ze te wszystkie aspekty znajda tu swoja reprezentacje badawcza. Tres¢
podzielona jest na rozdziaty, ktore precyzuja ogélny kierunek badan wskazany w tytule.

I Dla uporzadkowania narracji tomu zastosowano zestaw zasad dotyczacych formatowania tek-
stow naukowych — styl APA7. Uwzgledniono najwazniejsze jego reguly, w tym sposob hierarchizacji
tresci, ktory to sposob odzwierciedla zréznicowang tematyke i rézne podejécie epistemologiczne au-
torow. Bibliograficznym Zrédlem odniesienia byt podrgcznik: Skimina, E., Harasimczuk, J., Cieciuch,
J. (2022). Podstawowe standardy edytorskie naukowych tekstow psychologicznych w jezyku polskim
na podstawie regul APA7. Wydawnictwo Lberi Libri. https://doi. org/10.47943/1ib.9788363487560
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Tom otwiera Rozdzial I z artykutami z dyscypliny zarzadzania. Przedmiotem zain-
teresowania autoréw sg tu rozmaite zjawiska, mechanizmy zwigzane z szeroko pojetym
marketingiem, z wieloaspektowo rozumiana komunikacja rynkowa oraz z problematyka
wybranych strategii w organizacji. Ta cz¢$¢ przynosi odpowiedZ na pytanie o to, jak
potaczy¢ wizje, ludzi, organizacje i rynek.

Rozdziat II to przewodnik po $wiecie norm i zasad, ktére reguluja niemal kazdy
aspekt codziennego zycia. Prawo jest wielka wartoscig 1 stuzy budowaniu wartosci. Tym
samym ta cz¢$¢, cho¢ dotyka jedynie wybranych sfer funkcjonowania panstwa, zycia
cztowieka, specyfiki dziatania prawa, ma ogromny walor poznawczy.

Rozdziat I1I poswigcony jest zmianom, jakie zachodza w technologicznym $wiecie.
Przemiany te wptywaja na funkcjonowanie samych firm, jak i pracownikéw, a dotykaja
sposobu podejmowania decyzji w biznesie, sposobu pracy, ale takze rozrywki i réznych
codziennych aktywnos$ci w wielu obszarach zycia cztowieka. Nowe technologie przyno-
szg dzi$ nowe mozliwo$ci i nowe wyzwania, a ten rozdziat pokazuje najnowsze trendy
i innowacje, ktore ksztattuja przyszto§¢ nauki, pracy, ale tez codziennego zycia.

Rozdziat IV jest egzemplifikacja, jak badania przesunety si¢ w innych kierunkach:
z opisu znaczeniowego ku efektom komunikacyjnym i kulturowym, ku badaniom proble-
méw obrazu i wizualnos$ci, ku ujeciom syntetyzujacym, ku pluralizmowi do§wiadczen,
postaw i przezy¢.

Prezentowany tom z jednej strony dokumentuje naukowa dziatalnos¢ spotecznosci
akademickiej WSB-NLU, ktora ma okazje pokazac si¢ nie tylko od strony dydaktycz-
nej, ale i naukowej, z drugiej pomaga popularyzowa¢ wiedz¢ w $rodowisku lokalnym,
jak 1 w szerzej rozumianym gronie specjalistow branzowych. Jest to publikacja otwarta
na dyskusje naukowa, dzigki czemu autorzy spoza uczelni takze maja okazj¢ zaprezen-
towac tu wyniki swoich badan. Nie bez znaczenia jest rowniez fakt, ze obecnosc¢ serii/
tomu w zasobach bibliotecznych pomoze samym studentom pogtebiaé wiedze i studiowad
wybrane kierunki. Na koncu mozna wyrazi¢ nadzieje, ze prezentowane tutaj artykuly
okaza si¢ przydatne nie tylko dla profesjonalistow z omawianych dziedzin, ale takze
beda ciekawym materiatem wspomagajgcym badania wiasne dla grona badaczy innych
nauk, jak socjologia, psychologia, kulturoznawstwo czy antropologia.
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Tom sktada si¢ z czterech rozdziatow, ktore skupiaja 24 artykuty.

Zbior artykuldow otwiera Rozdziat I poswigcony problematyce zarzadzania widzia-
nej z szeroko rozumianej perspektywy komunikacji — w firmie, na rynku i z rynkiem.
Na rozdziat pierwszy sklada si¢ osiem szkicow. Wszystkie teksty identyfikuja rozmaite
czynniki, ktore determinujg skuteczne zarzadzanie, z uwzglednieniem réwniez barier
hamujacych ten proces.

Na poczatku Dorota Biaty i Marcin Murzyn podejmuja tematyke etycznych aspek-
tow zarzadzania. Autorzy poszukuja zrodta czynnikow hamujacych rozwoj pracownikow
i wskazuja na jedng z glownych barier — folwarczng kulture organizacyjna. Barier, ale
w ksztalttowaniu odpowiedzialnego wspotczesnego srodowiska naukowego, poszukuja tez
autorzy kolejnego szkicu — Przemystaw Bochenek i Krzysztof Pawtowski. Przeszkody
w badanym $rodowisku identyfikuja w konfrontacji faktow z historii szkolnictwa wyzszego
z whasnymi doswiadczeniami z punktu widzenia zalozyciela/menadzera szkoty wyzszej.

Inng odstong barier prezentuja kolejne dwa artykuty. Bartlomiej Bartnik zwraca
uwage na to, jak w dynamicznej rzeczywistosci prowadzenia biznesu wazna jest §wia-
domos¢ ryzyka, ktore na state wpisane jest w dziatalnos¢ gospodarcza i funkcjonowanie
organizacji. Autor nie tylko omawia aspekty teoretyczne Enterprise Risk Management,
ale tez podchodzi do zagadnienia pragmatycznie, z wykorzystaniem formy — studium
przypadku. Z kolei Krzysztof Dyrek analizuje pozycje miast na prawach powiatu w kon-
tekscie reformy. Z perspektywy uptywu czasu dwoch dekad autor wskazuje na czynniki
hamujace rozwdj i usprawniajace funkcjonowanie miast w strukturze terytorialnej panstwa,
egzemplifikujac danymi statystycznymi.

W kolejnosci, Mitosz Horodyski wprowadza tematyke budowania tozsamosci marki,
sytuujac zagadnienie w przestrzeni cyfrowej i eksponujac role sztuki w tym procesie.
Prezentuje strategie, modele wspotpracy oraz wyzwania w tym obszarze, ktore pozwa-
lajg omija¢ bariery blokujace czy utrudniajace eksponowanie marki. Natomiast Michat
Lesniewski profiluje wizerunek menadzera, ktory inspiruje pracownikdéw do pracy, anga-
zuje ich w rozwoj organizacji, przy czym ten profil pozyskuje z analizy dost¢pnych Zrodet.

Dwa ostatnie artykuly, takze utrzymane w nurcie czynnikow hamujacych i rozwi-
jajacych dany aspekt zarzadzania, odsylaja do praktyki. Katarzyna Grekowicz i Tomasz
Potomski obiektem analizy czynig konkretng placoéwke oswiatowa, pokazujac ja jako mi-
kroprzedsi¢biorstwo na rynku, na ktérym szkota zmaga si¢ z r6znymi wyzwaniami, podlega
réznym procesom, stoi przed szansami, ale tez musi by¢ czujna na zagrozenia. Rozdziat
zamyka artykut o roli BHP w zarzadzaniu. Autor, Krzysztof Sproncel, analizuje zagadnienie
z punktu widzenia wiasnego wieloletniego doswiadczenia zawodowego, pokazujac, jak
system bezpieczenstwa i higiena pracy wpltywaja na skuteczno$¢ zarzadzania organizacja.
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Rozdziat II zawiera artykuly o tematyce prawniczej. Kazdy podejmuje inny watek
tematyczny, a to co tgczy ten zbidr, to opis instrumentow, ktore petnig funkcje regulujaca
roézne aspekty zycia spotecznego. Na ten rozdziat sktada sie, podobnie jak na pierwszy,
osiem artykutow.

Rozdziat otwiera artykutl Lukasza Choroszczaka. Autor analizuje relacje migdzy
prawem rzymskim a chrze$cijanstwem, co wobec faktu, ze oba te elementy byly funda-
mentem budowania cywilizacji europejskiej, ma dzi$ istotne znaczenie w rozumieniu,
w interpretacji i w stosowaniu prawa. W artykule drugim autor Tomasz Zygmunt-Gruszka
omawia myslenie dywergencyjne, pokazujac, jak w prawie wykorzysta¢ aspekt zwigzany
z kreatywnoscia, elastyczno$cig dziatania i umiejetnoscia tworzenia wielu rozwigzan dla
jednego problemu.

Z kolei Paulina Jabtonska zajeta si¢ analizg miedzynarodowych i hybrydowych trybu-
natow praw cztowieka w zakresie integracji orzecznictwa z roszczeniami reparacyjnymi.
Artykul ma istotng wage ze wzgledu na implikacje dla spraw polskich, ale tez oddziatuje
w szerszym kontekscie — podejmuje aspekt dzialan trybunatéw na rzecz przywracania
wiary w fundamentalne prawa czlowicka. Ta sama autorka i Agata Fedenczak omawiaja
problem tokenizacji dziet sztuki, co w dobie cyfrowej transformacji sztuki jest innowacja,
ktéra wspotczesnie inaczej definiuje pojecie wiasnosci i praw autorskich. O sztuce, w in-
nym aspekcie, pisze Anna Mazurek, ktora analizuje nowe regulacje prawne porzadkujace
dwie sfery — ochrone doébr kultury w systemie ochrony ludnosci.

Kolejny artykut wpisuje si¢ w dyskusje o transplantologii. Marcin Murzyn omawia
warunki prawne obowigzujace w takiej procedurze na gruncie polskim.

Dwa ostatnie artykuty dotycza postepowan upadtosciowych i restrukturyzacyjnych.
W gaszczu przepiséw trudno jest odtworzy¢ poszczegodlne etapy — autorzy wychodza
temu naprzeciw. Jan Nowicki w swoim artykule dokonuje przegladu srodkow proceso-
wych, jakie ma do dyspozycji wierzyciel w ramach restrukturyzacji. Piotr Pasko i Mitosz
Rutkowski omawiaja przebieg postepowania upadto§ciowego, co pozwala lepiej zorien-
towacé si¢ w jego strukturze.

Rozdziat III poswigcony jest zagadnieniu technologii obecnej w réznych sektorach
zycia. Dynamicznie rozwijajaca si¢ technologia informatyczna wymaga monitorowania
i szybkiej reakcji na nowe mechanizmy i zjawiska ja identyfikujace. Ten rozdziat jest
odpowiedzig na wyzwania w tym obszarze w wybranych jego aspektach — zawiera pieé¢
artykutoéw, z ktorych kazdy opisuje inny fragment technologicznej rzeczywistosci.

Zbior zaczyna tekst Jarostawa Bochenka; osia tekstu sa pojecia detekejii refaktoryzacji,
analizowane w kontek$cie poprawy jakosci i czytelnosci kazdego projektu. Z kolei Wiktor
Brzezinski omawia narz¢dzia oparte na sztucznej inteligencji stosowane w procesach obrobki
grafiki i wideo, eksponujac ich wptyw na optymalizacje takiego procesu. Dawid Gadkowski
przekierowuje tematyke na obszar elektroniki i wspotczesnej automatyki, a Krzysztof
Hornik analizuje architekture i implementacje nowoczesnych systeméw. Rozdzial zamyka
tekst wspotautorstwa Pawla Kurasia, Anny Turek, Macieja Gacka o metodologii Design
Thinking w procesie projektowania bezpiecznych narzedzi cyfrowych.
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Tom zamyka Rozdziat IV, trzy artykuly — otwarta przestrzen dla watkoéw interdy-
scyplinarnych, majacych rézng proweniencje. Alimia Libela pisze o wolnos$ci religijnej
w spoleczenstwie wielokulturowym, na przyktadzie Tanzanii. Artur Majchrzak i Joanna
Olszowy analizujg program Erasmus+ jako szans¢ na rozwoj osobisty i nabycie kompeten-
cji wielokulturowych. Tomasz Potomski i Mateusz Sekuta prowadzg dyskurs o wolnos$ci
chrzescijanina, przywolujac posta¢ Lutra, a na tej kanwie mowig szerzej o koncepcji
wolnosci z perspektywy teologicznej, filozoficznej, psychologicznej. W ramach tego
rozdzialu pojawiajg si¢ zatem tematy, ktore identyfikujg autoréw rowniez jako badaczy
indywidualnych, nieprzypisanych stricte do dyscypliny, a zainteresowanych zjawiskami,
mechanizmami i ludZmi szeroko pojetej kultury.

Tom jest zbiorem artykuldéw reprezentujgcym rozne gatezie wiedzy. Jego cecha
holistyczng jest interdyscyplinarno$é, ktora wystepuje tu w roli narzedzia budowania
cickawosci otaczajacego nas $wiata, odkrywania jego mechanizméw, opisywania jego
procesow. Autorami szkicow sg przede wszystkim wyktadowcy WSB-NLU. Do ich grona
dotaczyli tez inni autorzy reprezentujacy badaczy naukowych spoza §rodowiska nowo-
sadeckiego. Kazdemu z osobna i wszystkim razem serdecznie dzigkujemy. Szczegdlne
stowa podzickowania kierujemy do Recenzentéw tomu, ktorych szczegdlowe uwagi
utwierdzity nas w celowos$ci wydania tej monografii, a wnikliwa merytoryczna ocena data
rekojmi¢ dla naukowego charakteru prezentowanego tomu. Dzigkujemy tez tym osobom,
ktdre przyczynity si¢ do nadania mu obecnego ksztattu, uczestniczac we wstepnym etapie
przygotowawczym w charakterze konsultantow i recenzentow.

dr hab. Jadwiga Lizak, prof. WSB-NLU,
dr Maria W. Sidor, prof. WSB-NLU
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Streszczenie: Artykul podejmuje problem etycznych barier zarzgdzania talentami w polskich
organizacjach, koncentrujac si¢ na wptywie folwarcznej kultury organizacyjnej na dobrostan
personelu. Autorzy stawiajg teze¢, ze mimo wdrazania nowoczesnych narz¢dzi HR, utrwalone
historycznie wzorce wtadzy, uznaniowosci i braku odpowiedzialno$ci deformuja procesy
identyfikacji 1 wspierania talentdw, czyniac je pozornymi. W tek$cie wykorzystano jako$ciowe
studium przypadku ukazujagce mechanizmy marginalizacji pracownika w warunkach arbi-
tralnych decyzji kadrowych, a takze dane empiryczne wskazujace na szersza skalg zjawiska
w roznych branzach i typach organizacji. Analiza dowodzi, ze Zrédtem nieskutecznos$ci zarza-
dzania talentami sg deficyty etyczne oraz naruszenie zasady sprawiedliwosci i wzajemnosci
w relacjach organizacyjnych. W konsekwencji kultura folwarczna nie tylko hamuje rozwdj
pracownikow, zwlaszcza utalentowanych, lecz takze generuje straty ekonomiczne poprzez
utrat¢ zaangazowania i odptyw najbardziej kompetentnego personelu.
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Abstract: The article discusses ethical barriers to talent management in Polish organizations.
It focuses on the influence of manor-style organizational culture on employee well-being.
The authors argue that even though modern HR tools are introduced, historically shaped
patterns of power, arbitrariness, and lack of responsibility distort the processes of identifying
and supporting talents, making them only superficial. The paper uses a qualitative case study
to show how employees are marginalized under arbitrary managerial decisions. It also refers
to empirical data which suggest that this problem is present in different sectors and types of
organizations. The analysis shows that the main source of ineffective talent management lies
in ethical deficits and in the violation of fairness and reciprocity in workplace relations. As
a result, manor culture not only blocks the development of employees, especially talented
ones, but also causes economic losses through lower engagement and the outflow of the most
competent staff.

Stowa kluczowe: zarzadzanie talentami, etyka biznesu, talent, folwark

Keywords: talent management, business ethics, talent, manor

Wprowadzenie

Jak zauwazy! Brian Tracy, osoba $wiadczaca satysfakcjonujaca pracg, pozwala-
jaca wykazac si¢ talentami, moze poczyni¢ w kréotkim czasie, przyktadowo w ciagu
2 lat, wigksze postepy niz kto$ pracujacy przez dekade tam, gdzie warunki nie sprzyjaja
uwalnianiu potencjalu (Wilczak, 2022). Co wigcej, negatywne czynniki organizacyjne,
takie jak: przeciazenie praca, brak wsparcia ze strony przetozonych, mobbing, konflikty,
niejasne oczekiwania, autokratyczne zarzadzanie, brak mozliwo$ci awansu, monotonia
i brak rozwoju, jako typowe przyczyny wypalenia zawodowego (Slazyk-Sobol, 2010)
moga zaszkodzi¢ pracownikowi na tyle, Ze ten nie tylko nie rozwinie swoich mozliwosci,
ale wrecz ,,cofnie si¢ w rozwoju”. Zniechgcony, zmeczony i zestresowany pracownik
to zas$, z jednej strony, majacy konsekwencje zdrowotne (somatyczne i psychospoteczne)
problem jego samego, a z drugiej strony, powazna trudno$¢ jego organizacji i w dalszej
kolejnosci, posrednio, catej nawet gospodarki narodowej. Funkcjonujemy bowiem w do-
bie Gospodarki Opartej na Wiedzy (GOW), w ktorej gtéwny motor napgdowy stanowia
produkcja, dystrybucja i zastosowania informacji, do czego nieodzowne sg zaawansowane
technologie, a nade wszystko odznaczajacy si¢ innowacyjno$cia kapital ludzki (Kowal
i Placzkiewicz, 2023). Ten ostatni, aby uwalnia¢ swoj potencjat, musi dziala¢ w sprzy-
jajacym otoczeniu.

Truizmem jest skonstatowad, ze patologie organizacyjne, obnizajace poziom bez-
pieczenstwa psychologicznego personelu, nie sprzyjaja ekspresji kreatywnosci. Szanse
na rozkwit tej ostatniej zwigkszaja si¢, gdy przed pracownikiem rysuja si¢ atrakcyjne
wyzwania, mozliwo$§¢ podnoszenia kwalifikacji i zyskiwania nowych do§wiadczen. W po-
faczeniu z dobra atmosfera miejsca pracy i aranzowaniem zdrowej rywalizacji powsta-
ja warunki intensyfikujace zaangazowanie pracownikoéw i zatrzymywanie najlepszych
z nich u pracodawcy (Tabor, 2012). Co najmniej od pierwszej dekady XXI wieku zdaje
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sobie z tego sprawe szereg polskich przedsigbiorstw, przede wszystkim tych najwigk-
szych!, bazujacych w projektowaniu kultury organizacyjnej na wzorcach zachodnich2.
Cho¢ w latach 2025-2026 zaobserwowano w Polsce wzrost bezrobocia rejestrowanego
(Kazmierczak, 2026), to jednak dlugofalowy trend w kraju, podobnie jak w gospodarce
globalnej, jest taki, ze pozyskiwanie i utrzymywanie pracownikow, zwlaszcza wykwali-
fikowanych, zaangazowanych, lojalnych i zorientowanych na podnoszenie umiejg¢tnosci,
staje si¢ coraz trudniejszes.

Sytuacja jest tym powazniejsza, ze na rynku pracy coraz wigkszg role zaczynaja
odgrywa¢ reprezentanci pokolenia Z (Generation Z). Dla nich praca nie jest gldéwnym
zajgciem, ale tylko jedng z wielu doniostych aktywnos$ci zyciowych. Kluczowy jest dla
nich samorozwoj. Zadowalajaca ptaca jest dla nich istotna, ale wraz z innymi warunkami
pracy, na czele z dbatoscig pracodawcy o zdrowie psychiczne pracownikdéw — wyniki
projektu ,,Gen Z o sobie i otaczajacym ich $§wiecie: Insighty o generacji bez generaliza-
cji” sugeruja, ze akcentuje to 94% ankietowanych ,,Zetek” (Landowska, 2024). W takich
okoliczno$ciach wdrazanie przemys$lanych strategii zarzadzania talentami, jako wazny

I Dla przyktadu wskaza¢ mozna: 1) Carlsberg Polska — opracowuje programy rozwoju dla najlepiej ro-
kujacych pracownikow i plany sukcesji, pozyskuje i rozwija talenty dla wszystkich pozioméw organizacji,
2) ING Polska — na wstepie identyfikuje talenty w procesie rekrutacyjnym, po czym wdraza wzgledem
nich Indywidualne Plany Rozwoju oraz realizuje szkolenia, coaching i rozszerzanie odpowiedzialnosci,
3) Sygnity — dzieli talenty na dwie grupy: ,,mtodych pasjonatéw” i ,,doswiadczonych pracownikow”,
a ponadto rozwija program mentoringowy: ,,Mistrz-Uczen” (Wiernek, 2014).

2 Przyktadowo, z badan referowanych przez Joanng A. Tabor (2012), na poczet ktorych zankietowano
przedstawicieli kadry kierowniczej 34 polskich firm (56% o kapitale zagranicznym, 35% — o kapitale
polskim, z branz takich, jak produkcja, finanse i ubezpieczenia, handel, budownictwo i informatyka,
wirdd ktorych przewazaly zaktady zatrudniajace powyzej 1000 osob), wynika, ze w latach 2008-2010
wigkszo$¢ z nich wdrazato przynajmniej wybrane elementy zarzadzania talentami. Ponad 80% przeba-
danych przedsigbiorstw realizowato polityke rozwijania i zatrzymywania talentow; ponad 60% dziatato
na rzecz motywowania talentow i zapewnienia sukcesji na kluczowych stanowiskach; niespelna 40%
w zaaranzowany sposob dazylo do zarzadzania wiedzg talentow. Oczywiscie, proba badawcza z refero-
wanego badania jest zbyt skapa, by wysnu¢ niepodwazalne wnioski. Niemniej, nie ulega watpliwosci,
ze przywotane wyniki dowodza, iz w polskich firmach od lat jest $wiadomo$¢ potrzeby zarzadzania
talentami. Co wigcej, polskie organizacje stawiajg na najwazniejsze obszary zarzadzania talentami,
do jakich naleza rozwdj i zatrzymywanie najbardziej wartoSciowych pracownikow.

3 W Polsce, podobnie jak w pozostatych panstwach europejskich, wynika to gtownie z kryzysu
demograficznego. Owszem, postgp sztucznej inteligencji, jak tez rosngca automatyzacja i robotyza-
cja wielu czynnosci, sprawiaja, ze wiecej dziatan, w dodatku w szybszym tempie, moze wykonywac
mniejsza liczba ludzi. Niemniej, nie zmienia to tego, ze z punktu widzenia rynku pracy wielu krajow
rozwinigtych problemem pozostaje niedobor pracownikow, zwlaszcza w okreslonych branzach, ale tez
specjalistow szczegdlnego typu i profesjonalistow o pozadanych cechach osobowosciowych, odznacza-
jacych si¢ zdolno$ciami przywodczymi czy dobrymi kompetencjami komunikacyjnymi. Przyktadowo,
z przeprowadzonego w 2024 roku przez ekspertow z portalu okpraca24.pl i Uniwersytetu Warszawskiego
badania wynika, ze 66% ankietowanych specjalistow od HR (human resources) jako powazny problem
wskazato nazbyt wysoki, ich zdaniem, poziom rotacji pracownikoéw. Przy czym 60% zadeklarowato,
ze trudnosci tego rodzaju wiaza si¢ juz nie tylko z pozyskiwaniem i zatrzymywaniem pracownikow
wysokowykwalifikowanych, ale tez tych z mniejszym do$wiadczeniem (Malinowska-Krawczyk, 2024).
Dla zarzadzania talentami to wyzwanie, gdyz standardowo ten, kto wiele od siebie daje organizacji, ma
podstawy, by wigcej od niej oczekiwac, zarowno jesli chodzi o kwestie ptacowe, jak i pozostate aspekty
warunkow pracy.
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element budowania przyjaznej kultury organizacyjnej, jest dla polskich firm i instytucji
warunkiem koniecznym nie tylko rozwoju, ale po prostu przetrwania.

W zwiazku z powyzszym, do wysokiej rangi urasta identyfikacja barier redukujacych
skuteczno$¢ dziatan rozwojowych wobec pracownikow. Zasadniczym celem przedkta-
danego artykutu jest ich wskazanie, wraz z analizg etyczno-kulturowych uwarunkowan,
niesprzyjajacych, jak twierdzg autorzy opracowania, efektywnemu zarzadzaniu talentami
w polskich organizacjach. W szczegodlnosci przedmiotem rozwazan jest wptyw tzw. fol-
warcznej kultury organizacyjnej na praktyki personalne oraz ich nastgpstwa dla podmioto-
wosci pracownikow, sprawiedliwo$ci organizacyjnej i efektywnosci systemoéw HR. Broni
si¢ tezy, ze folwarczna kultura organizacyjna, mimo wdrazania nowoczesnych narzedzi
i koncepcji zarzadzania talentami, nie zawsze przynosi organizacjom zakladane rezultaty
rozwojowe. Autorzy pragna zidentyfikowac, jakie doktadnie wzorce kulturowe i deficyty
etyczne za to odpowiadajg. Gtowne pytanie badawcze zatem brzmi: w jaki sposob cechy
folwarcznej kultury organizacyjnej deformujg praktyki zarzadzania talentami i prowadza
do ich nieskutecznosci lub zgota pozornosci? Pytania szczegdtowe dotycza mechanizméw
owych znieksztatcen, ich skutkow dla pracownikow oraz mozliwosci przeciwdziatania
im na poziomie zarzadczym.

Podstawy teoretyczne i koncepcyjne zarzadzania talentami —
metodyka badania

Artykul ma charakter teoretyczno-empiryczny, wpisujac si¢ w jakosciowe podejscie
badawcze wlasciwe dla nauk o zarzadzaniu oraz etyki biznesu, wsparte ilo§ciowym po-
miarem zjawiska. Przy czym gtownym celem dociekan jest identyfikacja mechanizmow,
interpretacja uwarunkowan kulturowych oraz préba wyjasnienia przyczyn nieskutecznosci
(lub niezadowalajacej skutecznosci) praktyk zarzadzania talentami w polskich organiza-
cjach. W cze$ci empirycznej zastosowano podejscie mieszane, w ktorym zasadnicza rolg
odgrywa analiza jako$ciowa studium przypadku, uzupetniona wynikami badan iloSciowych
przeprowadzonych w formie ankiety.

W pracy zastosowano kilka komplementarnych strategii badawczych. Po pierwsze,
przeprowadzono analize literatury z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL),
psychologii organizacji oraz etyki zycia gospodarczego, stuzaca uporzadkowaniu pojec,
rekonstrukcji modeli teoretycznych oraz wskazaniu dominujacych sposobéw rozumienia
zarzadzania talentami. Nie omieszkano, w zakresie do tego niezbgdnym, siggnac tez do bi-
blistyki i nauk teologicznych, jako ze stowo ,talent”, o czym nie nalezy zapominac, jest
przez jezykoznawcoéw zaliczane do biblizmoéw, czyli wyrazow i zwiazkow frazeologicz-
nych, ktore przedarly si¢ do jezyka potocznego i naukowego z Biblii (Grochowski, 2019).

Po drugie, wykorzystano analize pojeciowo-krytyczna, pozwalajaca na interpretacje
kategorii ,,folwarcznej kultury organizacyjnej” jako czynnika strukturalnie ograniczajace-
go podmiotowo$¢ pracownikow i racjonalnos$¢ decyzji personalnych. W tym kontekscie
obficie zaczerpnigto z badan socjologa gospodarki Janusza Hryniewicza, propagatora
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dociekan nad mentalno$cia folwarczng przenikajaca polskie organizacje (Hryniewicz,
2003, 2004, 2007, 2013). Tytutem wyjasnienia genezy relacji folwarcznych we wspot-
czesnych polskich miejscach pracy odwotano si¢ tez do literatury przedmiotu z zakresu
historii gospodarcze;j.

Po trzecie, zastosowano jakoSciowe studium przypadku (Lisinski i Szarucki, 2021),
petniace funkcje ilustracyjna i heurystyczna. Jego celem jest ukazanie w praktyce opisa-
nych wczeséniej mechanizmow oraz skonfrontowanie rozwazan teoretycznych z realnym
kontekstem organizacyjnym.

Zebrany materiat poddano analizie interpretacyjnej, ukierunkowanej na identyfikacje
powtarzalnych wzorcow zachowan, barier instytucjonalnych i konsekwencji etycznych.
Na tej podstawie sformutowano wnioski o charakterze diagnostycznym oraz rekomenda-
cje praktyczne. Przy wyszukiwaniu informacji skorzystano z Google Scholar i Katalogu
Bibliotek Uniwersytetu Jagiellonskiego w Krakowie. Kwerendg literatury przeprowadzono
w styczniu i lutym 2026 roku.

Czym jest talent i jak organizacje nim zarzadzaja?

Pojecie talentu

Przygladajac si¢ spoteczenstwu, tak w ujeciu diachronicznym, jak i synchronicz-
nym, mozna skonstatowac, ze jednym z najbardziej uwidaczniajacych si¢ fenomenow
jest wystepowanie roznic indywidualnych migdzy osobami. Manifestuje si¢ to gtdéwnie
w mnogosci typéw osobowosciowych, stylow poznawczych i temperamentow, co prze-
ktada si¢ na niejednakowos¢ potencjatu intelektualnego i odmienne podejscia indywidu-
6w do kwestii rozwoju. Tym, co uwyraznia si¢ rOwnie intensywnie, jest wystgpowanie
jednostek wyrdzniajacych si¢, majacych ponadprzecigtne predyspozycje do okreslonych
aktywnosci, ktore z pasja i zaangazowaniem dokonuja wysokojakosciowych osiagni¢é.
To wiasnie zwykliSmy kojarzy¢ ze stowem ,talent”, ktére w powszechnym przekonaniu
oznacza uzdolnienie w jakim$ kierunku, predyspozycje do czego$ i wyrastanie ponad
norm¢ (Mazurkiewicz, 2016).

Oproécz wskazanego powyzej ujecia, zestawiajacego talent z osiggnigciami przewyz-
szajacymi normy typowe dla skali spotecznej, w obiegu jest jeszcze inkluzywne rozu-
mienie owego pojecia. Stanowi to bezposrednie nawigzanie do przypowiesci z Ewangelii
Mateusza (Mt 25,14-30). Cho¢ Kosciot katolicki nie optuje za egalitarnym podej$ciem
do ludzkich predyspozycji i dostrzega, ze mi¢dzy osobami wystepuja ,,(...) roznice zwig-
zane z wiekiem, mozliwoséciami fizycznymi, zdolno$ciami umystowymi lub moralnymi,
wymiang, (...) oraz z podziatem bogactw”, albowiem ,,«Talenty» nie zostaty rowno roz-
dzielone” (Katechizm Kosciota Katolickiego, p. 1936), to jednak akcentujac wzajemng
potrzebe i komplementarno$¢ jednostkowych potencjatéw, wskazuje, ze wszyscy, jako
rowni w oczach Bogach w swoim czlowieczenstwie, sg na swoj sposob utalentowani
i potrzebni, a co za tym idzie — powolani do shuzby blizniemu.
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Wprawdzie niektorzy, przyktadem sa $wigci, wybijaja si¢ nad ogo6l przymiotami
intelektualnymi i moralnymi¢, ale zasadniczo wszyscy otrzymujg warunki uzdatniajace
do doskonalenia siebie ku pozytkowi spolecznemu; owe warunki to wtasnie ,.talenty”,
swoiste dziedzictwo, ktore kazdy cztowiek, jako do pewnego stopnia kto§ wyjatkowy,
otrzymuje wraz ze swoim zaistnieniem. Przy czym to, Ze tak rozumiany talent si¢ dostato,
cho¢by w bardzo ograniczonym zakresie, nie upowaznia do ,,zakopania” i ,,tezauryzacji”
go z dala od innych; wrecz przeciwnie — uzdolnienia, ktorych jest si¢ depozytariuszem,
nalezy wykorzystywac ku pozytkowi ogdtus, co jest konsekwencjg spotecznej natury
cztowieka (Mazur, 2016).

Wspotczesnie w jezyku potocznym, a w §lad za nim w naukach o zarzadzaniu,
przewaza rozumienie stowa ,talent”, w ktorym afirmuje si¢ ,,elitarno$¢” tego, kto od-
znacza si¢ utalentowaniem. Wsroéd wielu propozycji doprecyzowania znaczenia kategorii
»pracownik utalentowany” dominuje wskazanie, ze jest takowym osoba uzyskujaca
ponadprzecietne wyniki lub wysoce efektywna; czesto akcentuje si¢ tez, iz jest to jed-
nostka majaca ponadprzeci¢tne uzdolnienia w jakims$ kierunku. W literaturze z ZZL nie
brakuje ponadto zawezajacego utozsamiania pracownikow utalentowanych z osobami
wykonujacymi zajecia umystowe, glownie informatykami, naukowcami, nauczycielami,
medykami czy prawnikami (Pochopien, 2011). W tym duchu utrzymana jest definicja
Bogusza Mikuly (2006, s. 172), wedlug ktérego na miano ,talentow” zashiguja ,,(...)
uzdolnieni pracownicy wiedzy, posiadajacy wyjatkowe umiejetnosci i bardzo wysoki
potencjal rozwojowy, a takze przyjmujacy postawe zaangazowania w pracy. Czgsto osoby
te dodatkowo posiadajg wybitne osiggnigcia”.

Ostatnia z przytoczonych definicji zdaje si¢ niefortunna o tyle, ze choé¢ podziat
na prace umystowg i fizyczna ma utrwalone miejsce w opracowaniach, to jednak elementy
pracy umystowej mozna wykry¢ nawet w najmniej ztozonych dziataniach fizycznych, zas
pewien poziom obcigzenia fizycznego towarzyszy czynno$ciom tradycyjnie kwalifiko-
wanym jako umystowe. Jak stwierdza Wiadystaw Witczak (2008, s. 208): ,,Zaden rodzaj

4 Przystgpnie wyjasnia ten watek katolickiego nauczania o talentach Tarsycjusz Sinka (2018, s. 20),
piszac: ,Matce Najéwietszej, Swietym Panskim i Blogostawionym oddajemy czes¢ jako stworzeniom
Bozym, ktére dzigki wielorakiej tasce Bozej, potaczonej z wlasnym wysitkiem osiagnety w zyciu wysoki
stopien swigtosci i sg naszymi oredownikami u Boga”.

5 Tak wlasnie nalezy odczytywac biblijna przypowies¢ o talentach z Ewangelii Mateusza. Ot6z mowa
jest tam o pewnym bogatym cztowieku, ktory przed wyjazdem powierzyt trzem stugom majatek (w po-
staci talentow, ktorymi w prymarnym rozumieniu byly warto§ciowe monety). Pierwszy stuga otrzymat
pig¢ talentow, drugi — dwa, a trzeci — jeden talent. Dwaj pierwsi puscili przekazane im pieniadze w ruch,
zainwestowali, tak iz pomnozyli majatek. Natomiast ostatni zakopal monete w ziemi. Co prawda zachowat
powierzony mu majatek, a na pozor postapit uczciwie, to jednak po powrocie wlasciciela zostat nazwany
,stuga ztym 1 gnusnym”. W przypowiesci tej nalezy si¢ doszukiwac glebszego sensu, wskazujacego,
ze dary sa po to, by je pomnaza¢, a mozliwosci powinny by¢ bez wymoéwek wykorzystywane (o ile
oczywiscie sa moralnie godziwe). W konteks$cie teologicznym trzeba to odczytywac jako afirmacje
dziatania, przedktadanego nad biernos¢. Otrzymane od Boga dary (zdolnosci, czas, zdrowie, zycie) godzi
si¢ rozwija¢, zaroOwno z mysla o samodoskonaleniu, jak i o przysparzaniu dobra bliznim. Ptynie z tego
konsekwencja dla nauki spotecznej Ko$ciota, w ramach ktorej zdrowa, oparta na uczciwych zasadach
przedsigbiorczos¢, traktuje si¢ jako co$ wartosciowego (Lissowski, 2020).
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pracy fizycznej nie moze odbywac si¢ bez udziatu osrodkowego uktadu nerwowego,
zadna tez praca umystowa nie odbywa si¢ bez aktywnos$ci narzadéw ruchu i narzadow
wewnetrznych”. Totez z zastrzezeniem, ze pracownikiem utalentowanym moze by¢ nie
tylko kto$ wykonujacy zadania uznawane za typowo czy stereotypowo umystowe, mozna
mimo to podziela¢ zdanie Mikuty (2006, s. 172), iz warunkami sine qua non utalento-
wania s3: wysoki potencjat rozwojowy, zaangazowanie w prace oraz wyrdzniajace si¢
umigeje¢tnosci, manifestujace si¢ w realnych, ponadprzecietnych osiggnigciachs.

Stad proponowane w artykule ujecie talentu, inspirowane podejSciem Josepha
Renzullego (1994), ma charakter integralny i wielowymiarowy, wykraczajacy poza wa-
skie rozumienie tego pojecia jako wylacznie wysokich kompetencji specjalistycznych
czy przynalezno$ci do kategorii tzw. pracownikéw wiedzy. Talent jest tu traktowany
jako konfiguracja trzech wspotzaleznych komponentow: 1) tworczosci (obejmujace;j
oryginalno$¢ myslenia, elastyczno$¢é poznawcza, gotowos¢ do podejmowania ryzyka
i rozwigzywania probleméw w sposob nickonwencjonalny), 2) zaangazowania w prace
(manifestujacego si¢ wytrwatoscia, samodyscypling, odpowiedzialno$cig i wewngtrzng
motywacja do realizacji celow) oraz 3) ponadprzecigtnych zdolnoS$ci, zar6wno ogolnych,
jak i specyficznych dla danej dziedziny. Dopiero wspotwystepowanie tych trzech obsza-
réw pozwala méwic o talencie w sensie funkcjonalnym, ujawniajacym si¢ w realnym
dziataniu i warto$ci wnoszonej do organizacji, a nie jedynie w potencjale deklaratywnym.

Podejscia do zarzadzania talentami

Proces zarzadzania talentami w organizacji moze si¢ ksztaltowa¢ odmiennie, w zaleznosci
od przyjmowanego rozumienia talentu, a takze efektow, jakie chce si¢ wskutek jego wdraza-
nia osiggna¢. Generalnie jednak podchodzi si¢ do zarzadzania talentami na dwa podstawowe
sposoby. Po pierwsze, mozna kierowa¢ uwage na wybranych pracownikow, uznawanych za
wybitnych. Po drugie, mozliwe jest podejscie bardziej wlaczajace, gdzie zasadniczo wszystkich
pracownikow traktuje si¢ jako potencjalne talenty, adresujac do nich (w miar¢ mozliwosci
optymalnie zindywidualizowang) Sciezk¢ wsparcia rozwoju (Stuss, 2021).

Rzeczony proces jest wieloetapowy. Obejmuje trzy zasadnicze kroki: 1) pozyski-
wanie odpowiednich kandydatow, 2) utrzymanie ich w organizacji oraz 3) zapewnienie
im mozliwosci rozwoju i awansu’.

Pozyskiwanie talentéw jest podobne do rekrutowania pracownikow, ktérym miana
»talentow” si¢ nie przydaje — jakkolwiek rézni si¢ w wykorzystywanych metodach.

6 Ostatni z komponentow, mianowicie przejawianie si¢ talentu w obiektywnie dajacych si¢ zareje-
strowaé rezultatach, jest wazny, bo zabezpiecza przed sytuacja, w ktorej ktos, kto ma na swoj temat
subiektywnie bardzo wysokie mniemanie, potrafiac si¢ atrakcyjnie zaprezentowac, lecz nie podpiera tego
konkretnymi czynami, uchodzilby (zdecydowanie na wyrost) za talent (Randak-Jezierska, 2006).

7 Przy czym to tylko jedno z wielu mozliwych ujg¢ teoretycznych. W §wietle innej koncepcji, ktorag
referuje Bogustaw Wiernek (2014), proces zarzadzania talentami sktada si¢ z takich etapow, jak: 1) po-
zyskanie utalentowanych pracownikow, 2) kierowanie ich karierami i 3) utrzymywanie ich w organizacji.
Kazdorazowo jednak celem zarzadzania talentami jest zagwarantowanie rozwoju przedsigbiorstwa.



22 Dorota Biaty, Marcin Murzyn

Chodzi wszakze o to, by zbada¢ nie tylko kwalifikacje kandydata, ale tez jego poten-
cjat. Totez procedury te muszg by¢é wszechstronniejsze. Czesto wykorzystujg techniki
aplikowane do ocen pracowniczych, przyktadowo Assessment Center (AC), a jeszcze
czgsciej Development Center (DC). O ile pierwsza z technik skupia si¢ na pomiarze
kompetencji, wiedzy i postawy pracownika/kandydata w standardowych, aktualnych
warunkach, to druga pomaga zorientowac¢ si¢, jaki osoba prezentuje potencjal, by owe
walory rozwingé (w jakim stopniu i czasie). Do pozyskiwania talentdéw stosuje si¢ tez
zlecanie pracownikom/kandydatom prac projektowych czy przeprowadzanie z nimi wy-
wiadow behawioralnych. Warto zwroci¢ uwage, ze organizacja moze sprawic, poprzez
wykreowanie sobie wizerunku ,,pracodawcy z wyboru”, iz samg swojg renomg bedzie
przyciagac najbardziej utalentowanych specjalistow. Dziata tu mechanizm, zgodnie z kt6-
rym juz samo aranzowanie przez pracodawce atrakcyjnego programu zarzadzania talentami
przyciaga osoby o duzym potencjale do wspoétpracy z nim. Przy czym talenty mozna
pozyskiwaé z wewnatrz lub z zewnatrz organizacji. Jak pokazuja badania, dominuje
pierwsza z opcji (Wiernek, 2014).

Utrzymanie talentow w organizacji oraz zapewnienie im mozliwosci rozwoju i awan-
su to zadania $cile ze sobg zwigzane. Utalentowani pracownicy, jesli ich wyrozniajace
si¢ umiejetnosci i potencjat podparte sa zaangazowaniem w pracg, na ogédt nie maja
probleméw ze znalezieniem zatrudnienia. Tym bardziej, ze firmy czg¢sto same zabiegaja
o0 pozyskanie talentoéw. W tym kontekscie w literaturze z ZZL wskazuje si¢ na zjawisko
,»wojny o talenty”’s, a wiodace przedsicbiorstwa wsrdd specjalistow od rekrutacji zatrud-
niaja headhunterow (,fowcow gltow”), ktorzy majg za zadanie zwerbowaé najlepszych
ekspertow z branzy, wychodzac w ich kierunku z ofertami wspotpracy (Tabor-Btazewicz,
2018). Racjonalna strategia rozwoju talentow w organizacji powinna by¢ zharmonizowana
z jej zasadniczymi celami. Innymi stowy, organizacja musi dookresli¢, co zamierza osig-
gna¢ poprzez inwestowanie w talenty i1 czy sprofilowanie tych ostatnich jest adekwatne
do jej misji, wizji i strategii®.

Aby wdrozy¢ efektywna polityke zarzadzania talentami, organizacja powinna rze-
telnie przeprowadzi¢ ewaluacje kompetencji i potencjatu pracownikow, przeanalizowad

8 Przy czym, jak przestrzega Wiernek (2014, s. 60), podejmujac ,,(...) wojng o talenty nalezy za-
chowac¢ ostrozno$¢. Znalezienie i przechwycenie (czgsto droga podkupienia) talentu z innej firmy nie
zawsze jest posuni¢ciem skutecznym. Sukcesy, ktore odniost pracownik utalentowany, nie dajg gwarancji,
ze powtorzy je w naszej firmie, gdyz dziata tu wiele czynnikéw wynikajacych ze specyfiki organizacji.
Dlatego bardziej zaleca si¢ «produkowanie» talentow wewnatrz firmy, wykorzystanie potencjatu wtasnych
pracownikow, ktorych dobrze znamy (firma «fabryka» talentow)”.

9 Znamienny jest przyklad ze $wiata pitki noznej. W sezonie 2021/2022 klub Paris Saint-Germain
wkomponowat w swoj sktad graczy uchodzacych za najlepszych w catej dyscyplinie. Dla francuskiej dru-
zyny grali wtedy: Kylian Mbappé, Sergio Ramos, Layvin Kurzawa i Lionel Messi. Klub siggnat co prawda
po mistrzostwo Francji, ale patrzac na potencjal, mozna uznaé, ze w innych rozgrywkach zawiodt. Przede
wszystkim uzyskat wynik ponizej oczekiwan w Lidze Mistrzéw, gdzie dotart do 1/8 finatu. Dziennikarze
sportowi przekazywali, ze w zespole dochodzito do konfliktow, a atmosfera nie byta wlasciwa. Thumaczono
to zbyt duzg liczbg graczy o statusie ,,gwiazdy” w jednej ekipie. Wniosek z tego taki, ze talenty, cho¢ ich
osiggniecia sg ponadprzecietne i mogg zapewni¢ organizacji przewage konkurencyjng, gdy nie sa odpo-
wiednio dopasowane i koordynowane, bywaja dla niej balastem (Arora, 2023).
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potrzeby szkoleniowe, zastanowi¢ si¢ nad najbardziej przydatnymi programami treningo-
wymi, a finalnie oceni¢ autentyczng skutecznos¢ ogdtu tych dziatan i wszystkich z nich
z osobna. Jak zaznacza Wiernek (2014), strategiczny rozwoj talentow nie jest nazbyt
skomplikowany, ale wymaga czasu i naktadéw finansowych, zatem warto minimalizowac
ryzyko poniesionych w zwigzku z nim strat!.

Realizowanie programu zarzadzania talentami obarczone jest ryzykiem. Moze
przynie$¢ negatywne efekty, jak przyktadowo: wysokie koszty (bez gwarancji sukcesu,
zwlaszcza natychmiastowego), zagrozenie ,,podkupieniem” doinwestowanych za $rodki
przedsigbiorstwa talentow przez konkurencjg, a takze poirytowanie pracownikow nieza-
kwalifikowanych do dziatan szkoleniowych skierowanych do najbardziej utalentowanych.

Niemniej, potencjalnych pozytywnych efektow skutecznego zarzgdzania talentami
jest wiecej niz tych negatywnych. Wsrdd pozytywow nalezy wskazaé: zbudowanie bazy
kompetentnych, zaangazowanych, zmotywowanych i lojalnych wobec firmy pracownikow,
zyskujacych poczucie podmiotowosci i sprawczosci, zabezpieczenie przysztosci firmy,
w tym zapewnienie sukcesji w obrebie stanowisk kierowniczych, obnizenie kosztow rekru-
tacyjnych (potrzebnych do nowych zadan ludzi mozna pozyskiwac z wngtrza organizacji),
zaszczepienie w pracownikach zapatu do doskonalenia si¢, a ponadto ukonstytuowanie
lepiej wspolpracujacych zespotéw (Daniecki, 2015).

Folwarczna kultura organizacyjna jako Zrédlo patologii w zarzadzaniu
talentami

Skoro rzetelnie realizowane programy zarzadzania talentami przynosza organizacjom
wigcej dobrodziejstw niz strat, a odpowiednie strategie ZZL w og6lnosci (za$ skierowane
do personelu utalentowanego w szczegolnosci) sg wrecz koniecznoscia, by rozwijaé nie-
odzowng dzi$ innowacyjnos¢ kapitatu ludzkiego, to dlaczego ortodoksja (deklaracje) tak
czesto rozmija si¢ w polskich realiach z ortopraksja (faktyczne dziatania)? Talent i innowa-
cyjno$¢, by mogly sie ziscié, potrzebujg wolnosci, zaufania i odpowiedzialnosci. Tymczasem
w polskim zyciu gospodarczym, mimo iz programy zarzadzania talentami sg obecne, a chgé
pozyskania przez firmy kreatywnych ludzi wida¢ juz po tresci ogloszen o prace, pracownicy
zbyt czgsto napotykaja bariery nadmiernych: kontroli, hierarchii i podejrzliwosci. Jak mantre
powtarza si¢ pracownikowi: ,,badZ innowacyjny i zaangazowany”, a jednoczes$nie, migdzy
wierszami, kieruje si¢ don czytelne komunikaty: ,,nie wychylaj si¢”.

10 Takg minimalizacj¢ ryzyka moze zapewni¢ stosowanie ugruntowanych w naukach o zarzadzaniu
metod i technik pomiaru (wraz z oceng) aktywno$ci pracowniczej, ze szczegdlnym uwzglednieniem
specyfiki tych zatrudnionych, ktorych uznaje si¢ za talenty, wzglednie rokujacych bycie talentami w da-
jacej si¢ przewidziec¢ przyszlosci. Organizacja chcaca wdrazac strategiczne zarzadzanie talentami winna
wigc systematycznie i rzeczowo zbiera¢ informacje na temat umiejgtnosci, zaangazowania i potencjalu
pracownikow. Moze to czynié na wiele sposobdw. Zrédtami wiadomosci moga by¢, przyktadowo, doku-
mentacja kadrowa, przebyte szkolenia, zrealizowane studia i inne formy ksztalcenia, opinie przetoZonych,
wspotpracownikow, klientow, podwladnych, a nawet bardziej wyrafinowane sposoby pozyskiwania
danych, jak wizyta ,.tajemniczego goscia/klienta”, bezposrednia obserwacja, testy psychologiczne czy
sesje AC i/lub DC (Wiernek, 2014).
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Nie negujac tego, ze Polska moze si¢ poszczyci¢ organizacjami autentycznie przy-
jaznymi pracownikom, trzeba podnies¢, iz sam fakt wzrastajacej w ostatnich latach
liczby skarg na naganne zachowania w pracy ze strony przetozonych (chodzi glownie
o mobbing i naruszanie zasady réwnego traktowania w zatrudnieniu), przemawia na rzecz
tezy, iz borykamy si¢ z deficytem warunkdéw umozliwiajgcych uwolnienie potencjatu
pracowniczego (Staszak-Urbanska i Turowski, 2023).

Poszukujac mozliwych i najbardziej prawdopodobnych przyczyn takiego stanu rze-
czy, mozna wskaza¢ przenikajaca relacje migdzyludzkie we wspodtczesnych polskich
organizacjach mentalno$¢ folwarczng. Zdaniem Hryniewicza (2007), gtéwnego orgdow-
nika tej koncepcji, nawyki myslowe i behawioralne uksztattowane na kanwie funkcjo-
nowania staropolskiego folwarku, pomimo modernizacji kultury techniczno-uzytkowej
i modyfikacji systemu polityczno-ekonomicznego, determinuja takze obecne zachowania
gospodarcze Polakow!!.

Hryniewicz przekonuje, ze znany z historii gospodarczej nowozytnej Polski folwark
wraz ze swoim rozwojem utrwalil dwa odmienne typy zachowan kierownictwa i pra-
cownikow tego typu gospodarstwa. Wlasciciele-kierownicy, dysponujac nieskrepowang
przepisami wladzg, mogli dawaé upust swoim emocjom, czesto tym negatywnym, wyka-
zujac wysoki dystans wzgledem podwtadnych. Stanowiacy trzon sily roboczej folwarku
chlopi wyksztalcili natomiast etos wymuszonego lub uwewnetrznionego postuszenstwa,
co niweczyto ich poczucie odpowiedzialnosci, samodzielnosci i decyzyjnosci, rodzac
zapotrzebowanie na szczegotowe instrukcje do dziatan nie tylko w pracy, ale i poza nia.
W takich warunkach mig¢dzy szlachta (wtascicielami folwarkoéw), w przypadku wigkszych
majatkow wystugujaca si¢ rzadcami, a chtopami, jako traktowanymi instrumentalnie
i pogardliwie pracownikami gospodarstw folwarcznych, tworzyta si¢ trudna do prze-
kroczenia bariera, przektadajaca si¢ zar6wno na stosunki gospodarcze, jak i polityczne
(owocem tego bylo wzglednie pézne zrodzenie si¢ $wiadomosci narodowej u polskich
chlopow, ktorzy wskutek wykluczenia socjoekonomicznego nie poczuwali si¢ do troski
0 sprawy wagi panstwowej, w tym o zachowanie niepodleglosci przez Rzeczpospolita
Obojga Narodoéw).

Folwark szlachecki byt duzym, samowystarczalnym gospodarstwem rolno-hodow-
lanym, funkcjonujacym od XV wieku. Byl nastawiony na produkcje¢ towarowa, przede
wszystkim zboza, przeznaczang na zbyt, w tym do Europy Zachodniej, gdzie zwtaszcza
w wiekach XVI-XVII wystapito duze zapotrzebowanie na polskie ptody rolne. Aby
szlachcic (lub magnat) osiagat z folwarku satysfakcjonujace zyski, nie musiat inwestowac
w zaawansowane technologie. Wystarczata mu przymusowa praca chtopoéw panszczyz-
nianych. Ci ostatni, w zamian za uzytkowanie ziemi, co bylo im niezb¢dne do przetrwa-
nia, byli zmuszeni odrabia¢ darmowg prace na polach pana (panszczyzng). Preferujacy

I Inny badacz rozwijajacy dociekania nad mentalno$cia folwarczna, Andrzej Leder (2016), idzie dalej
i uwaza, ze wzorce uksztattowane w warunkach folwarku rezonujg na pozapracownicze relacje inter-
personalne. Przekonuje, Ze analogie ze stosunkami folwarcznymi mozna odnalez¢ pomigdzy rodzicami
a dzie¢mi, nauczycielami a uczniami, duchownymi a wiernymi czy lekarzami a pacjentami.
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interesy szlachty, a marginalizujacy chtopow stan rzeczy byt usankcjonowany prawnie.
Odrabianie przez chtopow panszczyzny zostalo zatwierdzone przez sejm w 1520 roku,
a w kolejnych stuleciach wymiar tejze sukcesywnie wzrastal (do nawet 6-7 dni w tygodniu
z 1 tanu uprawianej przez chtopa ziemi). Statuty piotrkowskie z 1496 roku ograniczaty zas
wolno$¢ osobistg chtopdw, wzbraniajgc im (i ich rodzinom) opuszczania ziemi, do ktorej
zostali przypisani (Krajewski, 2000).

Dysfunkcje wspotczesnej polskiej gospodarki, w tym jej nikta innowacyjno$é, maja
wedlug Hryniewicza (2013) rodowdd historyczny, siegajacy uformowanego w okresie
wczesnonowozytnym folwarku szlacheckiego. Relacje folwarczne, jak przekonuje przy-
wolany autor, przetrwaly dtuzej niz ich formalnoprawne ramy. Zostaty zakonserwowane
przez realia Polski Ludowej, gdzie typowy socjalistyczny zaktad pracy, cho¢ nie petnit
na wzor szlachty funkcji sadowniczych, to jednak realizowat zadania dotyczace kwestii
socjalno-bytowych i politycznych.

Duchowymi spadkobiercami tego sposobu gospodarowania, zdaniem Hryniewicza,
sa dziatajacy w warunkach wolnorynkowych polscy przedsiebiorcy. Nader czgsto realizuja
wszakze model wladczego prezesa-satrapy, odznaczajacego si¢ barokowg emocjonalnoscia
oraz w znikomym stopniu przejmujgcego si¢ normami prawnymi i moralnymi. Typowy
przedsiebiorca odtwarzajacy mechanizmy folwarczne bywa stronniczy, nieracjonalny
ekonomicznie, nieufny wobec podwtadnych, gardzacy indywidualnymi sukcesami i au-
torytarny. Prezentujac takg postawe, wie, ze postuch, jaki ma u pracownikow, jest tylko
pozorny, podszyty ich strachem. Totez nie ufa im, za$ oni nie zywig wzgledem niego jakiej-
kolwiek szczerej sympatii. Stabo identyfikuja si¢ z organizacja, a kiedy mogg — sabotuja
pracg, oszukujg lub w inny sposdb mszczg si¢ na szargajagcym ich godnos¢ pracodawcy.

W takiej aurze trudno o innowacyjnos¢ nie tylko dlatego, ze wyzbyty bezpieczenstwa
psychologicznego pracownik jest mniej tworczy, ale tez z uwagi na to, iz celem zatrud-
nionych jest wzglednie spokojne zachowanie stanowiska, a co za tym idzie — Srodkow
do zycia. ,,Wychylanie si¢” i ,,wychodzenie przed szereg” z propozycjami zmian, nawet
racjonalnych i inicjowanych w dobrej wierze, bywa postrzegane jako ,,spiskowanie” prze-
ciwko firmie. Paradoksalnie wigc, cho¢ w dobie GOW kreatywnos¢ i gotowos¢ do zmian
jawig si¢ jako szczegolne zalety kapitatu ludzkiego, najbezpieczniejsza pozycj¢ w przed-
sigbiorstwach naznaczonych ,,folwarczno$ciag” maja osoby przecigtne, niewybijajace si¢
z 0gotu zatrudnionych. Skutkuje to niedorzecznymi konsekwencjami, w ktorych jednostki
najbardziej pracowite, zaangazowane, wydajne i tworcze s3 w pracy marginalizowane,
a w skrajnych wypadkach z niej usuwane (Hryniewicz, 2007).

Diagnoza bolaczek polskiego zycia gospodarczego, a szerzej — dysfunkcji sfe-
ry publicznej, pokrywa si¢ z wnioskami, ktére odnosnie wspotczesnej Polski wysnut
Jozef Tischner. Filozof ten, adaptujac do rodzimych warunkow termin homo sovieticus
Aleksandra Zinowjewa, zauwazal, Zze pomimo transformacji ustrojowej z przetomu lat
80. 1 90. XX wieku i nastania demokracji liberalnej, w Polsce gleboko zakorzenita si¢
mentalnos$¢ postsowiecka. Przeniknigty nig cztowiek jest wewnetrznie zniewolony, pozo-
stajgc kims$ ,,nieposiadajacym siebie” i uciekajacym od wolnosci. Stad popada on w ko-



26 Dorota Biaty, Marcin Murzyn

niunkturalizm, Igka si¢ odpowiedzialno$ci, lawiruje miedzy roszczeniowos$cia (co jest
nastepstwem jego imposybilizmu i braku samodzielnosci) a apatig, lecz przede wszystkim
ma trudno$ci ze wspottworzeniem wspolnoty. Mysli bowiem w oparciu o wyolbrzymiang
dychotomig¢: ,,my” kontra ,,oni”.

Permanentnie nieszanowany przez stojacych w hierarchii wladzy wyzej od niego,
w imie ,,$wicgtego spokoju”, przejawia wobec silniejszych od siebie wymuszong unizonos¢,
ale na plaszczyznie intrapersonalnej doswiadcza wzglgdem nich resentymentu. Jesli ufa,
to tylko tym, ktérych uznaje za ,,swoich” (Tischner, 2018), czego nastgpstwem jest ,,amo-
ralny familiaryzm” (przekonanie, Ze uczciwe postgpowanie jest stosowne tylko w stosunku
do najblizszych; osoby spoza tego kregu mozna wyzyskiwaé, oszukiwac, itd.) (Tarkowska
i Tarkowski, 2016). Przy czym Hryniewicz (2004)2, inaczej niz Tischner, genezy patologii
wspotczesnego zycia publicznego w Polsce doszukuje si¢ znacznie weze$niej, bo w nowo-
zytno$ci. Tischner (2018) przekonuje natomiast, ze dopiero okres Polskiej Rzeczpospolitej
Ludowej (PRL) wyzut Polakow z kreatywnosci, troski o dobro wspdlne i inicjatywnos$ci.

W tym sensie ,,folwarcznos$¢” nie jest jedynie anachronicznym stylem zarzadzania,
lecz problemem o wyraznie etycznym rdzeniu. U jej podstaw lezy bowiem instrumen-
talizacja osoby ludzkiej — traktowanie pracownika nie jako podmiotu wspoitworzgcego
warto$¢ organizacji, lecz jako zdepersonalizowanego zasobu, ktorym mozna dowolnie
dysponowac3. Skutkuje to blokowaniem rozwoju talentow, deformacja sprawiedliwosci
organizacyjnej (uznaniowos¢ awansow, asymetria ocen, sankcjonowanie lojalnosci za-
miast kompetencji) oraz erozja bezpieczenstwa psychologicznego, bedacego warunkiem
kreatywnoS$ci. W takich realiach nawet najbardziej zaawansowane narzgdzia HR — sys-
temy ocen okresowych, programy typu High Potential czy $ciezki rozwojowe — ulega-
ja fasadowosci, poniewaz pozostaja sprzeczne z faktyczng logika wladzy. Tam, gdzie
kultura organizacyjna przekresla podmiotowos¢, zadne techniki zarzadzania talentami
nie zadzialajg, albowiem problem nie ma charakteru proceduralnego, lecz moralny i an-
tropologiczny (Bak, 2019).

12 Cho¢ koncepcja Hryniewicza, doszukujaca si¢ niedomagan wspotczesnej polskiej gospodarki w men-
talno$ci folwarcznej, jest interesujacym modelem heurystycznym, to jednak autorzy jasno pragna zazna-
czy¢, ze majg $wiadomos¢ jej ograniczen, w szczegdlnosci krytyki (glownie od strony metodologicznej),
z jaka si¢ ona spotyka. U Hryniewicza silnie zaznacza si¢ komponent interpretacyjny, tak iz badacze
zarzucaja mu, ze dane z historii gospodarczej, ale tez analizy dotyczace wspotczesnej polskiej przedsig-
biorczosci dobiera nazbyt wybiorczo, eksponujac te, ktore pasuja do jego idei przewodniej, a pomijajac
te, ktore moglyby zadawac jej ktam. Wnikliwy czytelnik prac Hryniewicza dostrzeze, ze autor ten za
wszelka ceng podaza za wlasnymi intuicjami badawczymi. Sktania to jego krytykéw do zarzucania mu
poruszania si¢ raczej w krggu swoich wyobrazen, anizeli faktow historycznych (Rotengruber, 2019).
Nie zmienia to jednak tego, ze analogie z relacjami folwarcznymi sg bardziej czytelne we wspotcze-
snych polskich organizacjach, niz na przyktad w firmach niemieckich, skandynawskich, francuskich czy
szwajcarskich.

13 Znamienne, ze ,,folwarcznos¢” przenikajaca dziatalnos¢ gospodarcza idzie cz¢sto na przekor racjo-
nalno$ci ekonomicznej. Trzeba podkresli¢, ze nie jest to zjawisko, ktore szkodzi tylko pracownikowi,
ale szerzej — pracodawcy (bedacemu nierzadko gtéwnym zarzewiem toksycznych relacji w organizacji)
i calemu zyciu gospodarczemu panstwa. Istotg mentalnosci folwarcznej jest to, ze stawia ona tame
efektywniejszemu wykorzystaniu potencjatu kapitatu ludzkiego organizacji (Banach, 2014).
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Cze$¢ empiryczna — podejscie jakosciowe (studium przypadku)

Migdzynarodowa firma, posiadajagca dwie w petni dziatajace placowki i jedng w fa-
zie formowania w trzech duzych miastach na terenie Polski, poczawszy od 2023 roku
zaczgta borykacé si¢ z konsekwencjami blednych decyzji w ZZL, zwlaszcza w obszarze
back office, w tym w odniesieniu do dziatu HR.

Obserwacja uczestniczaca prowadzona w dziale HR przez 1,5 roku pozwolita spojrze¢
na problem z perspektywy pracownika. Ujawnila w szczegdlno$ci niewtasciwe praktyki
kadry kierowniczej. Czesciowo wynikaly one z przecigzenia i wypalenia koordynatorki HR,
ktora procz duzej ilosci obowigzkow wykraczajacych poza zakres stanowiska, ktore to jesz-
cze zwigkszyly si¢ wraz z odejsciem managera HR, mierzyla si¢ z trudng sytuacja osobista.

Rzeczona koordynatorka to kobieta z wieloletnim doswiadczeniem zawodowym,
wysokim poziomem wiedzy merytorycznej. Jej mocng strong bylo obdarzanie zaufaniem
pracownikow przy delegowaniu im zadan. Ingerowata w prace innych jedynie, gdy pod-
wiladny poprosit o to lub gdy wyraznie bylo widaé, ze wsparcia potrzebuje. To dawato
pracownikom poczucie komfortu, bezpieczenstwa i kontroli nad petnionymi obowiazkami.
Mimo to zdarzaty si¢ bledy w zarzadzaniu zespotem, cz¢s¢ z nich wynikala z narastajace;j
listy obowiazkow, frustracji, zme¢czenia i braku uznania. Gdy zespdt potrzebowat wsparcia —
przejmowata cze$¢ zadan. Wyznawata zasadg: ,,pochwata na forum, krytyka w cztery oczy”.

Mimo to nieréwne traktowanie byto widoczne poza HR, wzglgdem pracownikéw am-
bitnych i niezaleznych. Szczego6lnie wobec dwoch oséb. Jedna to mtoda kobieta — pani A,
ekstrawertyczna i silnie zaznaczajaca swojg indywidualno$¢. Brak uznania i negatywne
opinie pod jej adresem byly czesto komunikowane, najczgsciej poza jej plecami. Druga
osobag, po tym jak A odeszta, a wobec ktdrej stosowano nierowne, pogardliwe traktowa-
nie, byla pani B. O ile w przypadku pierwszej nie miato to przelozenia na inne aspekty,
o tyle w przypadku drugiej osoby, juz tak. Podje¢te kroki w znaczacy sposob wptynety
na dobrostan psychospoteczny pani B, ktorej ogolna sytuacja zyciowa byla trudniejsza.

Jednym z przejawow nieré6wnosci bylo bezzasadne obnizenie wynagrodzenia pani
B z naruszeniem przepisow o rownym traktowaniu i wynagradzaniu, statuowanym przez
Ustawe z dnia 26.06.1974 roku — Kodeks pracy (Dz. U. z 1974, Nr 24, poz. 141, z p6zn.
zm.), zapisywang dalej skrotowo: KP. Jako argument podano, ze pracownik nie spetnit
oczekiwan wigzanych z piastowanym przez niego stanowiskiem. Nalezy tu dodac, ze B
zostata zatrudniona jako specjalista ds. ptac na trzymiesigczny okres probny, a od pierw-
szego dnia powierzono jej obowiazki z innego zakresu, znacznie ponizej jej kwalifikacji.
Nie miata wigc mozliwo$ci wykazania si¢ w danym obszarze. Dodatkowo przez caly okres
zatrudnienia (1,5 roku) odméwiono jej dofinansowania szkolen, thumaczac to brakiem
srodkow, podczas gdy w tym samym okresie inny pracownik zespotu HR otrzymat petne
finansowanie potrocznego szkolenia.

Angazowano kilkukrotnie zespét ds. zarzadzania talentami, ale jak si¢ p6Zniej oka-
zywalo, byly to sporadyczne, jednorazowe spotkania cztonkow back office, na ktérych
omawiano propozycje restrukturyzacji i analizowano potencjalne rozwiazania.
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W przypadku tak duzej firmy nalezatoby zaplanowac i wprowadzi¢ petny cykl spotkan
z analizg zdefiniowanych problemow, propozycjami rozwigzan z okresem ich wdrazania
i propozycja systemu oceny, przebiegu procesu, a takze analizg efektow na poszczegol-
nych etapach wdrazania zmian.

W potowie 2025 roku na najwyzszych szczeblach centrali i kierownictwa placowek
firmy w niektorych krajach Europy, rowniez w Polsce, zaczeto wprowadza¢ zmiany w ob-
szarze funkcji kierowniczych. W efekcie stanowisko koordynatorki HR zostato zlikwido-
wane. Doprowadzilo ja to do utraty pracy i zalamania psychicznego, jako ze zdarzenie byto
dla niej zaskoczeniem, wystapilo z dnia na dzien. Sposob przygotowania i wprowadzenia
zmian, w tym sposob przekazania informacji, byty dla pracownicy z 20-letnim stazem
w tej organizacji bolesnym ciosem.

Nastepnie zatrudniono nowego HR managera w miejsce poprzedniego managera
HR i koordynatorki HR. W poczatkowej fazie decyzja wywotata zachwyt i uznanie
w zespole HR i calego back office. Nadzieja wynikajaca z samej perspektywy zmian,
nowego spojrzenia, napawaly entuzjazmem. Nowa manager byta otwarta, jej sposob bycia
dodawat $wiezosci. Okres ten jednak nie trwat dlugo, opinia o niej ulegta weryfikacji,
a zachwyt redukcji.

Aby realnie pozna¢ aktualng sytuacj¢ w nowo przejmowanym zespole, manager
zaleznie od wielkosci zespotu, specyfiki branzy, struktury firmy, powinien poswigcié
minimum od 1 do 3 miesi¢cy (czasem wigcej, jesli sytuacja tego wymaga) petnych
cykli rozliczeniowych z doktadng analizg przyjetej procedury jej jakosci, efektywnosci
i opinii pracownikow. Dodatkowo, pomocne jest zapoznanie si¢ z raportem/oceng po-
przednich okresow, jednakze wiele firm rzadko prowadzi tego typu analizy, a jesli juz,
to czgsto sa one dostgpne dla najwyzszych cztonkdéw kierownictwa organizacji. Nowa
manager przeprowadzila rozmowg¢ z zespolem HR w catosci, a nastgpnie z kazdym
z osobna. W czasie jednej z rozmow pani B, majac roczne wowczas doswiadczenie
i wlasne obserwacje, zaproponowala zastosowanie kilku narzedzi pomocnych w pro-
cesie zarzadzania zespolem w tym testy Belbina, sugestie zostaly jednak zignorowane.
Dodatkowy niepokoj w nowej przetozonej wzbudzil poziom wyksztalcenia i wiedza
podwtadnej. Jej kwalifikacje, ambicja, che¢ samodoskonalenia i zaangazowanie trak-
towane byty niczym wady.

Na pierwszym spotkaniu calego zespotu nowa HR manager o$wiadczyta, ze nie
posiada wiedzy w obszarze twardego HR. Nie poprawit sytuacji fakt, ze przetozona
wyrazita ch¢¢ nauki i czerpania z wiedzy zespotu, bo w pdzniejszym czasie nie znala-
zto to przetozenia na rzeczywisto$¢. W wyniku jej postepowania chaos zaczal rosngc.
Przyktadowo, zamiast realizowania waznych, biezacych zadan nowa manager wiaczata
si¢ W pozamerytoryczne ciggi wymiany maili z podwladnymi, w szczegdlnosci z eg-
zekwujacg poprawnos¢ w dokumentacji panig B. Najczestszg formutg komunikowang
przez manager byla rada dla pracownika, by zignorowal wiadomos¢ pani B, dodajac
kilka stow krytyki do swojej podwtadne;.
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Po okoto trzech tygodniach (niepelny cykl rozliczeniowy) od rozpoczgcia pracy,
HR manager rozpoczeta wprowadzanie zmian. Byt to proces peten chaosu, nieusyste-
matyzowany, szybki i bez logicznego porzadku czy ciaglosci, wywotujacy zagubienie
u pracownikow. Najdtuzszy staz w firmie w tamtym okresie miata pani C, nowa przeto-
zona wskazata jg jako swoje wsparcie merytoryczne i asystenckie. Po rozpoczeciu kilku
procesow restrukturyzacyjnych jednoczesnie i wydaniu polecen, przekazata nadzor nad
ich przebiegiem pani C, podobnie jak szereg innych zadan wtasnych, po czym udata si¢
na dwutygodniowy urlop. Po powrocie przekazywanie wlasnych zadan pani C stalo si¢
normg3. Skutkiem bylo chroniczne zmeczenie i frustracja pracownicy oraz spadek szacunku
i uznania dla HR manager ze strony zespolu. W okresie 4-5 miesi¢cy po rozpoczeciu
pracy, opinia 0 HR manager i sposobie jej pracy ulegla weryfikacji, w niekorzystng dla
niej strone.

W lipcu 2025 do dziatu HR przeniesiono wieloletnia pracownicg, jakkolwiek bez
wczesniejszego doswiadczenia w HR. Otrzymata stanowisko analogiczne do zajmowa-
nego przez panig B, ale z zachowaniem wynagrodzenia. Pani B podjeta probe rozmowy
w zakresie zmiany stanowiska 1 wynagrodzenia, zaznaczajac, ze pensja nowej kolezanki
na dzien transferu byta wyzsza niz pani B, ktora to posiadata blisko 8 lat do§wiadczenia
zawodowego w branzy HR. W odpowiedzi ustyszata: ,nie bior¢ odpowiedzialnosci za
decyzje mojej poprzedniczki”. Tym samym caly szacunek, jaki miata dla nowej przeto-
zonej, zgast, motywacja spadta, a B utwierdzita si¢ w przekonaniu, ze w tej firmie nie
warto pokazywac, ile si¢ umie. Jeszcze bardziej zdumiewajacym okazat si¢ fakt, ze pani
B w sierpniu 2025 powierzono obowiazki specjalisty ds. ptac, bez jakichkolwiek zmian
w umowie, wynagrodzeniu c¢zy przyznania premii z tytutu wykonywania obowigzkow
wykraczajacych poza stanowisko zawarte w umowie o prace.

Na zapytania pani B o adekwatne zmiany w jej umowie, ktére powinny nastgpié
w §lad za istotnym rozszerzeniem zakresu obowigzkow, pracodawca odpowiadat wymi-
jajaco, bez podawania konkretéw. Co wigcej, B dostrzegta, ze pomimo przekazania jej
zadan specjalisty ds. ptac, na portalu z ofertami firma zaczgta poszukiwaé na to stano-
wisko pracownika.

B czuta si¢ coraz bardziej nieckomfortowo psychicznie przez dziatania firmy, sytuacje
zdrowotna, mieszkaniowa i ekonomiczng, cz¢s§ciowo spowodowang obnizeniem wyna-
grodzenia. Przychodzita do pracy, wykonywata obowigzki, ale w czasie przerw ptakata.
Po dwoch miesigcach HR manager poinformowata, ze w ciggu tygodnia prace rozpocz-
nie nowy specjalista ds. ptac, a umowa pani B nie zostanie przedluzona. B wytrzymata
jeszcze kilka dni, po tym czasie zalamanie psychiczne uleglo u niej pogtebieniu i udata
si¢ do lekarza po wsparcie psychologiczne. Nie byta w stanie pracowac, a gdy zaczyna-
fa odzyskiwaé rownowage psychiczna, stracilta bliska osob¢ z rodziny. Firma, pomimo
wiedzy o tym, nie wsparta jej, mimo iz B byta nadal jej pracownikiem.

W kontekscie opisanego przypadku nalezy zwrdci¢ uwage na brak profesjonalizmu
w ZZL, w szczegblnosci w podejsciu do zaangazowanego, wykazujacego ponadprzecigtne
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umiejetnosci pracownika, ktore w dluzszej perspektywie prowadzg do destrukceji wartosci,
utraty szacunku do przetozonych, spadku motywacji pracownikow i zwigkszajg ryzyko
wypalenia zawodowego w stopniu znacznym.

W opisanym przypadku ztamano nie tylko zasady moralne, na czele z obowigzkiem
poszanowania godnosci osoby ludzkiej i wartoSci pracy, ale tez prawa pracownicze. Firma,
akceptujac sposob traktowania pracownikéw, naruszyta:

+ art. 111 KP — obowiazek poszanowania dobr osobistych pracownika,

o art. 112, 113 KP — zasady réwnego traktowania i zakaz dyskryminacji,

+ art. 183a, 183b KP — prawo do rownego traktowania w zatrudnieniu,

+ art. 183¢c KP — prawo do jednakowego wynagrodzenia za jednakowa pracg,

+ art. 42 KP — procedura przeprowadzania wypowiedzenia zmieniajacego (brak jej
zastosowania),

+ art. 94, 943 KP — mobbing i obowigzek przeciwdzialania mobbingowi (niedopet-
nienie obowigzku w tym zakresie).

Przedstawiony przypadek pokazuje, ze dyskryminacja i znamiona mobbingu —
widoczne w bezpodstawnym obnizeniu wynagrodzenia pani B, niewyptaceniu premii
za wykonywanie obowigzkéw wykraczajacych poza umowe, preferencyjnym finanso-
waniu szkolen czy publicznym podwazaniu jej kompetencji — nie sa incydentem, lecz
elementem glgbiej zakorzenionej kultury organizacyjnej. Odpowiedz przetozone;j: ,,nie
bior¢ odpowiedzialno$ci za decyzje mojej poprzedniczki” unaocznia mechanizm wtadzy
pozbawionej odpowiedzialnosci, charakterystyczny dla folwarcznego modelu zarzadza-
nia, w ktérym decyzje sa arbitralne, a pracownik ma je przyjac¢ bez prawa do dialogu.
Brak przejrzystych zasad zmiany zakresu obowigzkow, chaos we wdrazaniu reform,
faworyzowanie wybranych osob i lekcewazenie potencjatu zespotu prowadza do erozji
zaufania, spadku motywacji i destrukcji autorytetu dziatu HR. W takich warunkach nie
jest mozliwe wdrozenie efektywnego zarzadzania talentami — poniewaz fundamentem
tego procesu jest sprawiedliwos$é, przewidywalnos$¢ i realne uznanie kompetencji, a nie
uznaniowo$¢ i demonstracyjne sprawowanie wtadzy.

Czes¢ empiryczna — podejscie ilosSciowe (wyniki ankiety)

Uzupetnieniem przeprowadzonego studium przypadku jest analiza wynikéw autor-
skiej ankiety, majacej na celu uchwycenie szerszego kontekstu wystepowania zjawisk
opisanych w czg¢sci jakosciowej. Cho¢ zasadniczy ci¢zar analizy spoczywa w niniejszym
artykule na interpretacji jako$ciowej, wyniki badan ilosciowych pozwalaja osadzi¢ przed-
stawione mechanizmy w szerszej perspektywie i wskazuja, ze nie maja one charakteru
incydentalnego.

Totez badania empiryczne wykorzystane w tekscie miaty charakter nie tylko ja-
kosciowy, gdyz zostaty wsparte elementami technik ilosciowych. Przeprowadzono je
w formie ankietowej w okresie od 1.01 do 30.06 2025 roku na probie 85 osob aktywnych
zawodowo (sposrod 100 zakwalifikowanych), zatrudnionych w polskich organizacjach
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roéznych branz i wielkosci (takze z kapitatem zagranicznym). Przy czym sama obserwacja
uczestniczaca uwzgledniajaca sytuacje w jednej z firm byta prowadzona od konca 2023
roku. Narzgdziem badawczym byt autorski kwestionariusz ankiety (3 pytania otwarte,
15 zamknigtych), nastgpnie poddany wtoérnej analizie w kontekscie problemu badawczego
niniejszego artykutu.

Dobor proby miat charakter niereprezentatywny i byt oparty na dostepnosci respon-
dentow, co oznacza, ze uzyskane wyniki maja charakter eksploracyjny i stuza identyfikacji
tendencji, a nie ich Scistemu uogoélnianiu na calg populacje. Jedynym kryterium wia-
czenia do badania byt wiek co najmniej 18 lat. Pytania metryczkowe stuzyly wylacznie
analizie statystycznej (brano pod uwage sktadowe takie, jak staz pracy, branza, wielko$¢
organizacji). Cz¢$¢ zamknigta umozliwita identyfikacje wzorcoOw praktyk zarzadczych,
czes$¢ otwarta — rekonstrukcje do§wiadczen i ocen respondentdéw. Interpretacja wynikow
zostata osadzona w perspektywie etycznej, z uwzglednieniem pytania, czy i w jaki spo-
sob folwarczna postawa przetozonych ogranicza rozw6j pracownikow oraz deformuje
praktyki zarzadzania talentami.

W ujeciu ilosSciowym uzyskane dane wskazuja, ze badane zjawisko ma cha-
rakter rozproszony i przekrojowy — dotyczy organizacji réznych branz (ustugowej,
finansowej, edukacyjnej), zréznicowanych pod wzglgdem wielkosci (od podmiotow
ponizej 100 pracownikoéw po duze struktury zatrudniajace powyzej 500 osob) oraz
funkcjonujacych w odmiennych kontekstach lokalizacyjnych. Istotny odsetek respon-
dentéw deklarowal brak systemowych rozwiazan w zakresie zarzadzania talentami
(75% badanych wskazato na brak dedykowanej temu w organizacji osoby), znaczny
poziom niepewnosci co do realnych mozliwosci rozwoju (33,3% odpowiedzi ,,trudno
powiedzie¢”) oraz ambiwalentne doswiadczenia emocjonalne (zadowolenie 37,3%,
frustracja 36,1%).

Bardziej szczegdtowa analiza rozktadu odpowiedzi pozwala uchwyci¢ nie tylko
ogolng skale zjawiska, ale rowniez jego wewngtrzne zréznicowanie. W odniesieniu
do przejrzystosci decyzji personalnych 58-62% respondentéw wskazato na ich nie-
jednoznaczny lub uznaniowy charakter (w zaleznos$ci od typu organizacji), przy czym
odsetek ten byl wyraznie wyzszy w organizacjach $rednich i duzych niz w najmniej-
szych podmiotach. Jednoczesnie jedynie okoto 15-18% badanych ocenito te procesy
jednoznacznie pozytywnie, co sugeruje, ze klarowne i przewidywalne reguty zarzadzania
personelem pozostajg raczej wyjatkiem niz standardem. Co istotne, rozktad odpowiedzi
nie wykazywat istotnych odchylen migdzy branzami, co wzmacnia tez¢ o kulturowym,
a nie sektorowym charakterze problemu.

Zblizony obraz wylania si¢ z odpowiedzi dotyczacych realnych mozliwosci
rozwoju. O ile 40-45% respondentéw deklarowalo formalne funkcjonowanie na-
rzedzi zarzadzania talentami (szkolen, programéw rozwojowych, $ciezek kariery),
o tyle jednocze$nie ponad polowa badanych (okoto 52-55%) nie dostrzegata ich
przetozenia na faktyczne decyzje kadrowe, zwlaszcza w obszarze awansow i wy-
nagrodzen. W praktyce oznacza to wyrazne rozdzielenie poziomu deklaratywnego
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od operacyjnego; ortodoksja rozmija si¢ z ortopraksjg — organizacje komunikuja
istnienie okreslonych rozwigzan, jednak nie przektadaja si¢ one w relewantny spo-
sob na doswiadczenie pracownikéw. W tym konteks$cie istotny jest rowniez wysoki
udziat odpowiedzi ambiwalentnych (,trudno powiedzie¢”), siggajacy okoto jednej
trzeciej wskazan, co mozna interpretowaé jako wskaznik niepewnosci i ograniczonej
transparentno$ci mechanizmow zarzadczych.

Uzupelniajaco nalezy zauwazy¢, ze odpowiedzi dotyczace odczué¢ pracownikow
wobec miejsca pracy rozkladaly si¢ niemal rownomiernie pomigdzy ocenami pozy-
tywnymi i negatywnymi, co wskazuje na silng polaryzacje do§wiadczen. Taki rozktad
trudno uzna¢ za przypadkowy — raczej sugeruje on wspolwystgpowanie w organizacjach
elementow nowoczesnych praktyk HR z utrwalonymi wzorcami relacji o charakterze
hierarchicznym i uznaniowym. W konsekwencji uzyskane dane ilosciowe wzmacniajg
wniosek ptynacy z czesci jakoSciowej: obserwowane mechanizmy nie sg incydental-
ne, lecz stanowig powtarzalny wzorzec funkcjonowania w badanych $rodowiskach
organizacyjnych.

Dane te sygnalizuja, ze problem nie ma charakteru incydentalnego, lecz strukturalny.
Uzyskane wyniki potwierdzajg, ze wskazane w czgsci jakosciowej mechanizmy majg
charakter powtarzalny i wystepuja w roznych typach organizacji. Jednoczesnie jednak
niniejszy tekst przyjmuje perspektywe studium przypadku, uznajgc, ze petne zrozumienie
cigzaru zjawiska wymaga zatrzymania si¢ nad jednostkowym do$wiadczeniem i jego
jako$ciowa, niemal fenomenologiczng rekonstrukcja. Ujecie ilosciowe stanowi tu tto
i kontekst — potwierdza skalg oraz przekrojowo$¢ problemu. Jakkolwiek dopiero analiza
jakosciowa pozwala uchwycic¢ jego egzystencjalny i etyczny wymiar. Zestawienie wyni-
kéw badan jakosciowych i ilo§ciowych wskazuje na ich wzajemna komplementarnosc.
O ile studium przypadku pozwala uchwyci¢ mechanizmy i ich przebieg, o tyle analiza
ankietowa potwierdza ich szersze wystegpowanie w praktyce organizacyjne;j.

Rekomendacje dla obszaru praktyki

Problem (przyczyna deformacji)

Przedstawiony przypadek pokazuje, ze nieskuteczno$¢ zarzadzania talentami nie
wynika z braku narzedzi, lecz z folwarcznego wzorca relacji: arbitralnosci decyzji,
ucieczki od odpowiedzialnosci, uznaniowo$ci w wynagradzaniu i wspieraniu rozwoju oraz
instrumentalnego traktowania pracownikow. Naruszenie sprawiedliwosci organizacyjnej
i normy uogodlnionej wzajemnosci (oczekiwania, ze dobro spotyka si¢ ze zrewanzowaniem
w postaci dobra wyswiadczonego nawet z opoznieniem i przez kogo$ niekoniecznie
nam znanego) prowadzi do erozji zaufania, spadku motywacji i pozornosci programow
talentowych — talenty sa wykorzystywane, lecz nie chronione ani rozwijane. Zrodtem
problemu okazuje si¢ wiec deficyt etyczny, a nie brak koncepcji HR (Obtakowska
i Bartoszewicz, 2023).
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Rekomendacje (kierunki przeciwdzialania)

Teoretyczna czg$¢ rozwazan nad talentem i sposobami zarzadzania nim w organiza-

cjach, wzmocniona jako$ciowym studium przypadku, ilustrujagcym faktyczne naduzycia,

do jakich doszto w jednej z firm funkcjonujacych w Polsce, dajg asumpt do sformutowania

nastgpujacych rekomendacji dla praktyki zarzadczej, ktore — wedle przekonania autorow

tegoz tekstu — pozwolitby wzmocni¢ skutecznos¢ programéw talentowych w realiach

polskich stosunkéw gospodarczych:

1.

Odbudowa sprawiedliwos$ci proceduralnej i dystrybutywnej — jawne kryteria wyna-
grodzen, awansow i finansowania rozwoju; kazda zmiana zakresu obowigzkéw po-
wigzana z formalng korekta umowy lub wynagrodzenia. Za talent ,,nagroda” nie moze
by¢ jedynie dodatkowa praca bez zadnego uznania.

Upowszechnienie normy uogélnionej wzajemnosci i zinternalizowanie jej przez jak
najszerszy krag uczestnikow zycia gospodarczego — wprowadzenie w czyn zasady,
ze ponadstandardowe zaangazowanie rodzi proporcjonalng odpowiedz organizacji
(premia, rozwoj, autonomia), a szerzej — ogotu cztonkéw spoteczenstwa. Brak re-
akcji niszczy wszakze kapitat spoleczny szybciej niz pojedyncze btedy decyzyjne.

. Rozdzielenie wladzy od uznaniowos$ci — decyzje personalne wymagaja uzasadnienia

opartego na danych (oceny okresowe, mierzalne cele, audyt kompetencji), a nie
na subiektywnych relacjach czy lojalnosci osobistej. Zachodzi pilna potrzeba ukro-
cenia partykularyzmu w interpretacji tre§ci aktow prawnych, regulaminéw organi-
zacyjnych, itp.

Zarzadzanie zmiang jako proces, nie akt woli przetozonego — restrukturyzacje poprze-
dzone analiza ryzyka, planem sukcesji i harmonogramem wdrozenia; ograniczenie
kumulacji réwnoleglych reform destabilizujacych zespot.

Wzmocnienie kompetencji liderow — odej$cie od modelu nadzoru i kontroli, typowe-
go dla teorii X Douglasa McGregora, na rzecz odpowiedzialnego przywodztwa, kto-
re bierze cigglo$¢ decyzji za wlasne zobowiazanie (,,przejmuj¢ odpowiedzialnos¢™),
chroni godno$¢ pracownika i traktuje rozw6j podwladnych jako miar¢ wiasnej sku-
tecznosci, czemu blizej do teorii Y autorstwa przywotanego psychologa (Kozminski
iin., 2014).

Ochrona podmiotowosci pracownika — standard komunikacji wykluczajacy publiczne
podwazanie kompetencji; realne kanaly zglaszania nieprawidtowosci; obowiazek re-
agowania na symptomy mobbingu i nierownego traktowania. Nalezy tak sprofilowac
odnosne przepisy prawa pracy, taczac to z rzeczywistym, powaznym ich egzekwowa-
niem, aby mobbing i dyskryminacja byly czyms$, przed czym pracownik — jako po-
szkodowany ulegajacy oczywistemu ostabieniu psychicznemu — tatwo, szybko i efek-
tywnie moze si¢ bronic.

Zarzadzanie talentami wymaga klimatu zaufania i przewidywalno$ci. Tam, gdzie

dominuje logika folwarku — wtadza bez odpowiedzialnosci i praca bez poszanowania jej

godnosci — nawet najbardziej nowoczesne narzedzia HR pozostang fasadg. Ostatecznie
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bowiem to etyka relacji'4, a nie deklaracje strategiczne czy atrakcyjne hasta zapisane
na potrzeby materiatdw promocyjnych, decyduje o tym, czy talent w organizacji za-
kwitnie, czy zostanie zmarnowany.

Podsumowanie

Zarzadzanie talentami nie jest li tylko technikg HR, lecz praktyka osadzong w kul-
turze, ktora — jak pokazuje doswiadczenie polskich organizacji — wciagz nosi pozostatosci
historycznych wzorcow relacji whadzy i zaleznosci. Folwarczna mentalnos¢, zakorzeniona
w historii gospodarczej i utrwalona w modelach sprawowania wladzy, deformuje wspot-
czesne stosunki pracy: zamiast troski o rozwdj personelu pojawia si¢ podszyta nieufnoscia
nadmierna kontrola, a ludzi w organizacji nie spaja poczucie realizacji wspolnej misji.
W takich warunkach pracownik, podobnie jak chtop w realiach nowozytnego folwarku,
szuka ratunku w ,,zbiegostwie” — dzi$ przybierajacym postaé ,,rzucenia wypowiedze-
niem”, milczacej rezygnacji z zaangazowania albo emigracji zarobkowej. W zjawisku
tym nie ma tylko czego$ moralnie niegodziwego, albowiem jest ono tez destrukcyjne
pod katem czysto ekonomicznym: organizacje tracg najbardziej kompetentne jednostki,
a gospodarka — kapitat ludzki, ktorego odbudowa wymaga lat.

Przeprowadzone analizy wskazuja, ze bez rekonstrukcji etycznych fundamentoéw
relacji organizacyjnych nawet najbardziej zaawansowane narzgdzia zarzadzania talentami
pozostang fasada. Autorzy zdaja sobie sprawe z ograniczen zaprezentowanego w tekscie
ujecia. Rzucenie pelniejszego swiatta na kondycje zarzadzania talentami wymaga obszer-
niejszego materialu empirycznego, zestawionego z innymi koncepcjami teoretycznymi niz
tylko Hryniewicza wizja mentalno$ci folwarcznej. W przysztych badaniach zasadne wy-
daje si¢ poglebienie jakosciowych studiow przypadkéw w réznych sektorach i regionach
kraju, tak aby uchwycié¢ zréznicowane konfiguracje kulturowe i mechanizmy deformujace
praktyki rozwojowe. Dopiero kumulacja takich szczegdtowych analiz pozwoli zbudowaé
bardziej adekwatny obraz kondycji zarzadzania talentami w Polsce — oraz odpowiedziec¢

14 Autorzy, gwoli $cistosci 1 uczciwosci intelektualnej, pragna doprecyzowac, z perspektywy jakiego
nurtu etyki wychodzg. Wiadomo bowiem, ze etyka jest dyscypling wielu paradygmatow i kierunkéw (po-
dobnie zresztg jest z naukami o zarzadzaniu i jakosci), inspirowang réznymi, niekiedy kolidujacymi ze soba
ujeciami antropologicznymi. Ot6z w niniejszym tekscie przyje¢to punkt widzenia personalizmu. Na jego
gruncie uznaje si¢, ze osoba ludzka jest najwazniejszym ,,(...) podmiotem zycia spolecznego, czyms,
co wyrasta ponad uwarunkowania spoteczne, kulturowe i historyczne, gdyz jako istota obdarzona dusza
dazy do celu, ktory pozostaje transcendentny wobec zmiennych warunkow jej egzystencji. Samocelowos¢
osoby powoduje, ze dla drugiego osoba moze tez by¢ tylko celem: nikt nie moze poshugiwac si¢ osoba
jako s$rodkiem do celu: ani zaden cztowiek, ani nawet Bog. W praktycznym rozwigzywaniu problemow
spotecznych i ekonomicznych musi wigc zawsze obowigzywac zasada pierwszenstwa osoby przed struktu-
rami. A ludzka praca musi realizowaé nie tyle wartosci ekonomiczne, ile warto$ci osoby, musi mie¢ wymiar
personalistyczny. Skoro bowiem cztowiek jest podmiotem pracy, to praca jest dla niego, a nie on dla pracy”
(Bochenek, 2009, s. 31). Istotne elementy tak rozumianego podejscia personalistycznego dostrzega sig,
przyktadowo, w etyce imperatywu kategorycznego Immanuela Kanta, w Powszechnej Deklaracji Praw
Cztowieka, a nawet w mysli etycznej Karola Marksa, dostrzegajacego odczlowieczajace wynaturzenia
alienacji pracy w warunkach kapitalistycznych (Slipko, 2019).
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na pytanie, czy i w jakim zakresie mozliwe jest przezwyci¢zenie niechlubnego dziedzic-
twa, ktore wcigz ksztattuje wspodtczesne zycie gospodarcze.
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Streszczenie: Tekst stanowi potaczenie analizy naukowej i osobistej perspektywy autoréw
na rozwdj polskiego szkolnictwa wyzszego po 1990 roku. W pierwszej czgsci przedstawio-
no syntetyczny przeglad literatury i danych dotyczacych przemian systemowych, rozwoju
uczelni niepublicznych, reform ustawowych oraz wptywu czynnikow gospodarczych i de-
mograficznych na funkcjonowanie uczelni. Kolejna cz¢s$¢ ukazuje doswiadczenia tworcy
jednej z pierwszych niepublicznych szkot wyzszych w Polsce, uzupehniajgc obraz systemu
o praktyczne obserwacje dotyczace sukcesow, barier i specyfiki tego sektora. W zakonczeniu
omoéwiono kluczowe wyzwania, takie jak starzenie si¢ kadry, zréznicowanie jakosci ksztat-
cenia, niedofinansowanie oraz brak silnego uniwersytetu badawczego, a takze przedstawiono
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Abstract: This text combines a scholarly analysis of the transformation of Polish higher
education after 1990 with the author’s personal perspective as the founder of one of the first
private universities in Poland. The first part presents a concise review of literature and data
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on systemic reforms, the development of non-public institutions, and the impact of economic
and demographic shifts on the higher education landscape. The second part offers an insider’s
viewpoint on the establishment and functioning of a private university, highlighting both the
opportunities and challenges characteristic of this sector. The concluding section outlines
key systemlevel challenges, including demographic pressures, staff ageing, uneven teaching
quality, insufficient funding, and the absence of a strong research university. It also proposes
strategic directions for the future development of Polish higher education based on the author’s
long-term experience and reflections.

Stowa kluczowe: szkolnictwo wyzsze, uczelnie niepubliczne, transformacja po 1989 roku,
demografia, kadra akademicka, polityka publiczna, uniwersytet badawczy, rozwdj edukacji,
zarzadzanie uczelnig.
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Wprowadzenie

Polskie szkolnictwo wyzsze po 1990 roku rozwijato si¢ w warunkach gwattowne;j
zmiany. Reformy prawne, transformacja gospodarcza, niz demograficzny i decyzje poli-
tyczne naktadaty si¢ na siebie i wzajemnie przyspieszaly kolejne kryzysy. Ten tekst jest
proba uporzadkowania tego do§wiadczenia.

Potaczono tu dwa sposoby patrzenia. Po pierwsze, analiz¢ dostepnych badan, rapor-
tow 1 danych statystycznych, traktujac je jako tlo dla opisu gléwnych procesow skupio-
nych wokot rozwoju sektora niepublicznego, kolejnych reform ustawowych, masowosci
ksztatcenia i pdzniejszego zatamania demograficznego. Po drugie, skorzystano z wtasnych
doswiadczen zatozyciela jednej z pierwszych prywatnych uczelni w Polsce. Te wspo-
mnienia i obserwacje maja charakter ,,autoetnograficzny”, bowiem pokazuja, jak zmiany
systemowe byly przezywane ,,0d $rodka” instytucji.

Metodologicznie jest to zatem opracowanie monograficzne, z wykorzystaniem zrodet
wtornych, wlasnego doswiadczenia i obserwacji zjawiska. Efektem takiego podejscia ba-
dawczego jest esej analitycznoautobiograficzny. Z jednej strony opiera si¢ na przegladzie
literatury 1 danych, z drugiej na subiektywnym, ale osadzonym w faktach opisie sektora
niepublicznego. W koncowej czesci oba porzadki splatajag si¢ w refleksj¢ o przysztosci.
To ocena ostatnich trzech dekad i proba odpowiedzi na pytanie, jakie warunki musza
zostac spetnione, by polska nauka mogta realnie konkurowa¢ w skali §wiatowej. Z per-
spektywy autorow przemiany systemu wida¢ nie tylko jako ciag nowelizacji, lecz takze
jako histori¢ ludzi i instytucji, ktore zmieniaty akademicka mape Polski.

Kontekst przemian polskiego szkolnictwa wyzszego

Kiedy patrzy si¢ na polskie szkolnictwo wyzsze od poczatku lat 90., mozna odnies¢
wrazenie, ze cate to srodowisko zostato rzucone w wir historii, ktorej tempo byto szyb-
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sze niz mozliwosci dostosowawcze panstwa, uczelni i ludzi. Transformacja ustrojowa
po 1989 roku uderzyta w system akademicki rownie mocno co w gospodarke, otwierajac
przestrzen do zmian, ktérych skala byla wczesniej niewyobrazalna. Ustawa z 12 wrze-
$nia 1990 r. po prostu ,,wpuscila §wieze powietrze”, czyli umozliwita tworzenie uczelni
niepublicznych (Czapka, 2005).

Pierwsza uczelnia niepubliczna powstata juz w 1991 r., a potem... poszto szybko.
Tak szybko, ze w pewnym momencie sektor ten rozrastal si¢ blyskawicznie. Nie tylko
w duzych miastach, ale i w mniejszych osrodkach. Z danych przytaczanych w Stowniku
Polskiej Modernizacji (2020) wynika, ze w roku akademickim 2000/2001 dziatato juz
195 szkot niepublicznych, w 2009 — 330, a 34% wszystkich studentow ksztalcito si¢
w sektorze prywatnym. To byta prawdziwa rewolucja edukacyjna.

Ten boom edukacyjny widaé tez w liczbach ogoélnokrajowych. W roku 1990/91
w Polsce studiowato okoto 404 tys. 0sob, co wtedy wydawato si¢ wartoscig catkiem
pokazna, jak na kraj $§wiezo po transformacji. Ale kilkanascie lat pozniej, w 2009 roku
liczba studentoéw osiagneta 1,93 miliona (Stownik Polskiej Modernizacji, 2020). To nie-
mal pigciokrotny wzrost. Trudno si¢ dziwi¢, ze uczelnie, szczegodlnie prywatne, ,,rosty
jak grzyby po deszczu”, bo system nie nadazat z przyjmowaniem kolejnych rocznikow
gotowych do podjecia studiow wyzszych.

Ale za tym wzrostem szty tez kolejne ustawy i poprawki. Zareba (2011) przypomina
o reformie z 1997 r., potem o nowelizacji z 2001 r., ktéra przyniosta m.in. powotanie
Panstwowej Komisji Akredytacyjnej, a takze o ustawie z 27 lipca 2005 r., ktéra wprowa-
dzita podzial na uczelnie akademickie i zawodowe oraz ustalita nowe zasady ksztatcenia.
Regulacje te, nawet jesli nie nadazaty za zmianami, byly proba ztapania steru.

W tym samym czasie zaczeta si¢ tez europeizacja szkolnictwa, a z nig Proces Bolonski,
ECTS-y, mobilnos¢ studentéw i wyktadowcow, umigdzynarodowienie. Dziedziczak-Foltyn
(2018), badajac reformy szkolnictwa wyzszego i debatg publiczna, doszta do wniosku,
ze polskie reformy lat 1989-2009 byly nie tylko odpowiedzia na przemiany wewngtrzne,
ale rowniez proba wpisania si¢ w europejskie standardy polityki publicznej. To wtedy
zaczeliSmy mierzy¢ jakos¢ poprzez wskazniki, rankingi, parametry. Giza (2021) dodaje
do tego szersza rame, czyli New Public Management, quasi-rynek i traktowanie uczelni
jak organizacji potrynkowych, ktére majg by¢ efektywne, konkurencyjne i responsywne.

A potem przyszedt niz demograficzny. I ten niz byt dla sektora niepublicznego tym,
czym kryzys finansowy jest dla startupow, to jest naglym zatrzymaniem wzrostu. Analiza
Grochowalskiej 1 Radlinskiego (2024) pokazuje to bardzo precyzyjnie. Kiedy liczba
kandydatow spadata, uczelnie publiczne tracily wolniej, a prywatne znacznie szybciej,
bo nie mialy systemowych gwarancji finansowania (Grochowalska, Radlinski, 2023).
Po okresie ekspansji przyszedt czas kurczenia si¢ sektora. W 2018/19 dziatalo w Polsce
260 uczelni niepublicznych, ale juz w roku 2021/22 pozostato ich 221 — czyli prawie
15% mniej w zaledwie cztery lata (Stownik Polskiej Modernizacji, 2020). To bardzo
szybki spadek i mocny kontrast wobec sytuacji sprzed dekady, kiedy to niepubliczne
szkoty wyzsze byly na fali wznoszace;j.
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Czasy wspolczesne 1 Ustawa 2.0 to reforma z 2018 roku, ktéra przedefiniowata
zarzadzanie uczelnig, wprowadzita rady uczelni i przesuneta akcent w kierunku uczelni
badawczych. Dziedziczak-Foltyn (2019) widzi w tej reformie etap w dlugim, trzydzie-
stoletnim procesie ,,uczenia si¢ polityki publicznej” w obszarze szkolnictwa wyzszego
(Dziedziczak-Foltyn, 2019). Z kolei Antonowicz (2019) umieszcza jg w szerokiej perspek-
tywie stu lat polskiego ustawodawstwa akademickiego. Trudno si¢ z tymi Autorami nie
zgodzié. Reforma zamkneta pewien cykl i jednoczesnie otworzyta nowy etap, w ktorym
aktualnie jesteSmy.

Warunki funkcjonowania polskiego szkolnictwa wyzszego w latach 1990-2025
byly zatem ksztaltowane dwutorowo. Z jednej strony przez kolejne fale reform prawa,
ktdre stopniowo przeksztatcaty caty system, poczawszy od ustawy z 12 wrzesnia 1990 r.
dopuszczajacej tworzenie uczelni niepublicznych (Czapka, 2005), poprzez ustawe o wyz-
szych szkotach zawodowych z 1997 r. oraz nowelizacj¢ z 2001 r. powotujaca Panstwowa
Komisje Akredytacyjng i porzadkujaca standardy jakosci (Zargba, 2011), az po ustawe
Prawo o szkolnictwie wyzszym z 2005 r. i ostatecznie ,,Konstytucj¢ dla Nauki” z 2018
1., ktora catkowicie przebudowata model prowadzenia uczelni (Dziedziczak-Foltyn, 2019;
Antonowicz, 2019). Kazda z tych reform odpowiadata na narastajgce wyzwania syste-
mowe — umasowienie studiow, konieczno$¢ kontroli jakoSci czy potrzebe integracji
z europejska przestrzenig edukacyjng (Dziedziczak-Foltyn, 2018).

Z drugiej strony, szkolnictwo zmieniato si¢ rownie szybko wskutek przemian go-
spodarczych i demograficznych, ktdrych prawo nie bylo w stanie wyprzedzi¢. Masowy
wzrost popytu na edukacje¢ doprowadzit do sytuacji, w ktorej liczba studentéw wzrosta
z ok. 404 tys. w roku 1990/91 do 1,93 mIn w 2009 roku, co byto bezprecedensowsg eks-
pansja systemu (Stownik Polskiej Modernizacji, 2020). W tym samym czasie rost sektor
prywatny. Nast¢pnie nastgpito gwattowne zatamanie zwigzane z nizem demograficznym
i wyrazny spadek liczby szkot wyzszych (Grochowalska, Radlinski, 2023; Stownik Polskiej
Modernizacji, 2020). Gospodarka rynkowa, wzrost aspiracji edukacyjnych, migracje, niz
demograficzny — wszystko to wptywato na uczelnie nie mniej niz panstwowe regulacje.

Co jeszcze mozna postawi¢ po drugiej stronie tego rownania? Zdecydowanie zmiang,
czy nawet wymiane¢ kadr akademickich. Szybki rozwoj sektora prywatnego i umasowie-
nie studiow wymusity gwaltowny wzrost zatrudnienia w szkolnictwie wyzszym. Wedtug
Czapki (2005) liczba nauczycieli akademickich wzrosta z ok. 53 tys. na poczatku lat 90.
do 90 tys. juz w drugiej potowie dekady, co byto bezposrednim skutkiem powstawania
nowych uczelni i wzrostu liczby studentéw. Oznacza to, Ze w systemie pojawito si¢ cate
pokolenie nowych wyktadowcow, czesto rekrutowanych z praktyki zawodowej, z uczelni
publicznych lub z grona mtodych doktoréow, ktdérzy w warunkach rosnacej konkurencji
otrzymywali nowe mozliwos$ci zatrudnienia.

Mozna zatem powiedzieé, ze w rzeczywistosci szkolnictwo wyzsze zmieniato si¢
trojtorowo. Prawo narzucalo ramy, gospodarka i demografia ksztattowaty realne wa-
runki dziatania, a zmiany kadrowe tworzyly nowa tkanke akademicka, czesto o innym
doswiadczeniu, wrazliwosci 1 oczekiwaniach niz ta sprzed 1989 roku. To dlatego system
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ewoluowat tak gwaltownie, trzy niezalezne sily pchaty go w réznych kierunkach jedno-
cze$nie w $srodowisku wymykajacym si¢ stabilizacji.

Refleksje praktyka. Czyli o tym, czego nie widac¢ w literaturze

Na tle przedstawionych wcze$niej regulacyjnych, gospodarczych i demograficznych
przemian istnieje rowniez inny, rownie wazny sposob rozumienia polskiego szkolnic-
twa wyzszego po 1990 roku... perspektywa ludzi, ktorzy te uczelnie budowali od zera.
Do$wiadczenia tworcow pierwszych uczelni niepublicznych pozwalaja zobaczy¢, jak
te procesy wygladaty ,,od §rodka”. Jak wygladalo funkcjonowanie w warunkach braku
kapitatu, niepewnosci, ogromnej odpowiedzialnosci i niekiedy rownie ogromnej odwagi.
Wriasnie dlatego tak istotne bytoby oddanie gtosu praktykom, ktorzy nie tylko obserwowali,
ale przede wszystkim wspottworzyli nowy sektor edukacji wyzszej w Polsce, podejmujac
decyzje, ktorych konsekwencje sg dzi§ widoczne w kierunku, w jakim zmienia si¢ cala
polska akademia.

Osobiste refleksje jednego z autorow jako pierwszego zatozyciela WSBNLU stanowi
dopetienie obrazu polskiego szkolnictwa wyzszego po 1990 roku. To $§wiadectwo nie
tylko instytucjonalne;j historii jednej szkoty, ale i historii calego sektora, widzianej oczami
osoby, ktora brata udzial w jego powstawaniu i przemianach.

Powstanie WSB-NLU w 1992 roku moze by¢ uznane za przyktad jednego z najcie-
kawszych eksperymentdw instytucjonalnych w poczatkowym okresie rozwoju sektora
niepublicznego w Polsce. Uczelnia zostata utworzona w warunkach niemal catkowitego
braku wsparcia finansowego ze strony panstwa — poza $rodkami pochodzacymi z likwi-
dowanego funduszu panstwowego — oraz przy bardzo ograniczonych zasobach wtasnych.
Kluczowa role odegrata administracja lokalna, ktéra udostepnita ponad 1000 m? przestrzeni
w Patacu Stadnickich w Nawojowej. Mimo tak skromnych warunkéw instytucjonalnych
i finansowych, w ciagu kilku lat udato si¢ osiggna¢ zaskakujaco dobre efekty organi-
zacyjne i edukacyjne. Przyjety zostal bowiem model traktowania studentéw nie jako
klientow, lecz jako petnoprawnych partneréw procesu ksztatcenia, co w latach 90. byto
podejsciem nietypowym. W potaczeniu z decyzja o koncentracji wylacznie na studiach
stacjonarnych doprowadzito to do prawie dwoch dekad stabilnego, a momentami wrecz
dynamicznego wzrostu.

Po zmianie wiascicielskiej w 2011 roku oraz kilku latach wyzwan zwiazanych
z restrukturyzacja sytuacja uczelni ponownie ulegta poprawie. Od 2016 roku wypra-
cowano strategi¢ ukierunkowang na grupe studentow w wieku 40+ oraz wykorzystanie
mozliwosci wynikajacych z rozwoju technologii cyfrowych. Opracowany przez zesp6t
informatyczny system ,,szkoly w chmurze” umozliwit uczelni sprawne przejscie do mo-
delu interaktywnego, ktorego popularyzacja zostata dodatkowo przyspieszona pandemia
COVIDI19. W efekcie mozliwa stata si¢ znaczaca rozbudowa skali dziatalnosci, w tym
realizacja duzej inwestycji infrastrukturalnej — budowy akademika o powierzchni uzyt-
kowej ponad 5 tys. m? Obecnie liczba studentow i stuchaczy studiow podyplomowych
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przekracza kilkanascie tysigcy, co czyni WSB-NLU przyktadem uczelni, ktora dzigki
elastycznosci 1 innowacyjnosci potrafita odpowiedzie¢ na zmieniajgce si¢ warunki de-
mograficzne i technologiczne.

W szerszym krajobrazie przemian warto odwota¢ si¢ rowniez do do§wiadczen
Akademii Leona KozZminskiego, ktorej rozwdj od poczatku miat charakter konsekwentny
i oparty na silnej profesjonalizacji zarzadzania. Blisko$¢ Uniwersytetu Warszawskiego
i Szkoty Glownej Handlowej umozliwita pozyskiwanie kadry akademickiej o wysokich
kompetencjach. Z czasem uczelnia rozwingta wlasne zasoby kadrowe, uzyskata najbardziej
prestizowe akredytacje migdzynarodowe i zbudowata trwala pozycje jednego z liderow
polskiego szkolnictwa wyzszego. Jej przyklad pokazuje, ze dlugofalowe myslenie strate-
giczne, potaczone z konsekwentnym inwestowaniem w jako$¢, moze przynie$¢ przewage
w bardzo wymagajacym i konkurencyjnym $rodowisku.

Analizujgc systemowe uwarunkowania rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce, trudno
poming¢ kwesti¢ braku narodowego uniwersytetu badawczego. Jest to, w ocenie autorow,
jedna z najpowazniejszych luk strukturalnych, ktérych nie wypetily dotychczasowe reformy.
Powotanie takiej instytucji — osadzonej na przyktad na bazie Uniwersytetu Warszawskiego
lub Uniwersytetu Jagiellonskiego — wymagaloby znaczacego kapitatu zelaznego, prze-
wyzszajacego kilkukrotnie obecny budzet najwickszych uczelni, ograniczenia ksztatcenia
niestacjonarnego oraz wprowadzenia otwartych konkursow na wszystkie stanowiska na-
uczycieli akademickich. Tylko w takich warunkach mozliwe byloby stworzenie srodowiska
zdolnego przyciagnaé najwybitniejszych badaczy z kraju i zagranicy, w tym szczegolnie
polskich uczonych pracujacych na najlepszych uczelniach §wiata. Bez takiego projektu
trudno mowi¢ o spojnej i dtugoterminowe;j strategii panstwa w zakresie rozwoju nauki.

Waznym elementem do§wiadczenia zawodowego jednego z autoréw, byly rowniez
proby wprowadzania zmian systemowych na poziomie polityki publicznej. W okresach
intensywnej aktywnosci w tym obszarze wyraznie dostrzegalny byt opdr instytucjonalny
wobec reform, zwlaszcza ze strony Konferencji Rektorow Akademickich Szkot Polskich.
Organizacja ta, reprezentujaca interesy najwigkszych uczelni publicznych, byta czgsto
istotnym czynnikiem wplywajacym na wycofywanie si¢ ministerstw nawet z czgscio-
wych propozycji zmian. Z perspektywy czasu mozna stwierdzi¢, ze politycy obawiali si¢
konfliktu z rektorami, traktujac go jako potencjalne zagrozenie wyborcze, co w praktyce
oznaczalo podporzadkowanie decyzji systemowych biezacym interesom politycznym,
a nie dlugofalowym celom panstwa.

Jednym z najbardziej trwatych problemow, ktore pozostaja nierozwiazane, jest kwe-
stia zatrzymania w kraju najbardziej utalentowanych absolwentéw i mtodych doktordw.
Proponowanym rozwigzaniem mogtoby by¢ utworzenie duzego funduszu panstwowego,
zapewniajacego kilkuletnie stypendia dla co najmniej tysigca osob rocznie. Stypendia
te powinny by¢ wystarczajagco wysokie, aby umozliwi¢ stabilny start zawodowy, w tym
zatozenie rodziny, w pierwszych 5-7 latach po ukonczeniu studiéw. Polska, ktora aspiruje
do grona najbardziej rozwini¢tych panstw §wiata, nadal nie posiada narzedzia umozli-
wiajgcego strategiczne inwestowanie w kapitat ludzki w nauce. Cho¢ proces selekcji
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bylby ztozony, stworzenie takiego programu jest mozliwe i mogloby stanowi¢ fundament
dla polityki rozwojowej na kolejne dekady. Nierozwigzanym problemem, pozostaje tez
kwestia finansowania studentéw stacjonarnych w uczelniach niepublicznych.

Patrzac naprzod — wyzwania i rekomendacje

Kiedy dzi$ patrzymy na polskie szkolnictwo wyzsze, trudno oprze¢ si¢ wrazeniu,
ze system ten znalazt si¢ w jednym z najcickawszych, ale i najbardziej wymagajacych
momentdw swojej historii. Z jednej strony to przestrzen, ktora po latach turbulencji demo-
graficznych zaczyna odzyskiwa¢ rownowagg, z drugiej jednak, wiemy, Ze za tg stabilizacja
kryja si¢ procesy znacznie bardziej ztozone — zmiana struktury studentow, starzenie si¢
kadry, brak widocznej osi strategicznej oraz rosngce potrzeby finansowe i jakosciowe,
ktérych polski system nadal nie jest w stanie w petni udzwignac.

W raportach rzadowych i analizach naukowych regularnie powraca motyw braku
dhugofalowej, konsekwentnej polityki publicznej w obszarze szkolnictwa wyzszego.
DziedziczakFoltyn (2018) pisze, ze kolejne reformy — od przetomowej ustawy z 1990
roku, przez regulacje z 2005 roku az po Konstytucj¢ dla Nauki — miaty charakter reak-
tywny, a panstwo ,,uczyto si¢” polityki akademickiej wolniej, niz rozwijat si¢ sam sektor.
Podobny ton widoczny jest w najnowszej Strategii Rozwoju Szkolnictwa Wyzszego 2025-
2035, gdzie we wprowadzeniu zapisano, ze system potrzebuje ,,precyzyjnego wskazania
problemow i konsekwentnych dziatan”, bo dzi§ brakuje jednego kierunku, ktory mogtby
uporzadkowaé rozproszony krajobraz akademicki.

Drugim wielkim obszarem wyzwan sg kwestie demograficzne. Cho¢ liczba studentow
zaczyna rosnac, nie jest to powrdt do masowosci sprzed 15 lat. Dzisiejszy student jest
inny. Niemal potlowa ma ponad 25 lat, coraz czg$ciej studia shuza przekwalifikowaniu,
a elastyczno$¢ form ksztalcenia staje si¢ nie wyborem, lecz konieczno$cig. Dane IRSW
pokazuja, ze udziat studentéw cudzoziemskich rosnie, ale ro$nie nierbwnomiernie — kon-
centruje si¢ przede wszystkim wokot najwickszych o§rodkow i uczelni publicznych, pod-
czas gdy regiony peryferyjne pozostaja stabsze. To oznacza, ze system wchodzi w epoke,
w ktorej roznice regionalne i jako$ciowe beda coraz bardziej widoczne (Biadacz, 2014).

Jeszcze bardziej niepokojace sa dane o kadrze akademickiej. W wielu diagnozach,
od raportow GUS, przez analizy OPI PIB, az po wytyczne strategii rzadowej, powtarza si¢
problem starzenia si¢ kadry, braku wystarczajacego naptywu mtodych badaczy i rosnacej
presji dydaktycznej, ktdra coraz trudniej udzwigna¢ bez inwestycji w rozwoj zawodowy
i finansowy pracownikow naukowych. W raporcie Nauka w Polsce 2024 eksperci pisza
wprost o zagrozeniu dla potencjatu badawczego panstwa, jesli luka pokoleniowa nie
zostanie zamknigta w sposob systemowy, a §ciezki kariery pozostang tak chaotyczne,
jak obecnie. OECD réwniez podkresla, ze Polska nalezy do krajow, w ktorych poziom
miedzypokoleniowego dziedziczenia wyksztalcenia jest jednym z najwyzszych w Europie,
a to oznacza ograniczong mobilno$¢ spoteczng i trudno$ci w przycigganiu pierwszego
pokolenia naukowcow do $ciezek akademickich.
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Waznym wyzwaniem pozostaje rowniez jakos§¢ ksztatcenia i jej ogromne zrdzni-
cowanie. Eurydice wskazuje na wysoki wskaznik dropoutu w pierwszym roku studiow,
niedofinansowanie infrastruktury oraz powolne tempo modernizacji dydaktyki w wielu
osrodkach, szczegodlnie tych mniejszych. Rownoczesnie raporty KRASP — FRP pokazuja,
ze bez inwestycji w internacjonalizacje (wymiane kadry, sieci badawcze, wspolprace eu-
ropejska) polskie uczelnie nie beda w stanie zapewni¢ studentom jako$ci porownywalnej
z systemami zachodnimi do roku 2030.

Jezeli do tego dodamy kwestie finansowe, obraz staje si¢ jeszcze bardziej ztozony.
GUS wskazuje, ze cho¢ finansowanie szkolnictwa ro$nie, to nadal pozostaje ponizej
sredniej OECD, a $rodki sa silnie rozproszone migdzy uczelnie, gtownie publiczne,
co utrudnia budowanie jednostek o duzej sile badawczej. To doktadnie potwierdza teze,
ktéra autorzy powtarzaja od lat, ze Polska nie ma i nadal nie tworzy warunkéw do po-
wstania prawdziwego uniwersytetu badawczego, zdolnego konkurowaé globalnie.

Patrzac na ten szeroki obraz — diagnoze literatury, danych statystycznych i raportow
miedzynarodowych — trudno uciec od refleksji, ze polska akademia stoi dzi$ na rozdrozu.
Wybdr dotyczy tego, czy pozostaniemy systemem reagujagcym na zmiany, czy staniemy
si¢ systemem, ktory te zmiany wyprzedza. I w tym miejscu pozwalamy sobie przejsé
do wiasnej perspektywy, wynikajacej z ponad trzech dekad budowania i prowadzenia
uczelni niepubliczne;.

Przede wszystkim, jesli polskie szkolnictwo ma wejs¢ na wyzszy poziom, musi
zdoby¢ si¢ na odwagg strategicznego wyboru — stworzenia jednego silnego uniwersytetu
badawczego, skupienia srodkdéw na najbardziej produktywnych zespotach, a jednoczesnie
inwestowania w mtodych doktorow i absolwentow tak, jak inwestuje si¢ w przysztosé
gospodarki. Musi tez przezwyciezy¢ to, co zdaniem autor6w bylo bariera przez ostatnie
trzy dekady, opor duzych uczelni wobec zmian oraz Igk politykdw przed ich wptywem.
Wreszcie, musimy zaakceptowaé, ze nowy model studenta — starszego, pracujacego,
mobilnego — wymaga zupehie innego podejscia do dydaktyki, organizacji czasu, infra-
struktury i relacji ze studentami. Konieczne jest docenienie uczelni regionalnych i nie-
publicznych. To wlasnie one najczesciej podtrzymujg edukacje w mniejszych miastach.
To one potrafig pracowac ze studentami 30+, 40+, odpowiadaja na zmiany rynku pracy
szybciej niz panstwowe regulacje. Zamiast traktowac je jako ,rynek prywatny”, warto
zobaczy¢ w nich partneréw panstwa, ale partneréw, ktérym daje si¢ stabilne zasady gry,
oparte na jakosci i realnej misji spolecznej

I moze najwazniejsze jest to, ze polskie uczelnie muszg zaczaé mysle¢ o przyszio-
Sci nie z perspektywy utrzymania tego, co istnieje, lecz budowania tego, co mozliwe.
Piszemy to jako osoby, ktore przez lata widziaty, jak wiele mozna osiagna¢ wbrew trud-
no$ciom. Z tego powodu uwazamy, ze przysztos¢ edukacji wyzszej w Polsce nie bedzie
zalezala od kolejnej nowelizacji ustawy, ale od odwagi, by wreszcie postawic na jakosc,
mitode talenty i nowoczesne zarzadzanie.
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Streszczenie: W artykule przedstawiono zarzadzanie ryzykiem w ujeciu Enterprise Risk
Management jako odpowiedZ na rosnaca niepewnos¢ otoczenia i potrzebe powigzania ryzyka
z celami strategicznymi. Artykut obejmuje przedstawienie i omowienie wybranych aspektow z za-
kresu standardow ERM (m.in. COSO, ISO 31000 i FERMA) oraz prezentacje studium przypadku
wdrozenia ERM w wybranej grupie kapitatowej (model oparty na ISO 31000:2018). Szczegdlng
uwage zwrocono na kluczowe kwestie ERM, takie jak holistyczny wymiar ryzyka, na proble-
matyke cyklicznego, ciggtego procesu zarzadzania ryzykiem (identyfikacja—ocena-reakcja—mo-
nitoring), na tematyke jasnego tadu organizacyjnego (model Trzech Linii), a takze na aspekt
wykorzystania wskaznikow KRI oraz ujmowania ryzyka zaréwno jako zagrozen, jak i szans.

Abstract: The article discusses risk management as Enterprise Risk Management (ERM)
perspective as a response to the growing uncertainty of the environment and the need to link
risk with strategic objectives. It presents and analyses selected aspects of ERM standards (in-
cluding COSO, ISO 31000 and FERMA) and provides a case study of ERM implementation
in a selected capital group (a model based on ISO 31000:2018). Particular attention is paid
to key ERM issues such as the holistic nature of risk, a cyclical and continuous risk manage-
ment process (identification—assessment-response—monitoring), clear organizational govern-
ance (the Three Lines model), the use of Key Risk Indicators (KRIs), and viewing risk both
as a threat and as an opportunity.
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Wprowadzenie

Wspotczesne organizacje funkcjonujg w warunkach rosngcej niepewnos$ci, wyni-
kajacej z dynamicznych zmian otoczenia gospodarczego, regulacyjnego oraz technolo-
gicznego. W takich realiach zarzadzanie ryzykiem przestaje by¢ dziataniem fragmenta-
rycznym i reaktywnym, a staje si¢ istotnym elementem systemu zarzadzania organizacja.
Odpowiedzia na te potrzebe jest koncepcja Enterprise Risk Management (ERM), ktora
zaktada holistyczne podejscie do identyfikacji, oceny oraz monitorowania ryzyka w po-
wigzaniu z realizacjg celow strategicznych.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie istoty i zatozen zarzadzania ryzykiem
w ujeciu ERM oraz zaprezentowanie praktycznego wymiaru tej koncepcji na przykta-
dzie wdrozenia w wybranej organizacji. Artykut sktada si¢ z dwdch czgsci: pierwsza
ma charakter teoretyczny i koncentruje si¢ na przegladzie wybranych definicji, pojgc,
modeli oraz standardow z zakresu zarzadzania ryzykiem, w tym ERM, natomiast druga
cze$¢ przedstawia studium przypadku ilustrujace proces implementacji systemu ERM,
jego uwarunkowania oraz efekty.

Zarzadzanie ryzykiem: ujecie definicyjne i klasyfikacyjne

Zainteresowanie naukowcow i praktykow ryzykiem spotegowane zostalo tragicznymi
zdarzeniami z 11 wrzes$nia 2001 roku w USA. Z racji coraz glebszych powiazan ré6znych
dziedzin zycia spotecznego i ekonomicznego, obserwowanych we wspolczesnej gospo-
darce §wiatowej, powstata nowa dziedzina Enterprise Risk Management (ERM), ktora
okresla si¢ jako zintegrowane zarzadzanie zdywersyfikowanym ryzykiem (Kaczmarek,
2010). Badania prowadzone nad zdywersyfikowanym ryzykiem opierajg si¢ na wielu
zrddlach informacji i obejmuja rézne dziedziny zycia.

Wieloptaszczyznowe podejscie do zjawiska ryzyka sprawia, ze istnieje wiele defi-
nicji ryzyka, ktore w rdézny sposoéb ujmuja proces powstawania ryzyka, jego opis, ocen¢
1 zarzadzanie nim. Jest ono pojeciem wieloznacznym i ztozonym. Brak jest jednolitego
paradygmatu oraz syntetycznego teoretycznego ujecia ryzyka badanego w ramach wielu
odmiennych dyscyplin (Banse i Bechmann, 1998). Ryzyko towarzyszy kazdemu dziataniu,
wynika w gtéwnej mierze z niepewnosci co do wynikéw dziatania. Rozumie¢ je nalezy
jako nieprzewidywalno$¢ skutkow dzialania, niebezpieczenstwo, mozliwo$¢ nieosiggniecia
zatozonego celu czy zaktadanych wczesniej efektow. W zaleznos$ci od tego, w jaki sposob
rozumie si¢ pojecie nieprzewidywalno$ci, mozna takze rdznie rozumie¢ pojecie ryzyka.
Ponizej zaprezentowano wybrane definicje ryzyka opracowane na podstawie literatury
przedmiotu (Wascinski i Krasinski, 2010; Wilimowska i Wilimowski, 2001; Wojtasiak,
2003; Czekaj i Dresler, 1995; Reilly i Brown, 2001; Nahotko, 1996).

A. H. Willet okresla ryzyko jako ,,niepewno$¢ wystapienia okreslonych skutkow
stanu natury. Jest pewng obiecktywng prawidlowoscia charakterystyczng dla §wiata re-
alnego, ktory jest subiektywnie postrzegany i interpretowany przez jednostke”. Wedlug
J. K. Sinkeya ,,Ryzyko to niepewno$¢ zwigzana z przysztymi wydarzeniami lub wyni-
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kami decyzji”. Z kolei J. Czekaj i Z. Dresler okre$laja ryzyko jako ,,sytuacje, w kto-
rej przysztych warunkéw gospodarowania nie mozna przewidzie¢ z catg pewnoscia,
a znany jest rozktad ich prawdopodobienstwa. Ryzyko wystepuje nawet wowczas, gdy
tylko jeden z czynnikdéw sytuacji nie jest znany, a istnieje prawdopodobienstwo jego
wystapienia”. S. Nahotko zwraca uwagg, ze ,,ryzyko jest zjawiskiem obiektywnym —
dotyczy realnych zjawisk gospodarczych, majacych zwigzek z instrumentem zagrozenia
(niebezpieczenstwa) wynikajacego ze zmiennosci (skali i dynamiki zmian) po stronie
popytu, dziatalnosci konkurencji, warunkow kooperacji, dziatan regulacyjnych panstwa
(podatkow, ulg). Jest takze zjawiskiem subiektywnym, bo jest uwarunkowane stanem
wiedzy o procesach gospodarczych”. Definicje R. Holschera i E. Kreima sa do siebie
relatywnie podobne, wg Holschera ,,Ryzyko to zagrozenie niecosiggni¢cia zamierzonego
zysku, wynikajace z posiadania niepetnej informacji, a wg Kreima ,,Ryzyko oznacza
podejmowanie decyzji, ktore nie sg optymalne z punktu widzenia zalozonego celu
ze wzgledu na fakt niepetnej informacji”. 1. Pffeifer zwraca uwage na dwa aspekty
ryzyka — mozna je mierzy¢ prawdopodobienstwem oraz wskazuje, ze niepewno$¢ jest
stanem umystu — nie jest tym samym co ryzyko. Podsumowujac, warto zwroci¢ uwage
na elementy wspolne wymienionych wyzej definicji, tj. ryzyko jest utozsamiane z nie-
pewna przysztoscia, czesto odnosi si¢ do prawdopodobienstwa zdarzen, wynika z braku
informacji, moze by¢ kwantyfikowane przez zmiennosci dochodu badz wielkoScig straty,
miewa subiektywny lub obiektywny wymiar.

Zrodta ryzyka (Wascinski i Krasinski, 2010), ktore towarzyszy wszelkiego rodzaju
decyzjom, maja albo charakter zewnetrzny (pochodza z otoczenia), albo wewngtrzny
(dotycza decyzji podejmowanych w przedsigbiorstwie). Zrodta zewnetrzne nie sa bezpo-
$rednio zalezne od przedsigbiorstwa. Mozna do nich zaliczy¢ m.in.: ryzyko polityczne,
ryzyko makroekonomiczne, ryzyko rynkowe, ryzyko ptynnosci, ryzyko inflacji, ryzyko
stopy procentowej, itd. Wewnetrzne zrodta ryzyka sg natomiast zwigzane z organizacja
i funkcjonowaniem samego przedsigbiorstwa i moga wynikaé zwlaszcza z: poziomu
doswiadczenia i umiejetnosci menedzeréw, poziomu jakosci oferowanych dobr i ustug,
stosowanych systemow i bodzcow motywacyjnych, poziomu dzwigni operacyjnej i fi-
nansowej, ktore zaleza od ilo$ci zaangazowanego w dzialalno$¢ krotkoterminowego
kapitatu obcego, itp.

Literatura przedmiotu podaje rozne klasyfikacje ryzyka. Wedlug Peumansa (Tarczynski
i Mojsiewicz, 2001) ryzyko dzieli si¢ na trzy grupy. Ryzyko wlasciwe jest zwiazane
z oddziatywaniem prawa wielkich liczb i odnosi si¢ do wydarzen, ktore maja charakter
katastrof (powodzie, trzesienia ziemi, czy pozary). Ryzyko subiektywne wynikajace z cech
czlowieka, jego niedoskonato$ci, ktory w sposob subiektywny oszacowat prawdopodo-
bienstwo wystapienia okre§lonych zdarzen w przysztosci. Ryzyko obiektywne wynika
z absolutnej niemozliwosci przewidzenia kierunku rozwoju jakich$ zjawisk.

Natomiast Wilimowska (1998) dzieli ryzyko na dwie kategorie. Ryzyko czyste
(pure risk, static risk) — ryzyko poniesienia ewentualnej straty, takie, ktorego zaistnienie
spowoduje strate (szkodg), ale — co nalezy podkresli¢ — jego niezaistnienie nie zmienia



54 Bartlomiej Bartnik

dotychczasowego stanu rzeczy czy dotychczasowej sytuacji. Przyktadami ryzyka czy-
stego sa: ryzyko utraty rzeczy, ryzyko choroby, ryzyko odpowiedzialnosci cywilnej za
wyrzadzong szkode. Ryzyko spekulacyjne (speculative risk, dynamic risk) — ryzyko osia-
gnigcia efektu, ktory jest niezgodny z oczekiwaniami (jest lepszy lub gorszy), zwigzane
z dziataniami na poziomie strategicznym oraz z podejmowaniem decyzji nastawionych
na korzysci. Spodziewanym skutkiem tego ryzyka moze by¢ zysk lub strata.

Z kolei Crawford 1 Sen (1998), w swojej pracy wprowadzaja podziat ryzyka na pier-
wotne 1 wtorne. Ryzyko pierwotne to takie, ktdrego nie da si¢ uniknaé, rozpoczynajac
okreslony rodzaj dziatalnosci. Stanowi ono jego istote. Jedynym zabezpieczeniem przed
nim jest rezygnacja z prowadzenia dzialalnosci. Na ryzyko pierwotne zdaniem autorow
sktada si¢ wiele rodzajow ryzyka, ktorych nie da si¢ tatwo wyszczeg6lni¢. Poza tym ulega
ono nieustannej przemianie wraz z ewolucja strategii dziatania przedsigbiorstwa, bedaca
odpowiedzig na zmiany w otoczeniu. Ryzyko wtorne towarzyszy ryzyku pierwotnemu.
Jest to takie ryzyko, ktorego nie chce si¢ ponosi¢ przy prowadzeniu danej dziatalnosci
gospodarczej i dlatego powinno si¢ je wyeliminowac¢ lub w odpowiedni sposob przed nim
si¢ zabezpieczy¢. Ryzyko pierwotne wraz z nieusuwalnym ryzykiem wtérnym stanowig
zdaniem badaczy tzw. ryzyko specyficzne dziatalnosci gospodarcze;j.

Inng klasyfikacj¢ z punktu widzenia ryzyka zwigzanego z dziatalnoscig przed-
sicbiorstwa zaprezentowal Skov (1991). Wyrdznil on nastepujace rodzaje ryzyka:
stale (niezmienne) — zwigzane z funkcjonowaniem catej gospodarki (wysoko$¢ stop
procentowych, inflacji czy bezrobocia) oraz niestate (zmienne) — dotyczace samego
przedsigbiorstwa (upadtosé¢, bankructwo). Wilimowska (1998) wyrdznia ryzyko syste-
matyczne (niedywersyfikowalne), ktore odpowiada ryzyku zewnetrznemu, zwigzanemu
z oddziatlywaniem otoczenia, zwlaszcza prawnego i makroekonomicznego oraz ryzyko
niesystematyczne (dywersyfikowalne), odpowiadajace ryzyku wewngtrznemu. W ramach
ryzyka systematycznego, biorgc pod uwage czynniki wywotujace zaktocenia, wyrdznié
mozna nastgpujace rodzaje ryzyka (Jajuga i Jajuga, 1996): ryzyko stopy procentowe;j,
ryzyko walutowe, ryzyko rynkowe, ryzyko sity nabywczej, ryzyko polityczne, ryzyko
wydarzen. W ramach ryzyka niesystematycznego spotyka si¢: ryzyko niedotrzymania
warunkow zarzadzania biznesu, ryzyko finansowe, ryzyko rynkowej ptynnosci, ryzyko
zmiany ceny, ryzyko bankructwa, ryzyko reinwestowania, ryzyko wykupu na zadanie,
ryzyko zmiennosci.

Ryzyko wystepujace w poszczegdlnych dziedzinach dziatalno$ci gospodarczej przyj-
muje r6zng postac (Bizon-Gorecka, 1998). Jest to ryzyko techniczne — zwigzane z nowymi
systemami, do tej kategorii mozna zaliczy¢ straty gospodarcze wynikajace z przestoju
maszyn i ich remontéw, a wielko$¢ ryzyka uzalezniona jest od stopnia nowoczesnosci
parku maszynowego. Inne ryzyka w tym obszarze, to: ryzyka dziatalnosci badawcze;j,
rozwojowej 1 innowacyjnej, ryzyka zagrozenia srodowiska naturalnego — ryzyka wyczer-
pania si¢ zapaséw zasobow naturalnych, ryzyka zanieczyszczenia i zatrucia Srodowiska
naturalnego, ryzyka ekonomicznego starzenia si¢ produktoéw — jego znaczenie jest istotne
w przypadku wyrobow, ktorych produkcja charakteryzuje si¢ duzg dynamika postepu
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technicznego. Kolejne, to: ryzyka stresu innowacyjnego, ryzyka rynkowego, ryzyka
dziatalnosci handlowej — wynikajacego z reakcji na wprowadzanie nowych produktow,
ryzyka bankowego, ryzyka gieldowego.

Koncepcja Enterprise Risk Management — zalozenia
i struktura

Nie istnieje jeden, najlepszy sposob, w jaki nalezy zarzadzac ryzykiem. W zasadzie
kazda metoda jest dobra, jezeli jest skuteczna, czyli zapewnia osiggniecie zatozonych
celow. Aktualne, najlepsze praktyki zarzadzania ryzykiem w organizacji nakazuja ta-
czy¢ zarzadzanie strategiczne z zarzadzaniem ryzykiem, czyli tgczy¢ proces zarzadza-
nia ryzykiem z procesem zarzadzania przedsi¢biorstwem. Zgodnie z definicja zawar-
ta w jednym z najbardziej popularnych standardéow zarzadzania ryzykiem — COSO II
(The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission), ERM nie
jest procesem pobocznym, lecz integralna czescig biznesu.

Podkresla si¢ tu na przyktad integracje ze strategia. Zarzadzanie bowiem ryzykiem
zaczyna si¢ juz w momencie planowania strategicznego, a nie dopiero przy jego wdra-
zaniu. Zwraca si¢ tez uwage na warto$¢ organizacji: celem nie jest tylko unikanie strat,
ale aktywne wspieranie tworzenia i ochrony wartosci dla interesariuszy oraz na kultu-
re 1 praktyki: znaczenie postaw ludzkich i codziennych nawykow (kultury), a nie tyl-
ko sztywnych procedur. Widzi si¢ tez ryzyko jako szanse: definicja obejmuje zaréwno
negatywne skutki zdarzen, jak i pozytywne mozliwosci (szanse), ktére moga wptynaé
na osiagniecie celow (COSO, 2017).

Z kolei standard ISO 31000 okresla ERM jako skoordynowane dziatania dotyczace
kierowania i nadzorowania organizacja w odniesieniu do ryzyka (ISO, 2018). Zgodnie
z normg ISO zarzadzanie ryzykiem nalezy do obowigzkow zarzadu i jest integralng czescia
wszystkich proceséw wystepujacych w organizacji, w tym planowania strategicznego,
zarzadzania projektami i zarzadzania zmiang. Powinno by¢ ponadto przejrzyste, caloscio-
we, dynamiczne, a takze dopasowane do organizacji. Gtownym celem ERM wedtug ISO
jest pomoc organizacji w osigganiu celdéw poprzez minimalizowanie zagrozen i maksy-
malizowanie szans (ryzyko jako ,,wplyw niepewnosci na cele”).

Ostatni z trzech najpopularniejszych standardéow zarzadzania ryzykiem, stworzony
przez brytyjskie stowarzyszenie FERMA (Federation of Risk Management Associations),
definiuje zarzadzanie ryzykiem jako centralny element zarzadzania strategicznego organiza-
cji; jako proces, w ramach ktdrego organizacja w sposéb metodyczny rozwigzuje problemy
zwiazane z ryzykiem w taki sposob, aby dziatalno$¢ przynosita trwale korzysci.

Reasumujgc, zarzadzanie ryzykiem powinno by¢ procesem ciaglym i stale udo-
skonalanym, ktory obejmuje zarowno strategi¢ organizacji, jak i procedury wdrazania
tej strategii. Musi si¢ sta¢ integralnym elementem kultury organizacyjnej (Przetacznik,
2016). Celem zarzadzania ryzykiem jest zapewnienie maksymalnych trwatych korzysci
we wszelkich dziedzinach dziatalnosci organizacji. Obejmuje to zrozumienie poten-



56 Bartlomiej Bartnik

cjalnych pozytywnych i negatywnych skutkéow oddzialywania wszystkich czynnikow,
ktére moga mie¢ wptyw na organizacje, a takze dziatania na rzecz zwigkszania praw-
dopodobienstwa sukcesu.

Zblizone podejécie do zarzadzania ryzykiem prezentuje w swojej ksigzce J. Lam (2014),
ktéry wskazuje, ze ERM to podejscie catoSciowe, w ktorym konieczne jest zarzadzanie
wszystkimi rodzajami ryzyk, na jakie moze by¢ narazone przedsigbiorstwo. Zarzadzajac
ryzykiem, nie nalezy skupia¢ si¢ jedynie na ograniczaniu potencjalnych strat i zmniejszaniu
prawdopodobienstwa wystapienia zdarzen negatywnych, lecz warto rowniez zwroci¢ uwage
na ryzyka pozytywne (szanse) i podja¢ dziatania w celu zwigkszenia prawdopodobienstwa
ich wykorzystania. Co wigcej, nie jest wystarczajace samo stworzenie odpowiednich pro-
cesOw oraz systemu kontroli wewnetrznej w przedsigbiorstwie. Bardzo wazny jest rowniez
dobor wlasciwych ludzi oraz uksztaltowanie odpowiedniej kultury organizacyjne;.

J. Lam zwraca ponadto uwage¢ na dynamiczna natur¢ ryzyk oraz wystgpowanie
silnych powigzan miedzy nimi. Zgodnie z koncepcja ERM, aby efektywnie zarzadzaé
ryzykiem, konieczne jest ustanowienie funkcjonujacych w catym przedsigbiorstwie polityk
i standardow, wtasciwe koordynowanie wszystkich dziatan zwiazanych z zarzadzaniem
ryzykiem oraz ciaggte monitorowanie wszystkich ryzyk, na jakie jest narazone przedsigbior-
stwo. Analizowanie poszczegdlnych grup ryzyk oddzielnie, dzielac je na tzw. ,,silosy” i nie
biorac pod uwage wystepujacych miedzy nimi zaleznosci jest dziataniem nieefektywnym.
Z kolei G. Monahan (2008) podkresla zwigzek migdzy ryzykiem a celami strategicznymi
przedsigbiorstwa. Definiuje on ERM jako sposob radzenia sobie z niepewno$ciami oraz
metodologi¢ majacg na celu zarzadzanie ryzykami zwigzanymi z realizowaniem celow
strategicznych organizacji.

Nieco inng definicj¢ zarzadzania ryzykiem prezentuje J. Hampton (2009). Wedlug
niego ERM jest to proces polegajacy na identyfikacji gtdwnych ryzyk, na jakie narazona
jest organizacja, okreslaniu wptywu tych ryzyk na procesy biznesowe, uwzglednienie ich
w systematycznym i skoordynowanym planie, implementacji planu oraz wyznaczeniu
0s6b odpowiedzialnych za poszczegdlne ryzyka. Na istotne cechy charakterystyczne
systemow ERM zwraca uwage Z. Krysiak (2011). Pisze on, iz koncepcja ERM polega
na holistycznym ujgciu ryzyka w kontekscie strategii i celow firmy. Zarzadzanie ryzy-
kiem nie jest jedng z wielu funkcji, lecz roztozone jest w calej organizacji w powigzaniu
ze wszystkimi procesami w firmie, natomiast istotg ERM jest nowa kultura organizacyjna
oparta na odpowiedzialno$ci za ryzyko na kazdym stanowisku pracy.

Warto zauwazy¢, ze mimo nieco réznego brzmienia, wszystkie przytoczone defi-
nicje i standardy ERM prezentujg podobne podejscie do zarzadzania ryzykiem w orga-
nizacji. Co wiecej, w koncepcji ERM, zarzadzanie ryzykiem przedstawiane jest jako
ciggly, powtarzalny proces skladajacy si¢ z nast¢pujacych po sobie, $ci§le okreslonych
etapow. Proces ten przedstawiony w standardzie ISO wyglada nastepujaco: ustalenie
kontekstu, etap oceny ryzyka, na ktory sktada si¢: identyfikacja ryzyka, analiza ryzyka,
szacowanie wielkosci ryzyka, etap reakcji na ryzyko, do ktérego zaliczamy dziatania
wplywajace na zmniejszenie prawdopodobienstwa wystapienia zdarzenia lub ograni-
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czenie konsekwencji zrealizowania si¢ ryzyka, monitoring i przeglad. Proces jest ciggly
i powtarzalny. Dodatkowo, kazdemu z etapdw procesu zarzadzania ryzykiem towarzyszy
komunikowanie i konsultacja dziatan i wynikow.

R. Rudnicki i L. Swierzewski prezentuja proces zarzadzania ryzykiem jako po-
wtarzajacy sie cykl, sktadajacy sie z okreslonych etapéw (Rudnicki i Swierzewski,
2005). Etap analizy ryzyka, na ktory sklada si¢ identyfikacja ryzyka, opisanie ryzyka
oraz oszacowanie ryzyka. Ustosunkowanie si¢ do ryzyka, reakcja na ryzyko-unikanie,
kontrolowanie, transfer lub retencja ryzyka. Administrowanie ryzykiem, czyli raportowanie
i komunikowanie, budowa polityki zarzadzania ryzykiem oraz wypracowanie planu awa-
ryjnego. Monitorowanie i przeglad procesu zarzadzania ryzykiem. Mimo réznego opisu
poszczegodlnych etapéw procesu zarzadzania ryzykiem, wszystkie powyzsze schematy
przedstawiajg ten proces jako powtarzajacy si¢ cykl tych samych dziatan.

Model zarzadzania ryzykiem (ERM) w wybranej grupie
kapitalowej — studium przypadku

Zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym (ZRK)

W ramach studium przypadku (badanie duzej polskiej grupy kapitalowej) wyko-
rzystano trzy metody badawcze: obserwacje uczestniczaca, autorefleksje wsteczng oraz
badanie dokumentow.

Polityka zarzadzania ryzykiem grupy kapitatowej (dalej rowniez Grupa) definiuje
ryzyko jako wptyw niepewnosci bedacej integralng czes$cig prowadzonej dziatalnosci,
mogacej skutkowa¢ zar6wno zagrozeniami, jak i szansami dla celdw biznesowych, w tym
Strategii Grupy. W celu mitygacji ryzyka (niepewnosci) w Grupie wdrozono system
Zarzadzania Ryzykiem korporacyjnym zgodnym z ISO 31000:2018.

Grupa realizuje kluczowe dzialania okreslone w standardach zarzadzania ryzy-
kiem, czyli identyfikuje, klasyfikuje oraz priorytetyzuje ryzyka, dokonuje réwniez ich
okresowej oceny ilosciowej i jakosciowej, weryfikuje stosowane mechanizmy kontroli
oraz wdraza dziatania mitygujace. W systemie zarzadzania ryzykiem w Grupie, ustalono
nastepujace cele:

a. Zapewnienie tworzenia i ochrony wartosci dla akcjonariuszy poprzez ustanowienie
spojnego modelu korporacyjnego zarzadzania ryzykiem.

b. Identyfikowanie kluczowych zmian w kontek$cie wewnetrznym i zewngtrznym, kto-
re mogg wpltynac na powstanie i eskalacje ryzyk korporacyjnych.

¢. Monitorowanie ryzyk z uwzglednieniem mechanizmow wczesnego ostrzegania.

d. Utrzymanie ryzyka w ustalonych granicach, poprzez wdrazanie optymalnych dziatan
mitygujacych.

e. Budowa stabilnego, korporacyjnego centrum kompetencji zarzadzania ryzykiem oraz
podnoszenie kultury zarzadzania ryzykiem jako ksztattowanie organizacji $wiado-
mej swoich szans.
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Organizacja podkresla, ze osigganie celow ZRK (zarzadzania ryzykiem korporacyj-
nym) jest kluczowe dla Grupy jako organizacji, ktorej zalezy na budowie i utrzymaniu
reputacji odpowiedzialnej, transparentnej i odpornej firmy. W Zarzadzanie Ryzykiem
Korporacyjnym zaangazowani sg wszyscy pracownicy Grupy, a poszczegdlne odpowie-
dzialnosci i uprawnienia w systemie uregulowano w dokumentacji systemowej (Polityka,
Regulamin). Nalezy zwroci¢ uwage, ze w Polityce zawarto réwniez zapis mowia-
cy, ze: Zarzad Grupy deklaruje petne zaangazowanie w prace nad utrzymaniem i cia-
glym doskonaleniem skutecznosci funkcjonujgcego systemu oraz potwierdza, ze przyjeta
Polityka zostata uzgodniona i zakomunikowana. Jednoczes$nie Zarzad deklaruje zapew-
nienie niezbednych §rodkow realizacji przyjetej polityki.

W Grupie wdrozono nastgpujace regulacje. Po pierwsze, to polityka zarzadzania
ryzykiem korporacyjnym definiujaca cele i zasady podej$cia organizacji do niepewnosci,
okreslajac jednoczesnie jej apetyt na ryzyko oraz dopuszczalne progi tolerancji. Po drugie,
to Regulamin Zarzadzania Ryzykiem Korporacyjnym w Grupie, okreslajacy strukturg
ramowg Systemu Zarzadzania Ryzykiem Korporacyjnym obowigzujaca w Grupie, a takze
kluczowe kwestie dotyczace zarzadzania ryzykiem (opis procesu, odpowiedzialnosci, itp.)

Model Systemu ZRK zostat oparty na wytycznych normy ISO 31000:2018. Kluczowe
role w Systemie ZRK oparto na modelu Trzech Linii, ktéory wprowadza trzy poziomy
odpowiedzialno$ci za zarzadzanie ryzykiem. Model Systemu ZRK Grupy zaktada, ze za
skuteczne zarzadzanie okreSlonym ryzykiem odpowiada Pierwsza Linia, tj. Wiasciciele
ryzyka. Wyznaczone do tej roli osoby odpowiadaja za wlasciwe zarzadzanie okreslonym
ryzykiem, w tym w szczeg6lnosci za podejmowanie dziatan zwigkszajacych rozpoznanie
przyczyn i skutkoéw okreslonego ryzyka, identyfikacje zmian w konteks$cie wewngtrznym
i zewnetrznym ryzyka, cykliczng ewaluacj¢ ryzyka oraz efektywne dzialania zabezpiecza-
jace, monitorujace i mitygujace skutkujagce obnizaniem prawdopodobienstwa lub skutku
ryzyka i/lub poprawe jego kontroli.

Druga Linia, realizowana m.in. przez jednostki/komorki organizacyjne odpowiada-
jace za zarzadzanie ryzykiem, zarzadzanie zgodno$cia, zarzadzanie znormalizowanymi
systemami zarzadzania, zapewnia ramy odniesienia dla funkcjonowania okreslonych pro-
cesOw standaryzacji, weryfikacji i kontroli. Linia ta administruje, koordynuje i raportuje
dziatania w obrebie Systemu ZRK oraz zapewnia wsparcie metodyczne dla Pierwszej
Linii. W Grupie, za utrzymanie struktury ramowej Systemu ZRK, prowadzenie centralnego
repozytorium ryzyk korporacyjnych, ocene stopnia kontroli, przygotowanie propozycji
strategii postgpowania z ryzykiem korporacyjnym oraz administracj¢ narzedzi wraz
z strukturg dostepoéw i uprawnien odpowiada komorka organizacyjna odpowiedzialna
za System ZRK w Grupie. Trzecia Linia sprawuje funkcj¢ weryfikacyjna polegajaca
na realizacji niezaleznego audytu wewngtrznego.

Kluczowym elementem Systemu ZRK jest Proces ZRK, rozumiany jako systema-
tyczne stosowanie ustalonych praktyk i narzedzi zarzadzania ryzykiem w odniesieniu
do identyfikacji, oceny, monitorowania, mitygacji i raportowania ryzyk korporacyjnych.
Proces ZRK zbudowany jest w oparciu o klasycznag petle doskonalenia, w ktorej zatozo-
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no systematyczno$¢ w planowaniu, weryfikacji i doskonaleniu poszczegélnych dziatan
w systemie. W ramach Procesu ZRK funkcjonujg podprocesy realizowane w trybie cig-
glym, takie jak: identyfikacja i klasyfikacja ryzyk korporacyjnych oraz monitorowanie ry-
zyk korporacyjnych, jak rowniez podprocesy iteracyjne zwigzane z okresowg ewaluacja,
kontrola, mitygacja i raportowaniem ryzyk korporacyjnych. Ponizej wskazano kluczowe
role/funkcje w procesie ERM w Grupie.

Prezes / Wiceprezes / Cztonek Zarzadu Grupy odpowiedzialny za obszar zarzadzania
ryzykiem odpowiada za prawidtowe funkcjonowanie Systemu ZRK, w tym zapewnienie
wsparcia i niezbednych zasobow dla komorki organizacyjnej odpowiedzialnej za system
ZRK w Grupie. Odpowiada on takze m.in. za zatwierdzanie struktury ramowej oraz klu-
czowych dokumentow i zapisow Systemu ZRK oraz wskazanie Wlasciciela ryzyka oraz
zapewnienie mu niezbednych zasobéw do zarzadzania okreslonym ryzykiem.

Wriasciciel ryzyka to dyrektor jednostki organizacyjnej / kierownik komorki orga-
nizacyjnej odpowiedzialny za zarzadzanie danym obszarem lub menadzer lub inny pra-
cownik posiadajacy stosowne umocowanie w zakresie okreslonego procesu. Wiasciciel
ryzyka odpowiada za skuteczne zarzadzanie okre§lonym ryzykiem, w tym szczegélnie
za identyfikacje, ocene i podejmowanie dziatan zwigkszajacych rozpoznanie przyczyn
i skutkow ryzyka, realizacj¢ dziatan zabezpieczajacych, planowanie i wdrozenie dziatan
mitygujacych oraz monitorowanie i raportowanie okre§lonego ryzyka. Wtasciciel ryzyka
wyznacza Opiekuna ryzyka, ktory wspiera go administracyjnie i jest umocowany przez
niego do bezposredniego kontaktu operacyjnego z Koordynatorem ZRK i komorka or-
ganizacyjna odpowiedzialng za System ZRK w Grupie.

Koordynator ZRK Spoétki odpowiada za koordynacje i administracje Systemu
ZRK w Grupie oraz bezposrednia komunikacje z komorka organizacyjna odpowiedzialng
za System ZRK. Koordynator ZRK odpowiada w szczegolnosci za identyfikacje i zgta-
szanie na poziom korporacyjny zmian kontekstu wewngtrznego i zewnetrznego Grupy,
propozycji zmian do bazowego Rejestru Ryzyk Korporacyjnych oraz niezbedne wsparcie
kadry zarzadzajacej w zadaniach identyfikacji, ewaluacji i mitygacji ryzyk korporacyj-
nych. Ponadto koordynuje proces wyznaczania i zmiany osob petnigcych kluczowe role
i funkcje w Systemie ZRK Grupy, wyznaczanie propozycji Listy ryzyk kluczowych,
przygotowywanie raportow i sprawozdan na potrzeby interesariuszy wewnetrznych i ze-
wnetrznych. Odpowiada takze za prowadzenie szkolen wewnetrznych dla kluczowych
rol i funkcji w Systemie ZRK.

Identyfikacja i klasyfikacja ryzyk korporacyjnych

Celem identyfikacji ryzyk jest rozpoznanie nowych zagrozen i szans oraz zapewnienie
informacji o zmianach w kontekscie wewngtrznym i zewngtrznym, mogacych w istotny
sposob wptywac na cele dziatalno$ci i funkcjonowanie Grupy. Identyfikacja ryzyk korpo-
racyjnych prowadzona jest w sposob ciagly, w ujeciu dualistycznym, tj. z uwzglgdnieniem
potencjalnie wystepujacych zagrozen i szans. Identyfikacja ryzyka obejmuje dziatalnos¢
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Grupy oraz jej tancuch wartosci, w tym m.in. dostawcow i klientow. W identyfikacji ry-
zyk uwzglednia si¢ m.in. zagadnienia zwigzane ze zrdwnowazonym rozwojem, zarowno ne-
gatywne, jak i pozytywne okolicznosci i zdarzenia, odnoszace si¢ do srodowiska naturalnego,
pracownikow, powigzanych spotecznosci oraz mogace wywiera¢ wptyw na warto$¢ Grupy.
Wszyscy pracownicy, poprzez swoich przetozonych na poziomie kadry zarzadzajacej,
zobowigzani sg do zglaszania informacji na temat rozpoznania potencjalnego nowego
ryzyka w Grupie. Ponadto, Wtasciciele ryzyk zobowiagzani sga do zglaszania istotnych
zmian w kontek$cie wewngtrznym i zewnetrznym zarzadzanych ryzyk, w szczegolnosci
w przypadku identyfikacji kluczowych zmian w strukturze okreslonego ryzyka. Wszystkie
zgloszone wnioski identyfikacji nowych ryzyk sa analizowane i w razie potrzeby konsul-
towane z obszarami, ktore moga by¢ objete wptywem zdarzenia lub posiadajg informacje
pozwalajace wstgpnie rozpoznac istotno$¢ ryzyka. Dziatania koordynuje i administruje
komorka organizacyjna odpowiedzialna za System ZRK w Grupie. Dla kazdego nowego
ryzyka, ktorego charakter dotyczy funkcji realizowanych przez struktury korporacyjne,
wyznaczany jest Wlasciciel korporacyjny. Dla kazdego nowego ryzyka, jesli nie istniejg
struktury korporacyjne lub korporacyjnie przyjeto niezintegrowany sposob zarzadzania
okreslonym ryzykiem, Wtasciciel ryzyka wyznaczany jest na poziomie danej Spotki.

Ewaluacja ryzyk korporacyjnych

Celem ewaluacji jest okresowa weryfikacja okreslonych ryzyk pod katem aktualnego
prawdopodobienstwa i skutku, jak rowniez weryfikacja istniejacych dziatan zabezpieczaja-
cych. Proces realizowany jest przez Wtascicieli ryzyk, przy wsparciu Koordynatoréw ZRK
Spotki. Ewaluacja ryzyk jest procesem cyklicznym, ktory jest realizowany przynajmniej
raz w roku w stosunku do wszystkich ryzyk z bazowego Rejestru Ryzyk Korporacyjnych,
z zastrzezeniem mozliwosci odstapienia od rocznej ewaluacji w przypadku ryzyk ocenionych
dla Grupy jako niskie. Ewaluacja ryzyk korporacyjnych Grupy ma charakter iteracyjny,
obejmujacy oceng ilosciowa ryzyk, z uwzglgdnieniem aktualizacji dziatan zabezpieczajacych.

Ocena ilo$ciowa to mierzalna ocena ryzyka, bedaca iloczynem prawdopodobienstwa (P)
i skutku (S) ryzyka. Wynik poprzedniej oceny ilosciowej stanowi punkt odniesienia (ryzyko
inherentne) do aktualnej oceny (ryzyko rezydualne). Wynik tego iloczynu przypisywany
jest odpowiednio do: ryzyka niskiego — warto$¢ od 1 do 4, ryzyka sredniego — warto$¢ od 5
do 12, ryzyka wysokiego — wartos¢ od 15 do 25. Podstawowa ocena ilo$ciowa realizowana
jest w perspektywie krotkoterminowej (rocznej), zgodnie z 5-stopniowymi matrycami oceny
skutku finansowego 1 prawdopodobienstwa. W razie uzasadnionej potrzeby, komodrka orga-
nizacyjna odpowiedzialna za System ZRK w Grupie, moze uruchomi¢ dodatkowa ewaluacje
w dhuzszych perspektywach czasowych i/lub w innych kategoriach skutku. Weryfikacja
i aktualizacja zabezpieczen okreslonego ryzyka obejmuje cztery kategorie dziatan.

Pierwsza grupa, to regulacje systemowe, rozumiane jako istniejagce w Grupie poli-
tyki, regulaminy, procedury i instrukcje znormalizowanych systemow zarzadzania i inne
regulacje wewngtrzne, ktore wskazuja zasady i regulujg tryb postepowania w obsza-
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rach, w ktorych identyfikowane jest okreslone ryzyko. Druga, to rozwigzania organiza-
cyjne, rozumiane jako pozostate dziatania organizacyjne, ktore mogg wptywac na obni-
zenie ryzyka lub utrzymanie ryzyka na pozadanym poziomie i nie s3 czg¢$cig regulacji
systemowych. Tego typu dziataniami mogg by¢ ogolne warunki uméw, ubezpieczenia,
wdrozone rozwigzania IT czy ushugi serwisowe.

Trzecia grupa, to rozwigzania funkcjonalne i projektowe, rozumiane jako funkcjonujace
komitety, zespoty powotane dla wsparcia procesu/ podprocesu, w ktorym zidentyfikowane
jest ryzyko, jako ciata opiniodawczo-doradcze lub powotane do realizacji projektow lub
realizacji dziatan o charakterze czasowym, ktore moga wpltywac na skuteczne identyfiko-
wanie 1 zarzadzanie zdarzeniami z nim powigzanymi. W ramach tej kategorii wskazywane
sg rowniez dzialania projektowe odnoszace si¢ do obszaru okreslonego ryzyka. Czwarta
grupa, to dziatania prewencyjne, rozumiane jako dziatania podejmowane w celu zapobie-
gania, transferowania lub obnizenia prawdopodobienstwa wystapienia materializacji ryzy-
ka. W poszczegolnych kategoriach dziatan zabezpieczajacych ryzyko, Wiasciciel ryzyka
wykazuje tylko te, ktére w Grupie juz funkcjonujg i zostaly wdrozone dla zabezpieczenia
danego ryzyka lub ktore do tego zabezpieczenia mozna wtornie wykorzystac.

Wyniki oceny ilosciowej ryzyk agregowane sg przez komorke organizacyj-
na odpowiedzialng za System ZRK w Grupie, w postaci Map ryzyk korporacyj-
nych oraz w Rejestrze ryzyk korporacyjnych — Ewaluacja ryzyk dla wszystkich Spotek
oraz Grupy Kapitatowe;j.

Kontrola i strategie postepowania z ryzykiem

Dziataniem nastgpczym po ewaluacji ryzyk jest ocena kontroli ryzyk i dobor stra-
tegii postgpowania z ryzykiem. Oceng¢ kontroli ryzyk wykonuje komoérka organizacyjna
odpowiedzialna za System ZRK w Grupie. Ocena wykonywana jest w skali 3-stop-
niowej, gdzie pierwszy stopien oznacza niska kontrole, drugi $rednig, a trzeci stopien
oznacza wysoki poziom kontroli ryzyka. Ocena uwzglednia stopien rozpoznania ryzyka,
zaawansowanie prewencji i jako$ci monitorowania wskaznikow KRI oraz skutecznosci
zabezpieczen, wyrazong w trendach zanotowanych incydentéw KRI. Wszystkie ryzyka
z niska oceng kontroli (z wyjatkiem ryzyk niskich) kierowane sa do wdrozenia dziatan
mitygujacych. Strategia postgpowania z ryzykiem jest wynikiem ewaluacji, kontroli
i priorytetyzacji ryzyk korporacyjnych.

Dla kazdego ryzyka korporacyjnego w Grupie dobierana jest minimum jedna strate-
gia, przy czym mozliwy jest sposob postepowania z ryzykiem oparty na wykorzystaniu
kilku strategii. Dla ryzyk ocenionych jako $rednie, strategia dobierana jest w oparciu
o m.in. ocen¢ kontroli ryzyka, trendu ryzyka, klasyfikacji ryzyka, danych historycznych.
W Grupie majg zastosowanie trzy strategie postgpowania z ryzykiem.

Akceptacja — reakcja na ryzyko oznaczajgca przyjecie ryzyka na obecnym pozio-
mie i niepodejmowanie dodatkowych dziatan. Strategia wskazywana dla ryzyk ocenio-
nych jako niskie jest tozsama z okresleniem apetytu na ryzyko w Grupie. Strategia nie
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dotyczy ryzyk ocenionych jako wysokie i/lub znajdujacych si¢ na Liscie ryzyk kluczo-
wych. Unikanie — reakcja na ryzyko polegajaca na monitorowaniu ryzyka poprzez wskaz-
niki KRI lub inne dziatania sygnalizujace o potencjalnym wystapieniu zagrozenia, celem
jego unikniecia. Strategia jest obowigzkowa dla ryzyk ocenianych jako wysokie dla Grupy
lub znajdujacych si¢ na Liscie ryzyk kluczowych Grupy. Ograniczanie — reakcja na ry-
zyko polegajaca na podjeciu dziatan mitygujacych lub innych dziatan majacych na celu
zmniejszenie prawdopodobienstwa i/lub obnizenie skutku i/lub poprawg kontroli ryzyka.
Strategia ograniczania jest wymagana dla ryzyk ocenianych jako wysokie. Propozycja
doboru strategii postgpowania z okreslonym ryzykiem przygotowywana jest w formie
Rejestru ryzyk korporacyjnych

Mitygacja ryzyk korporacyjnych

Mitygacja ryzyk to etap zwiazany z planowaniem i wdrazaniem dziatan mitygujacych
ograniczajacych ryzyko, czyli obnizajacych wskazane w ocenie ryzyk skutek i prawdopo-
dobienstwo. Obejmuje rowniez dzialania ukierunkowane na poprawe oceny kontroli ryzyk,
w tym poprawe w zakresie wskaznikow KRI. W przypadku szans dziatania mitygujace
odnoszg si¢ do dziatan zmierzajacych do zwigkszenia mozliwosci ich wykorzystania. Za
planowanie i realizacj¢ dziatan mitygujacych odpowiada Wtasciciel okreslonego ryzyka.

Etap pierwszy obejmuje przygotowanie Planu dzialan mitygujacych. Przy defi-
niowaniu dziatan kazdorazowo nalezy rozwazy¢, czy ich wdrozenie ma ekonomiczne
uzasadnienie, tzn. czy osiagnigta korzysc¢ jest proporcjonalna do poniesionych kosztow.
Przygotowany przez Wlasciciela ryzyka Plan dziatan mitygujacych zatwierdzany jest
przez Prezesa/ Wiceprezesa/ Czlonka Zarzadu Grupy odpowiedzialnego za obszar, kto-
rego ryzyko dotyczy. Drugi etap to realizacja zatwierdzonych dziatan, ktére powinny
by¢ wykonane zgodnie ze wskazanym uprzednio terminem. Po rozliczeniu realizacji,
wykonane dziatania uwzgledniane sa w nastepnym cyklu ewaluacji jako aktualizacja
zabezpieczenia okreslonego ryzyka.

Monitorowanie ryzyk korporacyjnych

Celem monitorowania ryzyk korporacyjnych jest unikanie materializacji ryzyk, z wy-
korzystaniem wskaznikow wczesnego ostrzegania KRI lub innych dziatan ostrzegaw-
czych realizowanych na poziomie Wtasciciela ryzyka. Za opracowanie wskaznikow KRI
odpowiedzialni sg Wiasciciele ryzyka, przy czym kazdy wskaznik musi zapewnia¢ miesi¢cz-
na czestotliwo$¢ monitorowania oraz okreslac progi ostrzegawcze: warto$ci podwyzszonej
i krytycznej. Prawidlowy prog wartosci podwyzszonej wskazuje na pierwsze symptomy
materializacji ryzyka, a przekroczenie progu wartosci krytycznej oznacza materializacjg
okreslonego ryzyka. Przekroczenie progu wartosci krytycznej lub progu wartos$ci podwyz-
szonej, ewidencjowane jako incydent KRI, wymaga podj¢cia przez Wiasciciela ryzyka
dziatan korygujacych i zapobiegawczych. Monitorowanie wskaznikowe KRI realizowane
jest przez Wiasciciela ryzyka lub wyznaczonego przez niego Opiekuna ryzyka.
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Wrhasciciel ryzyka odpowiedzialny jest za terminowe rozliczenie wartosci korpora-
cyjnych wskaznikow KRI. Rozliczenie odbywa si¢ w terminie do 15-tego dnia miesigca
nastepujacego po okresie, ktorego dotyczy monitorowanie lub przed okresem, ktérego
dotyczy monitorowanie, w zaleznosci od wskazanego okresu wyprzedzenia wskazni-
ka. W przypadku przekroczenia wartosci ustalonych progow ostrzegawczych wskaznika
KRI, Wiasciciel lub Opiekun ryzyka zobowigzany jest do niezwlocznego zaraportowania
incydentu KRI, z uwzglednieniem opisu przyczyn i skutkow danego incydentu, a takze
wskazanie podjetych dziatan korygujacych umozliwiajagcych wyeliminowanie przyczyny
zaistniatego incydentu. Dodatkowo, w przypadku odnotowania zdarzenia operacyjnego,
rozumianego jak zdarzenie majace potencjalny wptyw na poziom okreslonego ryzyka,
ktdére nie jest monitorowane przez wskazniki KRI, Wiasciciel ryzyka zobowigzany jest
do jego zgloszenia komorce organizacyjnej odpowiedzialnej za System ZRK w Grupie.

Raportowanie ryzyk korporacyjnych

Zarzadzanie Ryzykiem Korporacyjnym ma na celu zapewnienie niezbednej informacji
na temat ryzyk dla wszystkich interesariuszy wewnetrznych i zewngtrznych Spotki i Grupy
Kapitatowej. System ZRK, w tym przede wszystkim istotne czynniki ryzyka, podlega ob-
ligatoryjnej sprawozdawczosci Spotek gietdowych, zgodnie z terminami przewidzianymi
w przepisach prawa dotyczacych rynku kapitatowego. Ponadto, zgodnie z wytycznymi
regulacji dotyczacych raportowania niefinansowego, opis istotnych ryzyk zwigzanych
z dziatalnoscig jednostki w odniesieniu do kwestii: Srodowiskowych, spraw spotecznych
i pracowniczych, poszanowania praw cztowieka oraz tadu organizacyjnego, w tym ryzyk
zwigzanych z produktami jednostki lub jej relacjami w tancuchu dostaw, z otoczeniem
zewngtrznym oraz z kontrahentami, a takze opis zarzadzania tymi ryzykami, podlega
ujawnieniom w ramach raportowania niefinansowego.

Niezaleznie od raportowania okresowego, informacje dotyczace ryzyk, moga by¢ przed-
miotem biezacej sprawozdawczosci gietdowej. Informacje sporzadzane sg zgodnie z wytycz-
nymi komorki organizacyjnej odpowiedzialnej za relacje inwestorskie w Grupie. Koordynator
ZRK, w terminie do 28 lutego roku nastgpujacego po okresie, ktdrego dotyczy przeglad,
dokonuje rocznego przegladu Systemu ZRK w Grupie, uwzgledniajac zidentyfikowane
nowe ryzyka, wyniki okresowej ewaluacji ryzyk oraz podjete dziatania mitygujace. Raport
przedktadany jest Zarzadowi, a po zatwierdzeniu niezwtocznie przekazywany komorce
organizacyjnej odpowiedzialnej za System ZRK w Grupie.

Podsumowanie

Przedstawiony model Zarzadzania Ryzykiem Korporacyjnym (ZRK) w grupie ka-
pitalowej mozna ocenié¢ jako dojrzate, systemowe podej$cie do ryzyka, ktore jest spoj-
ne z logika wspolczesnych standardow zarzadzania ryzykiem (w szczegoélnosci ISO
31000:2018) i odpowiada praktykom spotykanym w duzych organizacjach o ztozonej
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strukturze. Wdrozony w badanej organizacji model adekwatnie definiuje ryzyko jako efekt
niepewnosci wptywajacy na cele — co istotne, ryzyko postrzega jako zagrozenia i szanse
oraz wigze ze Strategia Grupy. Ten sposob konceptualizacji ryzyka wzmacnia uzytecz-
no$¢ ZRK jako narzedzia zarzadczego, a nie wylacznie kontrolnego: ryzyko przestaje
by¢ traktowane jedynie jako kategoria ,,negatywna” i staje si¢ elementem podejmowania
decyzji, planowania i budowania odporno$ci organizacji.

Mocng strong opisanego rozwigzania jest wyrazne osadzenie ZRK w strukturach
fadu organizacyjnego (governance). Podkreslone zaangazowanie zarzgdu w utrzymanie
i ciagle doskonalenie systemu, wraz z deklaracja zapewnienia zasobow, wskazuje na spet-
nienie kluczowego warunku skuteczno$ci systemow zarzadzania ryzykiem: przywodztwa
,»Z gory” oraz formalnego mandatu organizacyjnego. Dodatkowo, uregulowanie odpo-
wiedzialnos$ci i uprawnien w dokumentacji systemowej oraz wdrozenie dedykowanych
regulacji (polityka i regulamin) sugeruje wysoki poziom formalizacji i standaryzacji
podejscia w grupie kapitatowej, co jest szczegolnie wazne w Srodowisku wielopodmio-
towym, gdzie ryzyko wymaga porownywalnosci, agregacji i spojnego raportowania.

Na uwage zastuguje rowniez architektura rdl oparta na modelu Trzech Linii.
Rozdzielenie odpowiedzialnosci pomiedzy wiascicieli ryzyk (pierwsza linia), funkcje
koordynacyjne i metodyczne (druga linia) oraz niezalezny audyt (trzecia linia) tworzy
logiczny mechanizm réwnowagi pomi¢dzy odpowiedzialno$cia biznesowg a nadzorem
i weryfikacjg. Opis 1ol jest przy tym operacyjny, a nie wylacznie deklaratywny: wilasci-
ciele ryzyk maja przypisane konkretne obowiazki (identyfikacja zmian w konteks$cie,
cykliczna ewaluacja, wdrazanie dziatan), a druga linia posiada funkcje administracyj-
ne i koordynacyjne (centralne rejestry, narzgdzia, wsparcie metodyczne). W praktyce taka
konstrukcja sprzyja temu, aby zarzadzanie ryzykiem nie bylo ,,oderwanym” procesem
eksperckim, ale elementem codziennego zarzadzania po stronie biznesu. Procesowo model
prezentuje pelny tancuch dziatan: od identyfikacji i klasyfikacji ryzyk, przez ewaluacje
ilosciowa, ocene kontroli, dobor strategii postepowania, mitygacje, az po monitorowanie
(W szczegoblnosci poprzez KRI) i raportowanie.

Cennym elementem jest ciggtos¢ identyfikacji ryzyk oraz uwzglednienie tancucha
wartos$ci (dostawcy, klienci) i zagadnien zrownowazonego rozwoju, co wskazuje na sze-
roka perspektywe rozumienia ekspozycji organizacji. Z kolei zastosowanie mierzalnej
oceny (PxS), map ryzyka i rejestrow, a takze powigzanie monitoringu z incydentami
i progami ostrzegawczymi, §wiadczy o rozwinigtym podejSciu operacyjnym — w praktyce
zwicksza to przejrzystos¢ zarzadzania oraz umozliwia porownywanie ryzyk w czasie.
Warto tez zauwazy¢, ze model tgczy dwa poziomy: oceng w spotkach oraz konsolidacje
na poziomie grupy, co odpowiada logice grup kapitatowych, gdzie ryzyko ma zaréwno
wymiar lokalny, jak i skumulowany (portfelowy). Jednocze$nie, jako ograniczenie opi-
su (niekoniecznie samego systemu) mozna wskazaé, ze w przytoczonych fragmentach
mniej widoczne sg elementy ,,ustawienia” procesu, takie jak formalne kryteria oceny
i akceptowalnosci ryzyka, zasady eskalacji czy pelne ramy tolerancji/apetytu na ryzyko
w skali catej Grupy.
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Wprawdzie pojawiajg si¢ progi w ocenie iloSciowej i praktyczne regulty doboru stra-
tegii (np. obowigzkowe podejscie dla ryzyk wysokich), jednak z perspektywy prezentacji
naukowej warto bytoby mocniej wyeksponowaé, w jaki sposob kryteria te sa powigzane
z celami strategicznymi i jak zapewnia si¢ spojnos¢ decyzji pomi¢dzy spotkami. Podobnie,
cho¢ wspomniane jest raportowanie do interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych,
mniej jednoznacznie przedstawiono mechanizmy komunikacji i konsultacji w procesie
(poza kanatem pracowniczym), co w praktyce bywa istotne dla jakosci identyfikacji ry-
zyk 1 skutecznosci reakcji.

Kluczowe wnioski wynikajace z oceny wdrozonego modelu sa nastgpujace:

1. Analizowany model Zarzadzania Ryzykiem Korporacyjnym mozna uznac za rozwig-
zanie o wysokim stopniu dojrzatosci organizacyjnej, poniewaz obejmuje zardwno
formalne ramy tadu, jak i operacyjne mechanizmy identyfikacji, oceny, monitorowa-
nia oraz raportowania ryzyk.

2. Istotnym walorem badanego modelu jest strategiczne ujecie ryzyka, przejawiajace si¢
W powiagzaniu procesu zarzadzania ryzykiem z celami Grupy oraz w traktowaniu
ryzyka nie tylko jako Zrodta zagrozen, ale rowniez potencjalnych szans rozwojowych.

3. Zastosowanie modelu Trzech Linii oraz przypisanie konkretnych rol wiascicielom ry-
zyk, funkcjom koordynacyjnym i audytowi wewnetrznemu sprzyja przejrzystosci
odpowiedzialnosci, wzmacnia skuteczno$¢ nadzoru i zwigksza integracj¢ zarzadzania
ryzykiem z biezacym zarzadzaniem operacyjnym.

4. Jednoczes$nie analiza wskazuje, ze dla petniejszej oceny efektywnos$ci systemu zasad-
ne bytoby silniejsze wyeksponowanie takich elementow, jak apetyt na ryzyko, jedno-
lite kryteria akceptowalnosci oraz mechanizmy eskalacji, ktore warunkujg spojnosc
decyzji w calej grupie kapitatowe;j.

Podsumowujac, model mozna oceni¢ jako kompleksowy i uzyteczny: taczy formalne
ramy organizacyjne z operacyjnymi narz¢dziami (rejestry, mapy, KRI, cykle przegladow),
zapewnia rozdzial odpowiedzialno$ci oraz umozliwia konsolidacje ryzyk w perspekty-
wie grupy kapitatowej. Najwickszg wartoscig jest integracja ryzyka ze strategia, nacisk
na ciggto$¢ monitorowania i mechanizm doskonalenia, a takze jasne zakotwiczenie od-
powiedzialnosci po stronie wiascicieli ryzyk.
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Streszczenie: Niniejsze opracowanie analizuje wptyw statusu administracyjnego na dynamike
rozwoju miast, wskazujac na istniejacy dualizm migdzy funkcja stoteczna jako impulsem
rozwojowym a innymi czynnikami, ktore determinujg ich sytuacj¢ spoteczno-ekonomiczng.
Troéjszczeblowy podziat administracyjny spowodowat nowe ,,rozdanie”. Cz¢s¢ dotychczaso-
wych stolic wojewodztw utracita swoj status i musiata adaptowac si¢ do nowej roli; 25 lat
od tego momentu rzeczywisto$¢ pokazuje, ze dynamika rozwoju poszczeg6élnych osrodkoéw
miejskich ma roézng trajektorie. W obecnych miastach wojewodzkich o silnym potencjale
instytucjonalnym wystapit dodatni cykl rozwojowy (efekt rozprzestrzeniania), podczas gdy
byle miasta wojewodzkie doswiadczyly ujemnej kumulacji zdarzen, takich jak odptyw kapitatu
i kadr (efekt drenazu).

Abstract: This study analyzes the impact of administrative status on the dynamics of urban
development, highlighting the existing dualism between the capital’s function as a develop-
ment driver and other factors that determine their socioeconomic situation. The three-tier
administrative division created a new “handover.” Some former voivodeship capitals lost
their status and had to adapt to the new reality. Twenty-five years later, the reality shows that
the dynamics of individual urban centers follow different trajectories. Current voivodeship
capitals with strong institutional potential experienced a positive development cycle (spread-
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ing effect), while former voivodeship capitals experienced a negative accumulation of events,
such as capital and personnel outflow (drain effect).

Stowa kluczowe: jednostki samorzadu terytorialnego, rozwdj regionalny, konwergencja,
macierz korelacji, metody opisowe.

Keywords: local government, regional development, convergence, correlation matrix, de-
scriptive methods.

Wprowadzenie

Reforma administracyjna z 1998 roku, wprowadzajaca trdjszczeblowy podziat admi-
nistracyjny Polski, to jeden z fundamentow polskiej transformacji ustrojowej. Zmniejszenie
liczby wojewaddztw z 49 do 16 to nie tylko techniczna zmiana na mapie. Dla 33 o§rodkow
miejskich oznaczato to nagly utrate statusu stolicy regionu, a wraz z nim prestizu insty-
tucji publicznych, a co za tym idzie bodzcéw rozwojowych. Po ponad 25 latach od tej
decyzji kluczowe stajg si¢ pytania: w jaki sposob miasta ,,degradowane” rozwijajg si¢
i jak wygladaja na tle nowych metropolii?

Obszarem spornym, ktory wywotuje kontrowersje, zarbwno w prowadzonych de-
batach naukowych jak i publicznych, jest dynamika rozwoju tych o$rodkéw. Czy mamy
do czynienia z konwergencja, czyli stopniowym nadrabianiem dystansu i zacieraniem
si¢ roznic mi¢dzy bylymi a obecnymi stolicami wojewodztw, jak to wynika z paradyg-
matu neoklasycznego (Solow, 1956). Czy wrgcz przeciwnie — obserwujemy postepuja-
cg dywergencje¢, w ktorej dystans rozwojowy miedzy ,,zwyciezcami” a ,,przegranymi”
reformy ulega powigkszeniu zgodnie z sugestiami teorii Myrdal'a (1957). Aby probowac
na te pytania odpowiedzie¢, badaniu poddane zostaty miasta, ktore do konca roku 1998
posiadaty status stolicy wojewoddztwa.

Reforma administracyjna lat 1990-1999 — ujecie syntetyczne

Jednym z kluczowych elementéw transformacji ustrojowej zapoczatkowanej w 1989
roku byto przeprowadzenie reformy administracyjnej panstwa. Jej zasadniczym celem byto
odejscie od modelu silnie scentralizowanej administracji panstwowej charakterystycznej
dla systemu realnego socjalizmu oraz odbudowa samorzadno$ci jako konstytucyjnego
elementu panstwa demokratycznego. Inspiracje reformy czerpano zaro6wno z przedwo-
jennej polskiej mysli samorzadowej, jak i1 z europejskich standardow demokracji lokal-
nej, w szczegolnosci z zasad zawartych w Europejskiej Karcie Samorzadu Lokalnego
(Izdebski, 2009).

Obecna mapa administracyjna Polski zostata uksztaltowana w wyniku dwoch re-
form. Pierwsza, na mocy Ustawy z dnia 8 marca 1990 roku o samorzadzie terytorialnym
(obecny tytut ustawy: Ustawa z dnia 8 marca 1990 roku o samorzadzie gminnym, tekst
jedn. Dz.U. 2025 poz. 1153 z p6zn. zm.), stanowigca fundament transformacji ustrojowe;j
Polski, przeksztalcajaca gming z jednostki podlegtej administracji panstwowej w samo-
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dzielny podmiot prawa, dzigki czemu gmina mogta wykonywa¢ zadania w imieniu wta-
snym i na wlasng odpowiedzialnos$¢. Ponadto, gmina uzyskata prawo do dysponowania
wiasnym majatkiem, co byto niezbedne do realizacji zadan lokalnych.

W drugim etapie, na podstawie Ustawy z dnia 5 czerwca 1998 roku o samorzadzie
powiatowym (tekst jedn. Dz.U. 2025 poz. 1684 z pdzn. zm.) oraz Ustawy z dnia 5 czerwca
1998 roku o samorzadzie wojewddzkim (tekst jedn. Dz.U. 2025 poz. 581 z pdzn. zm.)
utworzono powiaty i wojewodztwa. Tutaj nalezy nadmienié, ze etap ten zostal poprzedzony
wieloletnig dyskusjg co do ilosci i wielkosci wojewddztw oraz wyboru pomiedzy dwu
a trojstopniowym podzialem administracyjnym. Pojawiaty si¢ réwniez koncepcje reko-
mendujace pozostawienie 49 wojewddztw z natozeniem na nie wigkszych regionow lub
nawet powrotu do podziatu z lat 1950-1975 (Bochenski i Rydzewski, 2020). Ostatecznie
do realizacji wybrano rozwigzanie zaktadajace utworzenie 12 wojewddztw, ale w wyniku
konsensusu gtownych sit politycznych 6wczesnego Sejmu ich liczba zwigkszyta si¢ do 16
(Miszczuk, 2008). Tak wigc, ostateczna liczba wojewodztw jest zblizona do ilo$ci sprzed
reformy 1975 roku, gdzie byto ich 17.

Zadania powiatu sprowadzaja si¢ do dziatan publicznych o charakterze ponadgmin-
nym, ze szczegblnym uwzglednieniem obszaréw dotyczacych edukacji, ochrony zdrowia,
pomocy spolecznej, rynku pracy czy transportu zbiorowego. Z kolei, zadania samorzadu
wojewodzkiego koncentrujg si¢ na dwoch gtownych filarach: tworzeniu strategii rozwoju
regionu oraz wykonywaniu zadan publicznych o charakterze wojewddzkim, jak na przy-
ktad prowadzenie szkot o znaczeniu regionalnym, opicka nad instytucjami kultury czy
prowadzenie specjalistycznych placowek medycznych.

Pewnym problemem realizowanej reformy byly miasta, ktore utracity status woje-
wodztwa, a dysponowaly wickszym potencjatlem spoleczno-gospodarczym od mniejszych
jednostek, przysztych miast powiatowych. Proba zrekompensowania tego stanu byto po-
wolanie do zycia miast na prawach powiatu, ktore kumulowaty w sobie zar6wno zadania
gminne jak i powiatowe, a wigc dawaly im wigksze mozliwosci aktywnosci. Artykut 91
ustawy o samorzadzie powiatowym przedstawial kryteria, na podstawie ktorych jednostka
mogla aplikowac o przyznanie tego specjalnego prawa. Rada Ministréw zostawiala sobie
mozliwos¢ odmowy nadania tego statusu w dwoch sytuacjach: pierwszej, kiedy prowadzi-
loby to do ,,niekorzystnych konsekwencji”, drugiej dotyczacej bytych miast wojewodzkich,
gdyby takie wnioski wptynely od rad miasta tychze jednostek. Z tej mozliwosci skorzystaty
3 miasta: Ciechanow, Pita, Sieradz i tym jednostkom taki stan prawny nie zostal nadany.

Specyficznym przyktadem jest Walbrzych, ktory byt miastem na prawach powiatu
od poczatku reformy, w 2002 roku z tego zrezygnowal, a nastgpnie, na swoj wniosek,
od 2013 roku ponownie otrzymat ten status (Bochenski i Rydzewski, 2020). W oparciu
o ustalone kryteria od 1 stycznia 1999 roku funkcje¢ t¢ otrzymato 65 miast.

Dziataniem prébujacym da¢ mozliwo$¢ zaadoptowania si¢ do nowej roli ,,zdegrado-
wanych osrodkow” byt rzadowy program ,,Dialog i rozw6j — Dzialania na rzecz utrzymania
warunkow rozwoju obszarow i miast tracacych status wojewodztwa”, ktory miat forme
pilotazu polegajacego na dofinansowaniu projektdw prorozwojowych w kwocie okoto
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120 tys. zt. na jedno miasto (Kropiwnicki, 2000). Program ten zakonczyt si¢ w grudniu
1999 roku i nie przyniost spodziewanych efektow (Gesicka, 2000). Ustawa z dnia 24
lipca 1998 roku o wprowadzeniu trojstopniowego zasadniczego podziatu terytorialnego
panstwa (Dz. U. nr 96 poz. 603 z pdzn. zm.) obligowata Sejm, Senat i Rad¢ Ministrow
do dokonania oceny wprowadzonej reformy. Wypetniajac tenze nakaz, Rada Ministrow
przyjeta w grudniu 2000 roku raport, stwierdzajacy, iz ze wzgledu na krotki okres, jaki
uptynat od momentu rozpoczgcia reformy oraz brak jednoznacznych kryteriéw, nie mozna
dokona¢ miarodajnej oceny, ale obserwowane zmiany w obszarze administracji publicznej
$wiadcza o dostosowywaniu struktur do tych potrzeb.

Status administracyjny a rozwdoj miast — koncepcje teoretyczne
oraz wyniki badan w literaturze przedmiotu

Analiza wspoélczesnych badan naukowych dotyczacych wptywu statusu administra-
cyjnego na trajektori¢ rozwoju miast, zardbwno w ujeciu krajowym, jak i zagranicznym,
ujawnia wyrazny dualizm interpretacyjny. Z jednej strony podkresla si¢, ze koncentracja
funkcji polityczno-administracyjnych w osrodkach stotecznych stanowi fundamentalny
impuls prorozwojowy; z drugiej za$ wskazuje si¢ czynniki ekonomiczne jako pierwotne
determinanty wzrostu, traktujac funkcje stoteczne jedynie jako ich naturalng konsekwen-
cje (Kurniewicz i in., 2023; Przybyta i in., 2022). Argumentem za istnieniem dodatniej
korelacji miedzy statusem a rozwojem jest bezposrednie generowanie etatdow w sektorze
publicznym, co wywotuje istotny efekt mnoznikowy — popyt generowany przez admi-
nistracje stymuluje dynamike w sektorach prywatnych dostarczajacych dobra i ustugi
(Dascher, 2000). Teze te potwierdzaja badania Beckera i in., (2021), ktorzy analizowali
wplyw zatrudnienia publicznego na aktywno$¢ sektora prywatnego w Bonn po II wojnie
Swiatowej, wskazujac na trwate korzysci ekonomiczne ptynace z obecnosci rzadu.

Podobne wnioski ptyng z prac Turnera (2011) oraz Kim i Lawa (2016), ktore dowodza,
ze status stolicy jest kluczowym czynnikiem stymulujagcym rozwdj miejski, wykraczajacym
poza standardowe mechanizmy rynkowe. Turner (2011) akcentuje przy tym pozytywna
zaleznos$¢ migdzy zwigkszonymi wydatkami publicznymi a wyzszym dochodem per capita
mieszkancoéw stolic, sugerujac systemowe faworyzowanie osrodkoéw centralnych przez
rzady, co prowadzi do uprzywilejowanego transferu zasobow. Z kolei Kim i Law (2016)
wskazuja na Scisty zwigzek miedzy statusem administracyjnym (na poziomie federalnym
i prowincjonalnym) a tempem wzrostu populacji oraz ogdlng dynamika gospodarcza.

Stabilnos¢ finansowa oraz wysokie wymagania kompetencyjne w administra-
cji publicznej przyciagaja mieszkancéw o wysokim kapitale intelektualnym (Slack
i Chattopadhyay, 2016), co staje si¢ motorem dhugofalowego wzrostu ekonomicznego
(Gennaioli i in., 2013). Dodatkowym atutem jest kumulacja tzw. dobr stotecznych (capital
goods), takich jak prestizowe teatry, opery czy szpitale kliniczne; cho¢ instytucje te maja
shuzy¢ catemu panstwu, ich fizyczna blisko$¢ realnie podnosi jako$¢ zycia w stolicy i jej
otoczeniu, przy czym ich uzytecznos¢ dla obywateli maleje wraz z dystansem od centrum



POZYCJA MIAST NA PRAWACH POWIATU W STRUKTURZE... 73

(Dascher, 2000). Istotnym filarem przewagi jest takze kapitat symboliczny i polityczny;
dziedzictwo historyczne buduje funkcje turystyczna, jednak to status centrum politycznego
nape¢dza najbardziej dochodowa turystyke biznesowa oraz lobbing (Cochrane, 2006).

Z perspektywy przedsicbiorstw lokalizacja w stolicy radykalnie obniza koszty trans-
akcyjne i utatwia dostep do kluczowych informacji, co jest szczeg6lnie istotne w systemach
o wysokiej zmienno$ci prawa lub znacznym etatyzmie (Wilk, 2004). Uprzywilejowanie
stolic objawia si¢ rowniez w tatwiejszym dostepie do funduszy na infrastrukture, trakto-
wanym przez wladze jako kwestia prestizu panstwa (Turner i Turner, 2011) oraz w ra-
dialnym uktadzie sieci transportowych, ktory raz utrwalony, pozostaje trwatym atutem
rozwojowym nawet po ewentualnej zmianie statusu miasta (Polese i Denis-Jackob, 1984).

Odmienny punkt widzenia, kwestionujacy kierunek tego zwigzku przyczynowo-skut-
kowego, prezentuje m.in. Jane Jacobs (1984), ktora twierdzi, ze metropolie takie jak Paryz
czy Berlin zdobyly funkcje stoteczng dzigki swojemu wcezesniejszemu, organicznemu
rozwojowi, traktujac status administracyjny jedynie jako ,,luksusowy dodatek”. Podobne
wnioski wynikaja z prac akcentujacych role uwarunkowan naturalnych i geograficznych,
ktoére jako pierwsze przyciagaja zasoby ekonomiczne, czynigc decyzje administracyjng
jedynie wtérng wobec potencjalu miejsca (Albelete i in., 2022).

Ta dychotomia znajduje rowniez odzwierciedlenie w polskich opracowaniach doty-
czacych skutkoéw reformy z 1998 roku. Z jednej strony badania oparte na percepcji spo-
fecznej wskazuja na degradacje dawnych miast wojewddzkich, co objawia si¢ ostabieniem
ich funkcji zewnetrznych, wzrostem bezrobocia i marginalizacjg polityczng (Kalisiak-
Medelska, 2015). Dziemianowicz (2000) juz rok po reformie odnotowat zagrozenia dla
lokalnych rynkéw pracy, a Krysinski (2013) na przyktadzie Kalisza wykazat, ze utrata
statusu jest postrzegana przez mieszkancoéw jako ,,moment graniczny” konczacy epoke
prestizu, co generuje trwate poczucie niesprawiedliwosci.

Bartoszewicz i in. (2017) podkre$lajg natomiast, ze reforma uderzyta w sektor pu-
bliczny jako stabilnego pracodawce, cho¢ skala negatywnych skutkow zalezata od ak-
tywnosci lokalnych elit. Eksperci wskazuja rowniez, ze demograficzna zapasc i starzenie
si¢ spoteczenstwa uderzajg w fundamenty ekonomiczne matych wspolnot, wymuszajac
wigkszg pomoc z budzetu centralnego (Kachniarz i Babczuk, 2017). Krytyczng analize
reform przedstawit W. Kiezun (2013), zarzucajac brak rzetelnej oceny kosztow transfor-
macji, a propozycje polityczne, takie jak projekt ,,Polskax49”, postulowaly wrecz powrodt
do poprzedniej struktury terytorialnej (Miller, 2017).

Z drugiej strony czg$¢ badaczy, jak Kropiwnicki (2000), sugeruje, ze skutki utra-
ty statusu majg charakter gtéwnie ambicjonalny, a Kurniewicz i Swianiewicz (2016)
okreslaja to zjawisko mianem ,,bolu fantomowego” — subiektywnego poczucia straty,
ktore nie zawsze znajduje potwierdzenie w twardych danych ekonomicznych. Nalezy
tutaj nadmieni¢, ze przeprowadzona reforma natozyta si¢ w czasie na okres §wiatowej
dekoniunktury, a takze transformacji gospodarki naszego kraju, co skutkowato ogdlng
dekoniunktura i w konsekwencji wysoka stopa bezrobocia si¢gajaca powyzej 20%. Bez
watpienia wptywato to rowniez na oceng dokonanych zmian administracyjnych.
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Problem badawczy i metodologia badania

Celem pracy jest proba zweryfikowania tempa rozwoju miast na prawach powiatu
(mpp). Na podstawie analizy literatury dotyczacej przedmiotowego problemu sformu-
towano hipotezy:

1. Tempo wzrostu bytych stolic po przeprowadzonej reformie bedzie ulegato dyspers;ji.
2. Badane obiekty beda ulegaly procesowi dywergencji.

Badaniem objetym zostaly 44 miasta bedace obecnie miastami na prawach powiatu.
Nie ujeto w nim tych jednostek, ktore tego statusu nie otrzymaly, tj. Ciechanowa, Pity,
Sieradza oraz Watbrzycha. Ponadto, w badaniu nie ujeto miasta Warszawy ze wzgledu
na istotne statystycznie odchylenie od pozostatych obiektow dla obserwowanej cechy.
Aby osiagnac zatozony cel, w analizie ekonometrycznej dokonano odpowiedniego doboru
zmiennych opisujacych zbidr obiektow przestrzennych w kategoriach rozwoju gospo-
darczego. Przyjete do badania lata 2002-2024 oraz szereg czasowy wyrazony w skali
ciggtej determinuje do zastosowania odpowiednich technik z zakresu metod opisowych,
analizy macierzy korelacji i testowania hipotez. Kluczowa zmienng umozliwiajaca zba-
danie zbieznosci badanych obiektow jest miernik PKB per capita. Ze wzglgdu na brak
w statystyce publicznej! informacji na ten temat przyjeto alternatywng miar¢ — dochody
wlasne gmin per capita. Mozliwo$¢ zastosowania tego miernika zbadano poprzez site
powiazania pomi¢dzy nimi.

Wykorzystano wspolczynnik miar korelacji liniowej Pearsona oraz zbadano jego
istotno$¢ na poziomie o rownym 5%. Otrzymane wartosci wspolczynnikow korelacji
sa wysokie (rzgdu 0,90) i s3 istotne statystycznie na poziomie p-value<5%. Nalezy pod-
kresli¢, iz dodatnia warto$¢ badanych wspotczynnikéw korelacji informuje o konwergencji
pomigdzy nimi. Nastepnie, pamigtajac, ze jednymi z gtéwnych czynnikéw determinuja-
cych poziom dochodéw wihasnych mpp sa podatki dochodowe od 0séb fizycznych i 0s6b
prawnych, zbadano potencjat gospodarczy tychze miast, definiowany jako ilo$¢ kapitatu
ludzkiego oraz ilo$¢ podmiotow gospodarki narodowej wpisanej do REGON.

Chcac zobiektywizowac¢ dane dotyczace zmian demograficznych, do badania przy-
jeto udzial ludnosci mpp w tacznej ilosci mieszkancow danego wojewodztwa. Podobng
zasade zastosowano w przypadku dochodéow wilasnych, tj. przyjeto udzial dochodow
wilasnych mpp w tacznej warto$ci dochodow poszezegdlnych wojewodztw. Na podstawie
tego zbadano korelacje pomiedzy tymi zmiennymi. Badania dotyczace ilo$ci podmiotow
gospodarczych przedstawiono jako zmiang procentowg w analizowanym okresie.

Autor zdaje sobie spraw¢ ze ztozonosci problemu oraz z faktu, iz aspekt prawny
jest jednym z wielu, ktory determinuje rozwoj gospodarczy danego regionu. Zatem, aby
otrzymac bardziej precyzyjne wyniki, nalezy w kolejnych badaniach uwzgledni¢ inne,
jak na przyktad: uwarunkowania naturalne, ekonomiczne, spoteczne, polityczne czy

I Glowny Urzad Statystyczny — Bank Danych Lokalnych opracowuje dane dotyczace produkcji tylko
do poziomu NUTS3 — podregiony (https://bdl.stat.gov.pl/bdl/start)
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organizacyjne (Jastrzgbska, 2016). Jednakze w niniejszym artykule, autor skupia swoja
uwage na zbadaniu tendencji rozwojowych, a nie na wptywie poszczegolnych czynnikow
na dang $ciezke rozwoju.

Analiza — wnioski badawcze

Przeprowadzono statystyczng analize opisowa dla badanych obiektow. Wykorzystujac
miary tendencji centralnej oraz miary zréznicowania, dokonano rankingu badanej cechy.
Pozycjonowanie wyraznie wskazuje na pojawienie si¢ ,,kilku predkosci”, gdzie, z jednej
strony, dominujgcymi jednostkami sg Poznan (19001), Lublin (15867), Szczecin (10389),
Rzeszow (10150), a z drugiej, najstabsze wyniki osiagnety: Skierniewice (136), Piotrkow
Trybunalski (222), Nowy Sacz (271), Tarnéw (349). Otrzymane wyniki w sposob zde-
cydowany zblizajg autora do sformutowanej hipotezy o istniejacej dyspersji pomiedzy
analizowanymi jednostkami.

Rysunek 1 przedstawia tempo wzrostu dochodow wiasnych per capita dla miast beda-
cych stolicami wojewddztw w okresie od 2002 do 2024 roku. Wszystkie te miasta odnoto-
waty nominalny wzrost dochodéw wtasnych w analizowanym okresie, aczkolwiek widoczne
jest rozproszenie pomigdzy nimi, ktére prowadzi do powstania dwoch obszardéw predko-
$ci. Najbardziej dynamiczny wzrost notuje Poznan, Lublin, Szczecin i Rzeszow tworzace
pierwszy obszar. Pokrywa si¢ to rowniez z wyzej otrzymanymi wynikami. Pozostate miasta
wykazujg bardziej umiarkowany, cho¢ staty trend wzrostowy, tworzac drugg ,,wiazke”.

Rysunek 1
Analiza tempa wzrostu dochodow wiasnych per capita dla miast bedgcych stolicami
wojewodztw (Lata 2002-2024)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych BDL GUS.
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Rysunek 2 pokazuje rosnacy trend dochodow wtasnych mpp, ktore stracity status
stolicy. Podobnie jak na wczesniejszym wykresie, tempo wzrostu jest rosngce, cha-
rakteryzuje si¢ jednak znaczng dyspersja. Oznaczaé to moze, ze miasta biedniejsze nie
»doganiaja” automatycznie miast bogatszych pod wzglgdem dochodéw. Obserwujemy
wyrazne tworzenie si¢ grup miast o podobnych poziomach dochodéw, co moze su-
gerowaé konwergencj¢ warunkowsg (zbiezno$¢ wewnatrz okreslonych grup, a nie dla
catosci zbioru). Ksztattuja sie dwie grupy, z ktérych jedna wykazuje umiarkowany trend
wzrostowy, druga charakteryzuje stagnacja w tempie wzrostu dochodéw. Nalezy tutaj
zwroci¢ uwage na dwa miasta (Ptock i Radom), ktore znacznie wyrdzniaja si¢ od po-
zostatych. Ich tempo wzrostu dochodéw w ostatnim okresie wielokrotnie przewyzsza
dochody miast skupionych w drugiej “wiazce”.

Rysunek 2
Analiza tempa wzrostu dochodow wiasnych per capita dla miast na prawach powiatu
(lata 2002-2024)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych BDL GUS.

Rysunek 3 wskazuje na bardzo duze réznice w dochodach pomig¢dzy poszczegdl-
nymi miastami. Niektore jednostki samorzadu terytorialnego osiggaja znacznie wyzsze
wyniki niz mediana dla catej grupy. Szczegdlnie widoczne sg punkty (reprezentujace
warto$ci min-max) znacznie oddalone od gtéwnych ,,pudetek” (zakresu migdzykwar-
tylowego 25%-75%). Swiadczy to o wystepowaniu miast o ekstremalnie wysokich
dochodach w porownaniu do wigkszosci. Dlugie gorne ,,wasy” (linie poza pudetkami)
oraz polozenie mediany blizej dolnej czgséci pudetek w wielu przypadkach sugeruja
rozktady prawoskosne (dodatnia sko$nos¢), co oznacza, ze wigkszo$¢ miast ma dochody
ponizej $redniej, a kilka bardzo bogatych jednostek ,,ciggnie” Srednig w gore.
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Rysunek 3
Analiza Box Plot dochodow wlasnych per capita miast na prawach powiatu (lata 2002-2024)
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych BDL GUS.

Na rysunku 4 mozemy zaobserwowaé¢ dodatnig zalezno$¢ liniowa migdzy udziatem
ludnosci poszezegolnych mpp w tacznej ilosci mieszkancow danego wojewodztwa do udzia-
hu dochodéw ogdtem mpp w tacznej wartosci dochodow wiasnych danego wojewodztwa.

Rysunek 4
Relacja udziatu ludnosci w tgcznej ilosci mieszkancow danego wojewddztwa do udziatu

dochodow wlasnych w lgcznej wartosci dochodow wlasnych danego wojewodztwa (lata
2002-2024)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych BDL GUS
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Wspotezynnik determinacji R? wynosi 0,9301, co oznacza, ze 93,01% zmiennoS$ci udziatu
dochodéw ogdtem miast na prawach powiatu jest wyjasniane przez zmiennos$¢ udziatu
ludnosci tych miast. Pozostate 6,99% zmiennosci dochodéw wynika z wptywu innych,
niewidocznych na wykresie czynnikow. Otrzymany wynik sugeruje, ze liczba ludnosci
jest wazng determinantg rozwoju spoteczno-gospodarczego rozpatrywanych jednostek. Tak
wigc, dokonujacy si¢ ,,drenaz” kapitatu ludzkiego na rzecz nowych metropolii ma wplyw
na rozwo6j zarowno stabszych (negatywnie), jak i silniejszych (pozytywnie) jednostek.

Rysunek 5 przedstawia zrdéznicowang procentowag zmiang liczby podmiotéw go-
spodarki narodowej wpisanych do rejestru REGON w miastach na prawach powiatu
w latach 2002-2024. Wigkszo$¢ z nich wykazuje dodatnig zmiang, co oznacza ogolny
rozwoj przedsigbiorczosci w badanym okresie. Wartosci te wahajg si¢ od silnego wzrostu
do spadku liczby firm.

Miasta takie jak Rzeszow (96,45%), Krakow (87,18%), czy Gdansk (73,41%) od-
notowaly najwigkszy procentowy wzrost liczby podmiotéw gospodarczych. Sg rowniez
miasta, takie jak: Wioctawek (-23,19%), Piotrkow Trybunalski (-4,22%), Stupsk (-3,95%),
ktére zanotowaly spadek ilosci podmiotéw gospodarczych.

Roéwnanie liniowe y=-0,0178x+0,6344 przedstawia lini¢ regresji liniowej, ktora
obrazuje ogdlna tendencje analizowanych zmiennych. Ujemna wartos¢ — 0,0178 wska-
zuje, Ze W miar¢ przesuwania si¢ w prawo wzdtuz osi poziomej (od Rzeszowa w stron¢
Wioctawka), $redni procentowy wzrost liczby podmiotéw gospodarczych maleje, co wska-
Zuje, ze miasta umieszczone po prawej stronie wykresu odnotowuja gorsze wyniki (nizszy
wzrost, a nawet spadek) niz te po lewej. Warto$¢ 0,6344 (czyli 63,44%) reprezentuje teo-
retyczng warto$¢ procentowej zmiany liczby podmiotéw dla miasta, ktdre znajdowatoby
si¢ na samym poczatku osi x (przy x=0, czyli dla pierwszego miasta na liscie, Rzeszowa).

Rysunek 5
Zmiana liczby podmiotow gospodarki narodowej w mpp wpisana do rejestru REGON
(lata 2002-2024)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych BDL GUS.
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Ponadto, mozemy zaobserwowac, ze tempo zmian liczby podmiotéw gospodarczych
byto wicksze w obecnych stolicach w stosunku do miast na prawach powiatu majacych
siedzib¢ w danym wojewodztwie. Jedynym przypadkiem jest Biata Podlaska, gdzie
przyrost wyniost 49%, a w stolicy wojewddztwa — Lublinie, wzrost ten wyniost 40%.

Podsumowanie

Reasumujac, na podstawie powyzszej analizy ukazujacej sytuacje finansowa oraz
potencjal gospodarczy mpp, ktore byty stolicami wojewodztw do 1998 roku, mozemy
stwierdzi¢, ze hipoteza nr 1 jest prawdziwa.

Przedstawiona wizualizacja dla okresu 2002-2024 potwierdza duza dyspersje¢ do-
choddw per capita tychze miast. Dlugie «wasy» 1 szerokie «pudetka» pokazuja znaczne
réznice miedzy miastami. Mozemy zaobserwowac, ze wytworzyly si¢ trzy $ciezki wzrostu
— w pierwszej znajduja si¢ cztery miasta bedace stolicami wojewddztw (Poznan, Lublin,
Szczecin, Rzeszow), ale rowniez dwa miasta, ktore tego statusu nie posiadaja (Plock
i Radom). W drugiej grupie, mieszcza si¢ pozostate stolice wojewodztw oraz wiekszo$¢
miast na prawach powiatu.

Ostatnia wigzka, to miasta, ktorych tempo wzrostu dochodow jest niewielkie, a w za-
sadzie mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ze ulegly pewnej stagnacji. Moze prowadzié
to rowniez do wniosku, ze pomi¢dzy badanymi jednostkami samorzadu terytorialnego
réznice dochodowe si¢ zwigkszaja, co moze sktania¢ do odpowiedzi, ze hipoteza nr 2
jest rowniez prawdziwa.

Nastgpuje zwickszanie si¢ roznic w dochodach, a wige wystepuje proces dywergencii.
Potwierdzeniem tego stanu jest rowniez obserwacja zmian demograficznych oraz zmian
aktywnosci gospodarczej definiowanej poprzez liczbg podmiotéw gospodarki narodowej
wpisanych do rejestru REGON. Duze osrodki posiadajgce status stolicy wojewodztwa
w wigkszym stopniu korzystaja z efektu rozprzestrzeniania sig.

Weryfikacja postawionych hipotez nie musi oznaczaé, ze reforma administracyjna
sprzed blisko trzydziestu lat byta czynnikiem sprawczym tego stanu (nie byto to przed-
miotem analizy tej pracy), jednakze, jak wykazano w literaturze, ta decyzja mogta do tego
si¢ przyczyni¢. Bez watpienia sytuacja ekonomiczna, jak zauwaza Sachs (2002), zalezy
od liczby ludnosci czy jakosci instytucji, ale rowniez od potozenia geograficznego, struk-
tury gospodarki, a takze odlegtosci od rynkow rozwinigtych.
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Streszczenie: Celem artykutu jest analiza sposobow uczestnictwa sztuki i dziedzictwa kultu-
rowego w budowaniu oraz legitymizowaniu tozsamosci marki w przestrzeni cyfrowej i hybry-
dowej. Na potrzeby badania przyjeto model analityczny, ktory ujmuje tozsamos¢ marki jako
uktad czterech wymiaréw: autentycznosci, kapitalu symbolicznego, zaufania proceduralnego
i relacyjnosci wspolnotowej. Model ma charakter operacyjny: taczy perspektywe zarzadcza
z perspektywa odbiorcza i pozwala poréwnywaé przypadki nie tylko pod wzgledem estetyki,
lecz takze pod wzgledem przejrzystosci procesow, zasad uczestnictwa i troski o kontekst
kulturowy. Artykut opiera si¢ na strategii wielokrotnego studium przypadku, analizie mul-
timodalnej i triangulacji publicznie dostgpnych zrodet. Glowne studia przypadku obejmujg:
wirtualng rekonstrukcje i ludyczna reinterpretacje kina ,,Kijow” w Fortnite, platforme Nike.
SWOOSH oraz partnerstwo Suzuki x Warsaw Gallery Weekend; materiat uzupetniajacy
stanowig Gucci Town na Roblox oraz spér MetaBirkins—Hermés. Analiza pokazuje, ze sku-
teczno$¢ art brandingu zalezy nie tyle od samej atrakcyjno$ci wizualnej, ile od warunkoéw
infrastrukturalnych i kuratorskich, w ktorych dochodzi do transferu znaczen. Na tej podstawie
wyodrgbniono trzy modele relacji marka-sztuka: wymiany, wspottworzenia i zawtaszczenia.
Najtrwalsze efekty reputacyjne przynosza model wymiany oraz takie wspoitworzenie, ktore
zapewnia realng sprawczo$¢ uczestnikow, czytelne zasady autorstwa i wzgledng trwatosé
dostepu. Najwigksze ryzyko dotyczy projektow opartych na instrumentalnym uzyciu sztuki
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lub dziedzictwa bez adekwatnej dokumentacji, zgody albo ochrony kontekstu. W dobie gene-
ratywnej Al i niestabilnych platform Web3 autentyczno$¢ marki staje si¢ wigc coraz bardziej
kategorig proceduralna, a nie wylacznie estetyczna.

Abstract: The aim of this article is to analyse the ways in which art and cultural heritage
contribute to the construction and legitimisation of brand identity in digital and hybrid spaces.
For the purposes of this study, an analytical model has been adopted which conceptualises brand
identity as a system comprising four dimensions: authenticity, symbolic capital, procedural
trust and community relations. The model is operational in nature: it combines a manage-
rial perspective with a user perspective and allows cases to be compared not only in terms
of aesthetics, but also in terms of the transparency of processes, rules of participation and
consideration of the cultural context. The article is based on a multiple case study approach,
multimodal analysis and the triangulation of publicly available sources. The main case studies
include: the virtual reconstruction and playful reinterpretation of the ‘Kyiv’ cinema in Fortnite,
the Nike.SWOOSH platform and the Suzuki x Warsaw Gallery Weekend partnership; supple-
mentary material includes Gucci Town on Roblox and the MetaBirkins—Hermeés dispute. The
analysis shows that the effectiveness of art branding depends not so much on visual appeal
alone as on the infrastructural and curatorial conditions in which the transfer of meaning takes
place. On this basis, three models of brand-art relationships have been identified: exchange,
co-creation and appropriation. The most lasting reputational effects are brought about by the
exchange model and by forms of co-creation that ensure genuine agency for participants, clear
rules of authorship and relatively sustained access. The greatest risk concerns projects based
on the instrumental use of art or heritage without adequate documentation, consent or protection
of the context. In the era of generative Al and unstable Web3 platforms, brand authenticity
is therefore increasingly becoming a procedural category, rather than a purely aesthetic one.

Stowa kluczowe: art branding, autentyzm zdigitalizowany, dziedzictwo cyfrowe, tozsamo$¢
marki, gry wideo, metawersum, Web3, Al ethics

Keywords: art branding, digitized authenticity, digital heritage, brand identity, video games,
metaverse, Web3, Al ethics

Wprowadzenie

Wspdtczesna komunikacja marek odbywa si¢ w warunkach radykalnej nadpodazy
tre$ci, algorytmicznego filtrowania i rywalizacji o ograniczony zas6b uwagi. Herbert
Simon zauwazy! juz na poczatku lat siedemdziesiatych, ze obfitos¢ informacji wytwarza
niedobor uwagi; w gospodarce platformowej diagnoza ta nabrata nowego znaczenia,
poniewaz dystrybucja widzialno$ci jest dzi§ pochodng infrastruktury cyfrowej, logiki
interfejsow 1 algorytmicznych rekomendacji (Simon, 1971; van Dijck i in., 2018). Marki
nie konkurujg zatem wylacznie o jednorazowe kliknigcie czy odstone, lecz o interpreto-
walnos$¢, zapamietywalno$é i kulturowa legitymizacj¢ przekazu.

W tym otoczeniu strategie oparte wylacznie na informacyjnej perswazji tracg sku-
teczno$¢. Rosng natomiast znaczenia: doswiadczenia, narracji i kodow symbolicznych,
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ktore pozwalajg odbiorcom szybko rozpozna¢ sens komunikatu i ulokowa¢ marke w szer-
szym porzadku wartosci. T¢ zmiang dobrze opisujg zarowno gospodarka doswiadczen
Pine’a i Gilmore’a (1999), jak i nowsze ujecia marketingu partycypacyjnego, w ktorych
odbiorca funkcjonuje jako wspotuczestnik, a nie wylgcznie adresat komunikacji (Kotler
iin., 2017). W takim kontekscie sztuka staje si¢ zasobem strategicznym: moze wzmac-
niaé¢ rozpoznawalno$¢, uszlachetnia¢ przekaz, dostarcza¢ marce jezyka autentycznosci,
a zarazem dystansowac ja od nadmiernie transakcyjnej komunikacji.

Jednoczes$nie obecnosé sztuki w przestrzeni cyfrowej nie gwarantuje jeszcze pozy-
tywnego efektu. Ten sam gest estetyczny moze zosta¢ odczytany jako wiarygodna wspot-
praca, subtelny mecenat albo instrumentalna dekoracja. Jeszcze wyrazniej widaé to tam,
gdzie stawka nie jest tylko aura sztuki wspotczesnej, lecz takze dziedzictwo kulturowe.
Wirtualizacja obiektu architektonicznego, cyfrowy collectible w ekosystemie Web3 czy
immersyjna przestrzen marki w grze nie sa jedynie no$nikami wizerunku; sa jednocze-
$nie interfejsami, regutami uczestnictwa, procedurami wtasnosci i formami zarzgdzania
widzialno$cig. Dlatego gtowny problem badawczy niniejszego tekstu brzmi nie tyle: czy
sztuka wzmacnia marke, ile raczej: na jakich warunkach infrastrukturalnych, prawnych
i kuratorskich sztuka moze wzmacniaé¢ tozsamo$¢é marki bez popadania w artwashing,
trywializacje lub zawlaszczenie?

Na uzytek artykulu pojegcie marki rozumie si¢ szeroko: obejmuje ono zarowno marki
komercyjne, jak i marki instytucji kultury, projektow kreatywnych oraz marek miejsc
funkcjonujacych w obiegu cyfrowym. Nie utozsamia si¢ przy tym tozsamos$ci marki
ani z klasycznym pryzmatem Kapferera, ani z jedna skala autentyczno$ci konsumenc-
kiej. Traktuje si¢ jg jako model analityczny, inspirowany pryzmatem tozsamosci marki
(Kapferer, 2012) oraz badaniami nad autentyczno$cig marki (Napoli i in., 2014; Morhart
iin., 2015). Model ten obejmuje cztery wymiary: (1) autentyczno$¢, rozumiang jako po-
strzegana spojnos¢ wartosci, pochodzenia i intencji; (2) kapitat symboliczny, czyli transfer
prestizu i kulturowego statusu; (3) zaufanie proceduralne, odnoszace si¢ do przejrzystosci
procesu, regut autorstwa i wiarygodnosci dokumentacji oraz (4) relacyjnos¢ wspoélnoto-
w3, rozumiang jako poczucie uczestnictwa, wspotobecnosci i wspoOtsprawstwa. Tak ujeta
tozsamo$¢ marki jest w tym artykule kategoria pomostowa miedzy projektowaniem marki
a jej spolecznym odbiorem.

Sztuka jako mechanizm redukcji niepewnosci poznawczej
i budowania fluencji przetwarzania

W warunkach wysokiej zmiennosci bodzcow wizualnych i informacyjnego przecia-
zenia sztuka moze petni¢ funkcje poznawczej kotwicy. Nie chodzi tu jedynie o ,,upigk-
szenie” komunikatu, lecz o uporzadkowanie percepcji za pomoca kodéw kulturowych,
ktoére sygnalizujg intencjonalno$¢, kompetencje i wyzszy porzadek znaczen. Badania nad
processing fluency pokazuja, ze bodzce tatwiejsze do przetwarzania — spojne formalnie,
czytelne 1 osadzone w znanych wzorcach — czgsciej wywotuja pozytywne oceny afektywne
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(Reber i in., 2004). W komunikacji marki sztuka moze pelni¢ wtasnie taka role: skracac
droge miedzy zauwazeniem przekazu a uznaniem go za wartego uwagi.

Znaczenie tego mechanizmu ro$nie w §rodowisku cyfrowym, gdzie odbiorca bardzo
czesto nie analizuje przekazu torem centralnym, lecz polega na heurystykach i wskazow-
kach peryferyjnych. Elaboration Likelihood Model Petty’ego i Cacioppo (1986) pomaga
wyjasni¢, dlaczego starannie zakodowana estetyka bywa tak skuteczna: w sytuacji niskiej
motywacji lub ograniczonych zasobow poznawczych uzytkownik nie tyle ,,czyta” marke,
ile rozpoznaje jej prawdopodobny status, wiarygodnosc¢ i intencjg. W tym sensie sztuka
moze redukowaé niepewno$¢ poznawcza, dostarczajac odbiorcy skrotu interpretacyjne-
go: ,,to jest marka, ktora wie, co robi, zna kontekst i operuje kodami wyzszego rzedu”.

Nie oznacza to jednak, ze kazda stylizacja artystyczna automatycznie wytwarza
zaufanie. Fluencja przetwarzania dziata najlepiej tam, gdzie forma pozostaje powigzana
z sensem. Jezeli sztuka zostaje uzyta jako przypadkowy ozdobnik, oderwany od pro-
duktu, platformy lub $wiata warto$ci marki, uzytkownik moze odczu¢ dysonans zamiast
plynnosci. Woweczas efekt estetyczny przestaje stabilizowac przekaz, a zaczyna ujawniac
jego sztuczno$eé.

Efekt art infusion w Srodowisku cyfrowym — mechanizmy
transferu znaczen

Klasycznym punktem odniesienia dla relacji miedzy sztuka a marketingiem pozostaje
koncepcja art infusion Hagtvedta i Patrick (2008). Autorzy pokazali, Zze obecno$¢ sztuki
wizualnej moze pozytywnie wplywaé na ocene produktu poprzez transfer skojarzen
zwigzanych z luksusem, wyjatkowoscia i kreatywnoS$cia. Pdzniejsze badania rozwijaty
te intuicje, wskazujac, ze efekt nie sprowadza si¢ wyltacznie do prestizu, lecz zalezy takze
od dopasowania migdzy kontekstem artystycznym a kategorig produktu, od zaintereso-
wania sztuka po stronie odbiorcy oraz od sposobu scenografii i ekspozycji (Baumgarth,
2018; Hiittl-Maack, 2018; Logkizidou i in., 2019).

W $rodowisku cyfrowym art infusion nie dziata juz tylko na poziomie obrazu re-
klamowego. Moze by¢ wpisany w samg architekture doswiadczenia: w wirtualng galerig,
uktad interfejsu, muzealny sposob eksponowania obiektow, scenariusz przejscia przez
platforme czy mechanike kolekcjonowania. Marka nie ,,dokleja” wtedy sztuki do komuni-
katu, lecz organizuje doswiadczenie w taki sposob, aby uzytkownik spotykat estetyke jako
cze$¢ Swiata marki. W efekcie transfer znaczen przebiega nie tylko z dzieta na produkt,
ale takze z przestrzeni, sposobu ekspozycji i regut uczestnictwa na oceng samej marki.

Warto jednak zachowac ostrozno$¢ wobec zbyt fatwego utozsamiania art infusion
z legitymizacjg. To, Ze sztuka wzmacnia percepcje jakosci lub prestizu, nie znaczy jeszcze,
ze wzmacnia autentyczno$¢. W przestrzeni cyfrowej efekt ten zostaje bowiem przefiltro-
wany przez platforme: kto kontroluje zasady dostgpu, kto definiuje autorstwo czy obiekt
jest przenoszalny, czy tylko czasowo uzyczony, czy marka ujawnia proces, czy jedynie
eksponuje rezultat. O ile klasyczny art infusion dotyczyt przede wszystkim pozytywnej
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ewaluacji produktu, o tyle w srodowiskach platformowych trzeba go poszerzy¢ o wymiar
proceduralny i infrastrukturalny.

Utrata aury a autentyzm zdigitalizowany — wyzwania
ontologiczne i etyczne

Pytanie o rolg sztuki w przestrzeni cyfrowej nieuchronnie prowadzi do problemu
autentycznosci. Refleksja Waltera Benjamina nad utrata ,,aury” w epoce technicznej repro-
dukowalno$ci pozostaje tu punktem wyjscia, ale nie daje jeszcze odpowiedzi na pytanie,
jak ocenia¢ obiekty funkcjonujace wytacznie jako reprezentacje cyfrowe (Benjamin, 2008).
W grze video, metawersum czy na platformie Web3 odbiorca nie obcuje z materialnym
oryginatem, lecz z jego modelem, interfejsem lub interpretacja. Stawka nie jest wiec proste
przeciwstawienie ,,oryginalu” i ,.kopii”, lecz wiarygodnos$¢ catego procesu przektadu.

W polskiej refleksji nad dziedzictwem cyfrowym dobrze ujmuje to kategoria ,,auten-
tyzmu zdigitalizowanego” Zaptaty (2016), ktora przenosi akcent z materialnej substancji
na transparentno$¢ procedury, jako$¢ danych zrodtowych i zakres ujawnionej interpretacji.
Podobny kierunek wyznaczaja The London Charter (2009) oraz koncepcja paradata rozwi-
jana przez Bentkowska-Kafel, Denarda i Bakera (2012): cyfrowa wizualizacja dziedzictwa
powinna by¢ nie tylko sugestywna wizualnie, lecz takze rozliczalna poznawczo. Pietroni
i Ferdani (2021) pokazuja, ze wirtualna rekonstrukcja i wirtualna restauracja wymagaja
jawnego oznaczania poziomu pewnosci oraz rozroéznienia mig¢dzy elementami zrédtowo
potwierdzonymi, hipotetycznymi i fikcyjnymi. Z kolei Buragohain i wspotautorzy (2024)
wskazuja, ze metawersalne formy cyfryzacji dziedzictwa przynosza realne korzysci po-
pularyzacyjne i edukacyjne, ale jednoczesnie wzmacniajg napiecie miedzy historyczng
wiernoscig, atrakcyjnoscia doswiadczenia i presja komercjalizacji.

Dla analizy marki oznacza to rzecz zasadnicza: wykorzystanie sztuki lub dziedzictwa
kulturowego w $rodowisku cyfrowym wzmacnia nie tylko kapital symboliczny, lecz takze
odpowiedzialno$¢ proceduralng. Im silniej marka odwoluje si¢ do autentycznosci kulturowe;,
tym bardziej jej wiarygodno$¢ zalezy od ujawnienia zrodet, zaznaczenia granic interpretacji
i zachowania kontekstu. W przestrzeni cyfrowej autentyczno$¢ nie jest wiec cecha samego
obrazu, lecz relacjg miedzy reprezentacja, dokumentacja i instytucjonalng uczciwoscia procesu.

Metoda badawcza

Badanie ma charakter interpretatywny i wykorzystuje strategi¢ wielokrotnego studium
przypadku (Yin, 2018). Wybdr tej strategii wynika z natury analizowanych obiektow:
sa to zlozone artefakty kulturowe, w ktorych znaczenie powstaje na styku obrazu, in-
terfejsu, komunikacji promocyjnej, regul platformy i praktyk uczestnictwa. Artykut nie
ro$ci sobie pretensji do pomiaru efektow sprzedazowych ani do statystycznej generali-
zacji. Celem jest rekonstrukcja modeli relacji marka-sztuka oraz wskazanie warunkow,
w ktorych relacja ta wzmacnia lub ostabia cztery przyjete wymiary tozsamosci marki.
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Material badawczy i procedura doboru

Dobér proby mial charakter celowy. Przyjeto cztery kryteria selekcji: (1) réznorodnos¢
modeli relacji marka-sztuka, (2) wysoka widzialno$¢ cyfrowa przypadku, (3) mozliwos¢
triangulacji zrodet oraz (4) sektorowa odmienno$¢ badanych przyktadow. Do gléwnego
korpusu badania wiaczono trzy przypadki: (a) wirtualng rekonstrukcje i ludyczng rein-
terpretacje kina ,,Kijow” w Fortnite, (b) platform¢ Nike.SWOOSH oraz (c) partnerstwo
Suzuki x Warsaw Gallery Weekend. Dodatkowo, w funkcji porownawczej, wykorzystano
dwa przypadki uzupehiajace: Gucci Town na Roblox oraz spér MetaBirkins—Hermes.

Materiat zrédlowy obejmowat oficjalne komunikaty marek i platform, opisy $ro-
dowisk cyfrowych, wpisy redakcyjne i prasowe, materiaty instytucji kultury, a w przy-
padku MetaBirkins rowniez dokumenty sagdowe. Zakres gléwny badania obejmuje lata
2021-2024, z materialami uzupetniajagcymi do marca 2026, tam, gdzie p6zniejsze zrodta
pomagaly uchwycié trwato$¢ lub kruchosé¢ badanych rozwiagzan.

Jednostki analizy, procedura kodowania i triangulacja

Jednostkami analizy byly: interfejs i architektura srodowiska cyfrowego, cyfro-
wy obiekt lub asset, framing promocyjny, sposoby ujawniania autorstwa, mechanizmy
uczestnictwa oraz $lady dokumentacji autentyczno$ci. Kazdy przypadek analizowano
w trzech rundach kodowania: opisowej (co i jak jest prezentowane), relacyjnej (jacy
aktorzy i zaleznoS$ci organizuja do$wiadczenie) oraz interpretacyjnej (jak dany uktad
wplywa na cztery wymiary tozsamosci marki). Dodatkowo stosowano triangulacj¢ zrodel:
zrddla oficjalne traktowano jako podstawe do ustalenia deklarowanych celow i funkcji
platform, natomiast Zrédta medialne, branzowe i prawne wykorzystywano do weryfikacji,
kontekstualizacji i krytycznej korekty przekazu promocyjnego.

Istotnym ograniczeniem badania jest brak etnograficznej obserwacji uzytkownikow
i brak wywiadow z tworcami analizowanych projektow. Wnioski dotycza zatem przede
wszystkim modeli projektowania znaczen, legitymizacji i uczestnictwa, a nie bezposred-
nio zmierzonych efektéw po stronie odbiorcow. Ograniczenie to nie uniewaznia jednak
analizy, poniewaz w artykule przedmiotem badania jest przede wszystkim publicznie
dostgpna forma kulturowa i komunikacyjna badanych projektow.

Wyniki — szczegolowa analiza przypadkow

Studium przypadku 1: kino ,,Kijow” w Fortnite — miedzy
rekonstrukcjg a ludyczng reinterpretacjg dziedzictwa

Kino ,,Kijéw” w Krakowie jest obiektem o wyraznym statusie kulturowym i archi-
tektonicznym: budowg rozpoczeto w 1962 roku, a kino dziata od 6 listopada 1967 roku;
projekt budynku jest autorstwa Witolda Ceckiewicza i nalezy do najbardziej rozpozna-
walnych realizacji modernizmu w Krakowie (Zabytek.pl, b.d.; Prus, 2023). Znaczenie
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tego obiektu wykracza poza funkcje uzytkowa: jest to zarowno miejsce pamigci miejskie;j,
jak i no$nik marki miejsca. Dlatego jego przeniesienie do srodowiska gry wideo nie jest
zwyklg translacjg architektoniczng, lecz operacja na kapitale kulturowym.

Przekazy towarzyszace projektowi Veles Productions wskazujg, ze punktem wyjscia
byta mozliwie wierna wirtualna rekonstrukcja budynku z 1967 roku przygotowana przez
Instytut Sztuk Progresywnych Akademii Sztuk Picknych w Krakowie, a dopiero pdzniej
obiekt zostat przetworzony na potrzeby doswiadczenia gamingowego (Prus, 2023). Oficjalny
opis wyspy Fortnite ,,Epic Troubles in Kyiv Cinema” akcentuje przygode, walke, wyScigi
i,,gateway to other worlds”, a wigc logike eksploracji i grywalnosci, a nie rygor konserwa-
torski (Veles Productions, b.d.). Ta dwoistos¢ jest kluczowa: projekt nie jest czysta rekon-
strukcja, lecz rekonstrukcja wejSciows podporzadkowang nastgpnie ludycznej reinterpretacii.

Z perspektywy przyjetego modelu analitycznego przypadek ten wzmacnia przede
wszystkim relacyjno$¢ wspolnotowa i kapitat symboliczny. Relacyjnos¢ rosnie, poniewaz
dziedzictwo architektoniczne zostaje wprowadzone do srodowiska, w ktorym uzytkownik
nie tylko oglada, ale porusza si¢, eksploruje, rywalizuje i wspotprzebywa z innymi. Kapitat
symboliczny wzmacnia si¢ dzigki samemu skojarzeniu projektu z modernistycznym
obiektem o silnej rozpoznawalnos$ci lokalnej. Zarazem jednak autentyczno$¢ i zaufanie
proceduralne zaleza tu od stopnia ujawnienia zrodel, zakresu swobody interpretacyjnej
i relacji miedzy warstwa dokumentacyjng a rozrywkowa. Im silniej warstwa gry przestania
warstwe odniesienia, tym bardziej projekt zbliza si¢ do logiki zawtaszczenia dziedzictwa
przez platformowa ekonomi¢ uwagi.

Dlatego przypadek kina ,,Kijow” nalezy uzna¢ za model graniczny. Jego silg jest
popularyzacja i odmtodzenie kontaktu z dziedzictwem; jego stabo$cig — mozliwos¢ re-
dukcji historycznego obiektu do efektownej scenografii. To nie przekresla projektu, ale
pokazuje, ze w cyfrowym obiegu dziedzictwa samo odwotanie do ,,autentycznego” miejsca
nie wystarcza. Konieczne sg paradata, czyli ujawnienie materiatéw zrodlowych, decyzji
rekonstrukcyjnych i granic fikcji.

Studium przypadku 2: Nike .SWOOSH - wspoltworzenie,
kontrolowana rzadko$¢ i nietrwalo$¢ infrastruktury Web3

Nike uruchomito .SWOOSH w 2022 roku jako ,,web3-enabled platform” oraz ,,home
for Nike virtual creations”, oparty na technologii blockchain i pomyslany jako bezpiecz-
na, zaufana przestrzen do uczenia si¢, kolekcjonowania i pdzniejszego wspottworzenia
cyfrowych obiektéw (Nike, 2022). Juz w komunikacie startowym kluczowe byly trzy
obietnice: inkluzywnos¢, wspotudziat spotecznosci i mozliwos¢ czerpania korzysci z przy-
sztych form wspottworzenia. Oznacza to, ze .SWOOSH od poczatku bylo projektowane
nie tylko jako kanat dystrybucji cyfrowych dobr, lecz takze jako narzedzie organizowania
wspolnoty marki w logice platformowe;.

Pierwsza kolekcja OF1, uruchomiona w 2023 roku, zostata przez Nike opisa-
na jako wspotkuratorowana przez spoleczno$¢ i sprzedawana w dwoéch cyfrowych
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»boxach” po 19,82 USD kazdy (Nike, 2023). Kluczowe dla analizy nie jest tu jed-
nak samo stowo ,,NFT”, lecz mechanizm, ktéry mozna okresli¢ jako platformowe
wytwarzanie rzadkosci. To marka definiuje zasady wejscia, selekcje dostepu, ramy
kolekcjonowania i zakres realnego wptywu spotecznosci. Uzytkownik ma poczucie
uczestnictwa, ale uczestnictwo to jest w wysokim stopniu zaprojektowane i ograni-
czone przez wtasciciela ekosystemu.

Z punktu widzenia czterech wymiarow tozsamosci marki .SWOOSH silnie wzmacnia
relacyjnos$¢ wspolnotowa i aspiracyjny kapitat symboliczny. Przynalezno$¢ do spoteczno-
$ci, dostep do limitowanych dropow i obietnica wspottworzenia wzmacniaja identyfikacje
uzytkownika z marka. Jednocze$nie przypadek ten nie daje podstaw do bezwarunkowego
moéwienia o autentycznym wspodtautorstwie. O ile marka komunikuje wspolnotowosc,
o tyle nie rezygnuje z pelnej kontroli nad infrastruktura, zasadami dystrybucji i ekono-
mig rzadkosci. W rezultacie .SWOOSH staje si¢ przyktadem wspottworzenia o silnie
asymetrycznym rozktadzie sprawczos$ci.

Dodatkowo, przypadek ten odstania napigcie, ktéore mozna uzna¢ za strukturalne dla
brandingu Web3. Doniesienia branzowe z lutego 2026, relacjonujace komunikat opubli-
kowany na blogu .SWOOSH, zapowiadaty wygaszenie serwisu 5 maja 2026 i przenie-
sienie przysztych aktywacji do aplikacji SNKRS (Harris, 2026). Nawet, jesli informacja
ta dotyczy juz pozniejszej fazy rozwoju platformy, dobrze ujawnia kruchos¢ deklarowane;j
,wlasnosci” cyfrowej w warunkach korporacyjnie kontrolowanej infrastruktury. W tym
sensie .SWOOSH jest modelem wspoltworzenia, ale zarazem ostrzezeniem: wspolno-
towos$¢ marki moze by¢ intensywnie komunikowana, a mimo to pozostawac zalezna
od arbitralnych decyzji operatora platformy.

Studium przypadku 3: Suzuki x Warsaw Gallery Weekend —
remediacja mecenatu i model wymiany

Na tle dwoch poprzednich przypadkow wspotpraca Suzuki z Warsaw Gallery
Weekend reprezentuje znacznie bardziej powsciagliwy i mniej widowiskowy model
relacji marka-sztuka. Najlepiej udokumentowana odstong partnerstwa jest rok 2024,
kiedy wraz z Mint Magazine przygotowano przewodnik ,,Artystyczna trasa SUZUKI”,
towarzyszacy Warsaw Gallery Weekend i FRINGE Warszawa (Hudzik, 2024). Zrodta
publiczne pozwalaja wiec uchwyci¢ przede wszystkim warstwe komunikacyjng i edito-
rialowa wspotpracy, a nie petny przekrdj jej wezesniejszych edycji.

W przeciwienstwie do .SWOOSH czy Gucci Town marka nie tworzy tu wiasnej
platformy ani nie wcigga odbiorcy do zamknietego ekosystemu. Mechanizm brandingu
polega raczej na remediacji mecenatu: marka dostarcza mobilno$¢, narzedzie orienta-
cji 1 wsparcie komunikacyjne, a w zamian sytuowana jest w sgsiedztwie pola sztuki.
To relacja bardziej infrastrukturalna niz estetycznie spektakularna. Jej sita nie polega
na wytwarzaniu rzadkosci lub immersji, lecz na symbolicznym powigzaniu uzytecznosci
marki z kompetencja kulturowg wydarzenia.
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W przyjetym modelu analitycznym przypadek ten wzmacnia przede wszystkim
kapital symboliczny i zaufanie proceduralne. Kapital symboliczny wynika z wejScia
marki w pole sztuki wspolczesnej bez nachalnej dominacji nad jego treScia. Zaufanie
proceduralne buduje si¢ dlatego, Ze rola marki pozostaje czytelna: nie udaje ona artysty
ani kustosza dziedzictwa, lecz pelni funkcje¢ partnera wspierajacego doswiadczenie od-
biorcy. Zarazem trzeba zachowac ostroznos¢ interpretacyjna. Dostgpny material zrodtowy
nie pozwala przypisywac¢ temu przypadkowi glgbokiego wspottworzenia artystycznego
ani dtugofalowo zmierzonego wptywu na odbiér marki. Z tego wzgledu Suzuki x WGW
nalezy traktowa¢ jako model wymiany i subtelnego mecenatu, a nie jako przyktad silnej
transformacji tozsamosci marki przez sztuke.

Dyskusja

Rozszerzona typologia trzech modeli relacji marka-sztuka

Analiza przypadkoéw pozwala utrzymac typologie trzech modeli relacji marka-sztuka,
ale wymaga ich precyzyjniejszego nazwania i rozroznienia (tabela 1).

Model wymiany opiera si¢ na transferze zasobow i prestizu przy niskiej ingerencji
marki w samo pole sztuki. Marka wspiera infrastrukture, obieg lub do$wiadczenie od-
biorcy, lecz nie rosci sobie prawa do bycia glownym autorem znaczenia. W tym sensie
najlepiej ilustruje go Suzuki x Warsaw Gallery Weekend. Najwigksza zaletg tego modelu
jest reputacyjne bezpieczenstwo: sztuka wzmacnia tu marke, poniewaz marka nie probuje
zawlaszczaé sztuki.

Model wspottworzenia zachodzi wtedy, gdy marka tworzy warunki realnego uczestnic-
twa i dopuszcza odbiorce do wspodtprodukeji sensu, obiektu lub doswiadczenia. W praktyce
jednak wspottworzenie moze mie¢ rézng glebokosé. .SWOOSH pokazuje, Ze uczestnic-
two intensywne symbolicznie nie musi oznacza¢ rownomiernego rozkladu sprawczosci.
Podobna logike, cho¢ w bardziej markocentrycznej formie, reprezentuje Gucci Town
— trwala przestrzen Gucci na Roblox, pomyslana jako miejsce wspolnoty, autoekspresji
i kontaktu z dziedzictwem marki, a zarazem jako sklep z cyfrowymi dobrami (Gucci, b.d.).
Wspoltworzenie wzmacnia relacyjno$¢ i moze wzmacnia¢ autentycznosé, ale tylko wtedy,
gdy reguly uczestnictwa sg przejrzyste, a wktad uzytkownika nie jest jedynie pozorem.

Model zawlaszczenia pojawia si¢ wtedy, gdy marka lub tworca komercyjny wykorzy-
stuje kapitat kulturowy, estetyke lub znak innego podmiotu bez adekwatnego uprawnienia,
bez ochrony kontekstu albo w sposob wprowadzajacy w btad co do zrdédta i autorstwa.
Najczystszym przyktadem jest sprawa MetaBirkins: w lutym 2023 roku jury uznato
Masona Rothschilda za odpowiedzialnego za naruszenie znaku towarowego, dilution
i cybersquatting, zasadzajac na rzecz Hermes 133 tys. USD; nastgpnie sad wydat trwaty
zakaz dalszego wykorzystywania spornego oznaczenia i powigzanych aktywow (Hermés
Int’l v. Rothschild, 2023). Logika zawlaszczenia nie dotyczy jednak wylacznie znakow
towarowych. W tagodniejszej formie moze pojawiac si¢ takze w projektach dziedzictwa



92

Mitosz Horodyski

cyfrowego, jezeli obiekt historyczny zostaje zredukowany do atrakcyjnego assetu, a jego

zrddta, sens i granice interpretacji znikajg z pola widzenia odbiorcy.

Tabela 1
Porownanie modeli relacji marka—sztuka w przestrzeni cyfrowej
Najsilniej
Dominujacy model ) . ! , Warunek
Przypadek . . wzmachniany Gtowne ryzyko L.
i mechanizm R rzetelnosci
wymiar
Model graniczny: L, Utrata kontekstu Jawne paradata;
) e Relacyjnos¢ ) . )
. . rekonstrukcja wejsciowa i historycznego; oddzielenie
Kino ,,Kijow” / . wspolnotowa . .
. + gamifikacja; ) redukcja popularyzacji
Fortnite ) K + kapitat . "
wspottworzenie svmboliczn dziedzictwa od rekonstrukcji
z ryzykiem zawtaszczenia y v do assetu konserwatorskiej
Pozorna )
Relacyjnosc artycypacja; Przejrzyste
Wspottworzenie ws c’)lriljotowa pzai/e;/r?oéé ’ zasady autorstwa,
Nike .SWOOSH platformowe P o ) Sprawczosci
. s + aspiracyjny od infrastruktury; . L.
i kontrolowana rzadkos¢ I ) . i transferowalnosci
prestiz nietrwatos¢ .,
aktywow
dostepu
) . ) Kapitat ) Dyskretna
Suzuki x Wymiana: wsparcie P ) Nadmierna y . .
) symboliczny o obecnos¢ marki
Warsaw Gallery infrastrukturalne K komercjalizacja . .
S + zaufanie . i czytelny podziat
Weekend i editorial pola sztuki .
proceduralne rol
Spéjna narracja,
Gucci Town / Wspéttworzenie Relacyjnos¢ + Podporzadkowanie ujawnienie funkcji
Roblox markocentryczne: autentyczno$¢  sztuki logice marki komercyjnych
immersyjny Swiat marki narracyjna i sklepu i zachowanie
sensu heritage
Respekt dla
MetaBirkins / Zawtaszczenie: uzycie Brak trwatego Spor prawny, wtasnosci
cudzego znaku i estetyki ~ wzmocnienia;  mylgce autorstwo, intelektualnej

Hermés

w obiegu NFT

erozja zaufania

naruszenie IP i Zrodet kapitatu

symbolicznego

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie analizowanych przypadkow.

Etyka cyfrowego kuratora, wyzwania Al oraz niestabilnos¢ platform

Web3

W $rodowisku cyfrowym marka nie jest juz wylacznie sponsorem lub nadawca

komunikatu. Coraz czg$ciej petni zarazem funkcj¢ kuratora, projektanta interfejsu, mo-

deratora dostepu i regulatora widzialnosci. Z tego powodu etyka art brandingu nie moze

ograniczac¢ si¢ do pytania, czy wspotpraca wyglada prestizowo lub atrakcyjnie. Obejmuje

takze kwestie provenance, dokumentacji decyzji interpretacyjnych, zasad autorstwa,

przenoszalnosci aktywow, ochrony wlasnosci intelektualnej oraz archiwizacji tresci.
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Watek ten staje si¢ szczegodlnie wazny w dobie generatywnej Al. Z jednej strony Al
Act ustanawia kierunek regulacyjny dla przejrzystego oznaczania tresci syntetycznych
i zmanipulowanych; z drugiej strony wigkszo$¢ obowigzkow z art. 50 obowiazuje od 2
sierpnia 2026 roku, a dla utworéw ewidentnie artystycznych przewidziano rozwigzania,
ktére maja nie utrudniaé¢ odbioru dzieta (European Union, 2024). Sam obowigzek ujaw-
nienia udzialu Al nie jest jednak prostym narzgdziem wzrostu zaufania. Badania Briinsa
i MeiBnera (2024) pokazuja, ze uzycie GenAl do tworzenia tresci w mediach spotecz-
no$ciowych moze obniza¢ postrzegang autentyczno$¢ marki, a Schilke 1 Reimann (2025)
dowodza, ze samo ujawnienie uzycia Al bywa paradoksalnie czynnikiem erozji zaufania.
W praktyce oznacza to, ze transparentno$¢ jest konieczna, ale niewystarczajgca: marka
musi rownocze$nie wykazac sens uzycia Al, zakres ludzkiej kontroli i odpowiedzialnos¢
za rezultat.

Drugim wyzwaniem jest trwato$¢ infrastruktury. .SWOOSH pokazuje, ze w prze-
strzeniach Web3 obietnica wspolnoty 1 wspotwlasnosci jest zawsze sprzezona z decyzjami
operatora ekosystemu. Dlatego w analizie art brandingu nie mozna juz abstrahowaé
od pytania o to, kto przechowuje aktywa, kto kontroluje kanal dostgpu i co dzieje si¢
z obiektem po zamknigciu platformy. W tym sensie marka dziatajagca w cyfrowej kul-
turze staje si¢ odpowiedzialna nie tylko za warstwe symboliczna, lecz takze za warunki
dhugiego trwania i mozliwo$¢ pozniejszej weryfikacji wlasnych praktyk.

Podsumowanie

Przeprowadzona analiza potwierdza, ze sztuka w przestrzeni cyfrowej moze po-
zostawac poteznym narzedziem legitymizacji kulturowej marki, ale jej skuteczno$¢ nie
wynika automatycznie z samej atrakcyjnosci estetycznej. O powodzeniu decyduje raczej
to, czy marka potrafi polaczy¢ estetyke z wiarygodnos$cia procesu, czytelnoScig autorstwa
i troska o kontekst kulturowy. Innymi stowy: w srodowiskach platformowych sztuka nie
tyle ,,upicksza” marke, ile testuje jakos¢ jej procedur.

Najbardziej stabilny reputacyjnie okazuje si¢ model wymiany, w ktéorym marka
wspiera obieg sztuki bez przejmowania nad nim dominacji. Najwiekszy potencjat roz-
wojowy ma model wspdttworzenia, o ile uczestnictwo uzytkownikéw jest realne, a nie
pozorne. Najwyzsze ryzyko etyczne i prawne generuje model zawlaszczenia, w ktérym
marka lub tworca komercyjny instrumentalizujg cudzy kapitat kulturowy, znak towarowy
lub dziedzictwo. Przypadek kina ,,Kijow” pokazuje, ze cyfrowe otwarcie dziedzictwa
moze by¢ wartosciowe, ale wymaga dyscypliny dokumentacyjnej; .SWOOSH ujawnia
granice platformowo sterowanego wspottworzenia; Suzuki x WGW dowodzi, ze sub-
telny mecenat i infrastrukturalne wsparcie moga budowac¢ tozsamo$§¢ marki skuteczniej
niz widowiskowe przejgcie pola sztuki; Gueci Town pokazuje potencjal immersyjnego
$wiata marki; MetaBirkins przypomina natomiast, ze ,,artystyczny” idiom nie chroni
automatycznie przed odpowiedzialnoscia za naruszenie cudzej wlasnosci symbolicznej.



94 Mitosz Horodyski

W perspektywie dalszych badan zasadne wydaja si¢ cztery kierunki. Po pierwsze,
potrzebna jest ilosciowa weryfikacja wptywu wyrdoznionych modeli na cztery przyjete
wymiary tozsamo$ci marki. Po drugie, warto uzupetni¢ analizy tekstowe i platformowe
o etnografie srodowisk cyfrowych oraz wywiady z uzytkownikami. Po trzecie, konieczne
jest poglebienie badan nad relacjg migdzy ujawnianiem uzycia Al a postrzegang auten-
tyczno$cia marek kreatywnych i luksusowych. Po czwarte, potrzebne s3 badania longi-
tudinalne nad trwato$cig inicjatyw Web3, aby oddzieli¢ trwate innowacje od chwilowych
eksperymentdéw infrastrukturalnych.

Bibliografia

Baumgarth, C. (2018). Brand management and the world of the arts: collaboration, co-
-operation, co-creation, and inspiration. Journal of Product & Brand Management,
27(3), 237-248. https://doi.org/10.1108/JPBM-03-2018-1772

Benjamin, W. (2008). The Work of Art in the Age of Its Technological Reproducibility,
and Other Writings on Media. Belknap Press of Harvard University Press.

Bentkowska-Kafel, A., Denard, H., Baker, D. (Red.). (2012). Paradata and Transparency
in Virtual Heritage. Ashgate. https://doi.org/10.4324/9781315599366

Briins, J. D., Meifiner, M. (2024). Do you create your content yourself? Using generative
artificial intelligence for social media content creation diminishes perceived brand
authenticity. Journal of Retailing and Consumer Services, 79, 103790. https://doi.
org/10.1016/j.jretconser.2024.103790

Buragohain, D., Meng, Y., Deng, C., Li, Q., & Chaudhary, S. (2024). Digitalizing cultural
heritage through metaverse applications: challenges, opportunities, and strategies.
Heritage Science, 12, 295. https://doi.org/10.1186/s40494-024-01403-1

van Dijck, J., Poell, T., de Waal, M. (2018). The Platform Society: Public Values in
a Connective World. Oxford University Press.

European Union. (2024). Regulation (EU) 2024/1689 of the European Parliament and of
the Council of 13 June 2024 laying down harmonised rules on artificial intelligence
(Artificial Intelligence Act). EUR-Lex. https://eur-lex.europa.cu/eli/reg/2024/1689/0j/eng

Gucci. (b.d.). Welcome to Gucci Town, the House's newest digital gathering place
on Roblox. Pobrano 20 marca 2026 z: https://www.gucci.com/za/en_gb/st/stories/
article/gucci-town-on-roblox

Hagtvedt, H., Patrick, V. M. (2008). Art infusion: The influence of visual art on the
perception and evaluation of consumer products. Journal of Marketing Research,
45(3), 379-389. https://doi.org/10.1509/jmkr.45.3.379



ROLA SZTUKI W KREOWANIU TOZSAMOSCI MARKI... 95

Harris, Z. (2026, 3 lutego). Nike Is Retiring the .SWOOSH Website in a Final Blow
to Beaverton'’s Web3 Experiment. Sole Retriever. Pobrano 20 marca 2026 z: https://
www.soleretriever.com/news/articles/nike-retiring-dot-swoosh-website/

Hermés Int’l & Hermes of Paris, Inc. v. Rothschild, 22-cv-384 (JSR), Opinion and Order,
United States District Court, Southern District of New York, 23 June 2023.

Hudzik, A. (2024, 25 wrzes$nia). Artystyczna trasa SUZUKI i Mint. Co warto zobaczy¢ pod-
czas Warsaw Gallery Weekend i FRINGE Warszawa. Mint Magazine. https://mintma-
gazine.pl/artykuly/co-warto-zobaczyc-na-warsaw-gallery-weekend-i-fringe-warszawa

Hiittl-Maack, V. (2018). Visual art in advertising: New insights on the role of consu-
mers’ art interest and its interplay with the hedonic value of the advertised product.
Journal of Product & Brand Management, 27(3), 262-276. https://doi.org/10.1108/
JPBM-02-2017-1424

Kapferer, J. N. (2012). The New Strategic Brand Management (5th ed.). Kogan Page.

Kotler, P., Kartajaya, H., & Setiawan, 1. (2017). Marketing 4.0: Moving from Traditional
to Digital. Wiley.

Logkizidou, M., Bottomley, P., Angell, R., Evanschitzky, H. (2019). Why museolo-
gical merchandise displays enhance luxury product evaluations: An extended
art infusion effect. Journal of Retailing, 95(1), 67—82. https://doi.org/10.1016/j.
jretai.2018.11.001

London Charter. (2009). The London Charter for the Computer-based Visualisation of
Cultural Heritage (Version 2.1, February 2009). Pobrano 20 marca 2026 z: https://
www.london-charter.org/

Morhart, F. M., Malar, L., Guévremont, A., Girardin, F., Grohmann, B. (2015). Brand
authenticity: An integrative framework and measurement scale. Journal of Consumer
Psychology, 25(2), 200-218. https://doi.org/10.1016/j.jcps.2014.11.006

Napoli, J., Dickinson, S. J., Beverland, M. B., Farrelly, F. (2014). Measuring consumer-
-based brand authenticity. Journal of Business Research, 67(6), 1090-1098. https://
doi.org/10.1016/j.jbusres.2013.06.001

Nike, Inc. (2022, 14 listopada). Nike Launches .SWOOSH, a New Digital Community
and Experience. https://about.nike.com/en/newsroom/releases/nike-launches-
swoosh-a-new-digital-community-and-experience

Nike, Inc. (2023, 17 kwietnia). .SWOOSH Drops First Virtual Collection, Accelerating
Nike's Digital Transformation. https://about.nike.com/en/newsroom/releases/
swoosh-drops-first-virtual-collection



96 Mitosz Horodyski

Petty, R. E., Cacioppo, J. T. (1986). Communication and Persuasion: Central and Peripheral
Routes to Attitude Change. Springer. https://doi.org/10.1007/978-1-4612-4964-1

Pietroni, E. Ferdani, D. (2021). Virtual restoration and virtual reconstruction in cultural
heritage: Terminology, methodologies, visual representation techniques and cognitive
models. Information, 12(4), 167. https://doi.org/10.3390/info12040167

Pine, B. J., & Gilmore, J. H. (1999). The Experience Economy. Harvard Business School
Press.

Prus, P. (2023, 25 lipca). Kino Kijow w metaverse. Krakowski budynek Witolda Ceckiewicza
bedzie mozna odwiedzi¢ w wirtualnym swiecie. Architektura-Murator. https://archi-
tektura.muratorplus.pl/wydarzenia/kino-kijow-w-metaverse-krakowski-budynek-
witolda-ceckiewicza-bedzie-mozna-odwiedzic-w-wirtualnym-swiecie-aa-SGMm-
meAf-yaN5 html

Reber, R., Schwarz, N., Winkielman, P. (2004). Processing fluency and aesthetic pleasure:
Is beauty in the perceiver’s processing experience? Personality and Social Psychology
Review, 8(4), 364-382. https://doi.org/10.1207/s15327957pspr0804 3

Schilke, O., Reimann, M. (2025). The transparency dilemma: How Al disclosure erodes
trust. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 188, 104405. https://
doi.org/10.1016/j.0bhdp.2025.104405

Simon, H. A. (1971). Designing organizations for an information-rich world. W: M. Greenberger
(red.), Computers, Communications, and the Public Interest (s. 37-72). Johns Hopkins
Press.

Veles Productions. (b.d.). Epic Troubles in Kyiv Cinema [Fortnite island 8569-7309-0569].
Pobrano 20 marca 2026 z: https://www.fortnite.com/(@velesproductions/8569-7309-0569

Yin, R. K. (2018). Case Study Research and Applications: Design and Methods (6th
ed.). Sage.

Zapftata, R. (2016). Autentyzm zabytkowej architektury i palimpsest w przestrzeni histo-
rycznej — nowe media a prezentacja dziedzictwa kulturowego. Architectus, 1(45),
97-114. https://doi.org/10.5277/arc160109

Zabytek.pl. (b.d.). Kino Kijow. Pobrano 20 marca 2026 z: https://zabytek.pl/pl/obiekty/
kino-kijow-670584



ROLA SZTUKI W KREOWANIU TOZSAMOSCI MARKI... 97

Nota o autorze

Milosz Horodyski — artysta, pisarz, menedzer kultury, badacz nowych mediéw oraz
kulturowego wptywu nowych technologii. Doktorant na Wydziale Zarzadzania Akademii
Gornoslaskiej im. Wojciecha Korfantego w Katowicach. Ponad dekade wyktadat
w Zaktadzie Teorii Sztuki Mediow na Wydziale Intermediow Akademii Sztuk Pigknych
w Krakowie, a wczesniej w Instytucie Kulturoznawstwa na Wydziale Filozoficznym
Uniwersytetu Ignatianum w Krakowie. Obecnie wyktadowca Wyzszej Szkoty Biznesu
— National Louis University w Nowym Saczu (opiekun kierunku: Projektowanie gier
komputerowych) i Uniwersytetu Civitas (Instytut Zarzadzania). Wspolpracuje z Uczelnig
Nauk Spotecznych w Lodzi oraz Akademia im. Leona Kozminskiego w Warszawie.
Absolwent Wydzialu Malarstwa ASP w Krakowie, kulturoznawstwa i studiow literacko-
-artystycznych na Uniwersytecie Jagiellonskim oraz e-marketingu w WSE w Krakowie.
Jako praktyk posiada wieloletnie doswiadczenie w zarzadzaniu marka i komunikacja
w duzych organizacjach (m.in. prezes Artis Games, prezes Apollo Film, dyrektor marke-
tingu w Pekao S.A. i Alior Banku). Kierowal jednym z pierwszych w Polsce procesow
tokenizacji dziet sztuki (NFT) w instytucji finansowej oraz projektowal dla bankowosci
prywatnej zalozenia art brandingu. Obecnie specjalizuje si¢ w obszarze art. and science.
Jego zainteresowania badawcze koncentruja si¢ wokot strategii marki, fenomenologii
mitu w cyberprzestrzeni oraz adaptacji dziedzictwa kulturowego w srodowiskach Web3.






99

Michal Adam LeS$niewski

email: milesniewski@wsb-nlu.edu.pl

ORCID: 0000-0003-2411-8911

Wyzsza Szkota Biznesu — National Louis University

Menedzer inspirujacy w angazowaniu pracownikow
W rozwd0j organizacji — analiza dostepnych zrodel

A Manager who Inspires Employees to Engage in the
Development of the Organisation — Analysis of Available
Sources

DOI: 10.66935/978-83-65926-17-3.06

© 2025 Michat Adam Le$niewski

Praca opublikowana na licencji Creative Commons Uznanie autorstwa — Na tych samych
warunkach 4.0 Miedzynarodowe (CC BY-SA 4.0).

Tred¢ licencji dostgpna jest pod adresem: https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/
deed.pl

Cytuj jako: Le$niewski, M. A. (2025). Menedzer inspirujacy w angazowaniu pracownikow
W rozwoj organizacji — analiza dostgpnych zrodet. W: J. Lizak, M. W. Sidor (red.), Nowe wy-
zwania w naukach spolecznych i technicznych: podejscie interdyscyplinarne (T. 2). (s. 99-110).
Wydawnictwo WSB-NLU.

Streszczenie: Kluczowym czynnikiem dynamizujgcym organizacj¢ jest menedzer inspirujacy
koncentrujacy si¢ na angazowaniu zespotu do dziatania. Skuteczne angazowanie pracownikoéw
jest kluczowym celem koncepcji menedzera inspirujacego. Niniejsze opracowanie oparte jest
na studium dostepne;j literatury przedmiotu, ktora stanowi wktad w zarzadzanie migkkie, uka-
zujac perspektywe zwigkszania skutecznosci organizacji poprzez budowanie relacji i zaufania.
Opracowanie stanowi autorskg koncepcje menedzera inspirujagcego w procesie angazowania
pracownikow w rozwoj organizacji.

Abstract: A key factor driving the organisation forward is an inspiring manager who focuses
on engaging the team in action. Effectively engaging employees is a key objective of the
inspiring manager concept. This study is based on a review of the available literature on the
subject, which contributes to soft management by presenting a perspective on increasing
organisational effectiveness through building relationships and trust. The study presents an
original concept of an inspiring manager in the process of engaging employees in the deve-
lopment of the organisation.
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Wprowadzenie

W obliczu szybko zmieniajacego si¢ rynku pracy, angazowanie! pracownikow
stalo si¢ kluczowym elementem wplywajacym na sukces oraz konkurencyjnos¢ firm.
Wspolczesne organizacje coraz bardziej dostrzegaja, ze lojalny i zmotywowany zespot
stanowi niezwykle cenng wartos$¢, ktora przyczynia si¢ do wzrostu efektywnosci i inno-
wacyjnosci (McClelland, 1961). W tym $wietle rola menedzera ulega istotnej zmianie
— przeksztalca si¢ z tradycyjnego nadzorcy w mentora oraz lidera, ktory inspiruje do dzia-
fania. Celem artykutu jest przeanalizowanie teoretycznych aspektéw wptywu menedzera
inspirujacego do angazowania pracownikdw w rozwdj organizacji (Lesniewski, 2024d,
s. 11-16; Lesniewski, 2018c, s. 79-98).

Wprowadzenie do tej kwestii wymaga przytoczenia fundamentalnych teorii motywa-
cji, ktore wywarty wplyw na zarzadzanie przez lata. Zglebianie perspektywy teoretycznej
umozliwia dostrzezenie mechanizmow psychologicznych oraz spotecznych stojacych za
angazowaniem, jak rowniez sposobow, w jakie menedzer moze celowo na nie wplywacé.
Waznym zagadnieniem jest skonfrontowanie klasycznych teorii motywacji z nowocze-
snymi koncepcjami na temat zaangazowania pracownikow (Assibat i in., 2014). W tej
sytuacji koncepcja W. Schaufeliego, ktora definiuje trzy wymiary zaangazowania: wigor,
poswiecenie oraz zaabsorbowanie, stanowi solidny fundament do analizy.

Artykut zbada, jak rézne komponenty modelu menedzera inspirujacego odnajduja
odzwierciedlenie w wymiarach angazowania zgodnych z podejsciem W. Schaufeliego.
Dzigki temu mozliwe bgdzie okreslenie, jakie konkretne dziatania podejmowane przez
menedzera moga skutecznie sprzyja¢ budowaniu angazowania w zespole, zamiast opiera¢
si¢ jedynie na zewng¢trznej motywacji. Dodatkowo, dazy si¢ do wykazania, ze skuteczne
zarzadzanie angazowaniem wykracza poza konwencjonalne strategie i wymaga od mene-
dzera glebokiego zrozumienia potrzeb i psychologii pracownikow. Na zakonczenie praca
podsumuje, jakie wnioski dla praktyki zarzadzania wynikaja z teoretycznego spojrzenia
na rol¢ menedzera inspirujacego w kontekscie zwickszania angazowania prawnikow.

Dzialanie pracownikow, czyli jak motywowaé pracownikow?

Jednym z kluczowych aspektow zarzadzania zasobami ludzkimi jest motywacja, ktora
A. Pietron-Pyszczek definiuje jako cheé¢ dziatania w celu osiagnigcia okreslonego rezultatu
(Pietron-Pyszczek, 2007, s. 45). J. Reykowski (1970) odnosi si¢ do motywacji jako do psy-
chologicznego mechanizmu, ktéry uruchamia i organizuje zachowania ludzi zmierzajace
do realizacji konkretnych celow; stanowi ona wewnetrzng site jednostki. Ta sita obejmuje
popedy, instynkty oraz stany napigcia, ktore sg okreslane jako mechanizmy funkcjonowania
organizmu ludzkiego. Intensywnos¢ tej sity wplywa na ogdlng aktywnos¢ psychofizyczng
czlowieka, jego mobilizacj¢ oraz gotowos$¢ do podejmowania bardziej wymagajacych

I Angazowanie jest rozumiane jako proces wilaczania pracownikow w szeroko pojete aktywnoSci
organizacji przez menedzera. Zaangazowanie natomiast jest rozumiane jako rezultat angazowania.



MENEDZER INSPIRUJACY W ANGAZOWANIU PRACOWNIKOW... 101

zadan i ryzyka (s. 35). Mozna powiedzie¢, ze motywacja to swoisty mechanizm, proces
lub intencja, zawsze powigzana z dazeniem do konkretnego celu. Zwigzek migedzy celem
a motywacja jest wyrazny, poniewaz motywacja ksztaltuje si¢ przez cele, ktore jednostki
sobie stawiaja; bez tych celow motywacja nie moglaby zaistnie¢ (Koztowski, 2023).

Motywacja zawodowa dzieli si¢ na dwa glowne aspekty, ktore wynikaja z potrzeb,
oczekiwan i wartosci poszczegolnych osob. Najczesciej klasyfikuje sie ja na: motywacje
wewnetrzng? oraz motywacj¢ zewngtrzng® (Locke, 1968, s. 157-189).

Teorie motywacji pomagajg pracownikom wybra¢ odpowiednie metody motywacyj-
ne, co prowadzi do sprze¢zenia zwrotnego. Dzieki jednoczesnemu zaspokajaniu potrzeb
pracownikow organizacja moze realizowac swoje cele (Lesniewski i in., 2012a, s. 77-89;
Lesniewski i Morawska, 2012a). Dodatkowo, teorie te analizujg mechanizmy, ktorymi
kieruja si¢ pracownicy w trakcie wykonywania swoich zadan.

Teorie motywacji mozna podzieli¢ na dwie podstawowe grupy: teorie tresci, ktore
koncentrujg si¢ na czynnikach motywujacych oraz teorie procesu, ktére opisujg mecha-
nizmy dzialania motywacji. Teorie tresci, takie jak system potrzeb A. Maslowa (1943)
oraz teoria dwoch czynnikéw F. Herzberga (1966), sugeruja, ze ludzkie oczekiwania
kierowane sg dazeniem do zaspokojenia okreslonych potrzeb, od najbardziej podstawo-
wych az po samorealizacj¢. Skupiaja si¢ one na odkrywaniu wewngtrznych motywatorow
i potrzeb, ktore sktaniajg ludzi do dziatania. Z kolei teorie procesu, w tym teoria oczekiwan
V. Vrooma (1964) oraz teoria sprawiedliwosci J. Adamsa, badajag mechanizmy decyzyjne,
ktére wptywaja na dziatanie jednostek. Koncentruja si¢ na roli przekonan, oczekiwan
i postrzegania sprawiedliwosci w ksztattowaniu kierunku oraz sity motywacji. Podczas
gdy teorie tresci dostarczajg menedzerom wiedzy na temat rodzajow motywatorow, teorie
procesu pokazuja, jak je wlasciwie zastosowac dla osiagniecia najlepszych rezultatow. Oba
podejécia wzajemnie si¢ uzupetniajg, oferujac petniejsze zrozumienie skomplikowanego
procesu motywacji pracownikow w organizacji.

Menedzer pobudzajacy pracownikow do dzialania

Menedzera mozna zdefiniowac jako lidera w organizacji, ktory podejmuje kluczowe
decyzje i opracowuje strategie dziatania dla swoich pracownikow, aby osiggnaé zatozone
cele. Praca menedzera moze by¢ postrzegana jako wykonywanie okreslonych rél lub grup
dziatan charakterystycznych dla jego pozycji (Le$niewski, 2024d, s. 193-205).

2 Motywacja wewnetrzna to bodzce, ktore sktaniajg ludzi do dziatania w okreslony sposob lub po-
dazania w danym kierunku. Przyktadami takich bodzcow mogg by¢ m.in. poczucie odpowiedzialnosci
($wiadomosé, ze wykonywana praca ma znaczenie), mozliwos$¢ rozwijania umiejetnosci oraz realizowa-
nie si¢ w stawiajacych wyzwania zadaniach, a takze pasja zwigzana z wykonywana praca. Motywacja
ta pochodzi z wnetrza cztowieka.

3 Motywacja zewng¢trzna to bodzce nagrod i kar, ktore sa traktowane jako warto$ci instrumentalne
i shuzg jedynie jako $rodki do osiagnigcia okreslonych celow. Dziataja one jako zachgty do dziatania, ktore
mogg by¢ wynagradzane (np. poprzez podwyzki, pochwaly czy awanse) lub zapobiega¢ nieprzyjemnym
konsekwencjom (np. obnizeniu ptacy, krytyce czy degradacji). Motywacja ta pochodzi z zewnatrz cztowieka.
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Z badan empirycznych H. Mintzberga wynika, ze kazdy menedzer dziala w trzech
podstawowych obszarach: interpersonalnym, informacyjnym oraz decyzyjnym, zajmujac
rézne role w kazdym z tych obszarow. Obszar interpersonalny koncentruje si¢ na budo-
waniu i utrzymywaniu relacji miedzyludzkich, ktore przynosza liczne korzysci. Natomiast
rola informacyjna polega na zbieraniu informacji, poszerzaniu wiedzy o dziatalnosci
firmy oraz $ledzeniu nowosci i wydarzen branzowych. Role decyzyjne dotycza wyboru
odpowiednich dziatan sposrod wielu dostgpnych opcji (Chmielewiec, 2018, s. 59-76).

Menedzer inspirujacy to lider, ktdrego uwaga skupia si¢ na kreowaniu dalekosi¢zne;j
wizji, promowaniu okreslonych wartosci oraz pielegnowaniu pasji w zespole. Jego celem
jest aktywowanie wewnetrznych mechanizméw motywacyjnych u podwtadnych (Skinner,
1953). Realizuje to, zachecajac ich do samodoskonalenia i dgzenia do doskonato$ci, wyko-
rzystujac do tego osobisty przyktad, techniki storytellingu+ oraz przez budowanie silnego
poczucia misji i celu. Taki styl przywodztwa owocuje zazwyczaj wysokim poziomem
zaangazowania i trwalg lojalnos$cig pracownikéw (Juchnowicz i in., 2024, s. 185-202).

Dodatkowo, osoby petniace rolg menedzerska powinny odznacza¢ si¢ odpowiedni-
mi cechami osobowosci. Ogoélne cechy charakteru menedzeréw zostaly przedstawione
w tabeli numer 1.

Tabela 1
Charaktery menedzerow

1. Zdolnosci do interakcji z innymi oraz efektywna wymiana informaciji

Umiejetnos¢ komunikaciji: Kierownicy sg zobowigzani do efektywnego i precyzyjnego
przekazywania informacji, oczekiwan oraz celéw.

Empatia: jest istotng umiejetnoscia, ktéra pozwala dostrzegac i dzieli¢ sie uczuciami innych
pracownikéw. Jest ona fundamentalna dla tworzenia zaufania oraz rozwijania korzystnych relacji
w zespole.

Inteligencja emocjonalna: Umozliwia kontrolowanie wtasnych uczuc¢ oraz zrozumienie
i oddziatywanie na uczucia innych oséb.

Otwartos$¢ i uczciwos¢: Otwartosé i szczero$¢ w relacjach z zespotem przyczyniaja sie
do budowania zaufania oraz autorytetu.

2. Elementy zdolnosSci przywddczych i proces podejmowania decyzji

Pewnos¢ siebie: Kierownik powinien by¢ przekonany o swoich zdolno$ciach i podejmowanych
decyzjach, co w rezultacie buduje zaufanie wsréd cztonkéw zespotu.

4 Storytelling to sztuka opowiadania historii, ktéra ma na celu przyciagnigcie uwagi i wywotanie
emocji odbiorcow. Definicja storytelling mowi, ze to sposob przekazywania informacji poprzez opowia-
danie historii, ktore wciagaja, inspiruja i buduja wigzi. Opowiesci sprawiaja, ze nawet suche fakty staja
si¢ angazujace i zapadaja w pamig¢é. Wykorzystujac storytelling, mozna tworzy¢ bardziej przekonujace
komunikaty marketingowe, edukacyjne czy biznesowe. Badania pokazuja, ze emocjonalne historie sg le-
piej zapamigtywane niz tradycyjne formy przekazu. Zrédto: Karina, K. (2025) — https://www.gowork.
pl/poradnik/17/rozwoj-osobisty/storytelling-co-to-jest-przyklady-dobrego-storytellingu/ 04.12.2025
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Odpowiedzialnos$é: Uczciwy lider akceptuje konsekwencje swoich wyboréw, niezaleznie od tego,
czy byty one stuszne, czy pomytkowe.

Umiejetnos$¢ podejmowania decyzji: Kierownicy powinni umie¢ ocenia¢ dane i podejmowac
wtasciwe decyzje, zazwyczaj w sytuacjach stresowych i z ograniczonym czasem.

Umiejetnos¢ delegowania zadan: Przyznawanie uprawnien i wiara w umiejetnosci zespotu,
zamiast stosowania mikrozarzadzania, pokazuje dojrzate podejscie.

3. Postawa i metoda dziatania

Skupienie na rozwoju: Dotyczy to nie tylko osobistego wzrostu, ale takze wzmacniania
umiejetnosci pracownikéw. Dazenie do nieustannej nauki oraz inwestowanie w rozwdj catej
grupy.

Elastyczno$¢ i odpornos¢ na stres: Umiejetno$¢ dostosowywania sie do zmieniajacych sie
warunkéw w biznesie oraz efektywne radzenie sobie z napieciem.

Myslenie strategiczne: Skupienie na celach dtugoterminowych oraz podejmowanie dziatan
zgodnie z wizja przysztosci.

Uczciwos¢ i zasady etyczne: Dziatanie zgodnie z wtasnymi warto$ciami oraz troska
o sprawiedliwe traktowanie cztonkéw zespotu.

4. Charakterystyka organizacji pracy

Zarzadzanie czasem: Skuteczne planowanie wtasnych zadan oraz pracy grupy, aby realizowac
cele w ustalonym czasie.

Umiejetnos¢ mediacji: Efektywne i delikatne rozwiazywanie konfliktéw w zespole, co ma
pozytywny wptyw na klimat pracy.

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: (Stawicka, 2023, s. 239-248), (Graca i Hawrysz,
2024, s. 87-103), (Lesniewski, 2024e, s. 193-205).

Klucz efektywnego zarzadzania lezy w systematycznym rozwijaniu tych atrybutow,
ktére sg najwazniejsze w danym konteks$cie organizacyjnym oraz dla okreslonej grupy
pracownikow. Rozne zespoly wymagaja od lidera réznych umiejetnosci — w jednym
przypadku kluczowe moga by¢ empatia i wsparcie, natomiast w innym asertywnosc¢
i zdolno$¢ do podejmowania trudnych decyzji. Dlatego menedzer powinien regularnie
oceniaé¢ potrzeby swojego zespotu oraz swoje wilasne braki, aby $wiadomie inwestowaé
w rozwdj swoich kompetencji (Alderfer, 1969). Oznacza to, ze skuteczny menedzer
jest elastyczny i potrafi dostosowaé styl zarzadzania do zmieniajacych si¢ warunkow
i oczekiwan. Otwarto$¢ na feedback od podwtadnych jest nieoceniona, poniewaz pozwala
doktadnie zidentyfikowaé obszary wymagajace ulepszen.

Ostatecznie, nie chodzi o posiadanie idealnego zestawu cech, lecz o umiej¢tnosé
strategicznego rozwoju i adaptacji, co czyni menedzera naprawde efektywnym. Ciagte
uczenie si¢ i dostosowywanie to cechy wyrdzniajace wybitnych lideréw w zmiennym
$wiecie biznesu. Jest to proces bez konca, a zamiast dazy¢ do niemozliwej perfekcji,
warto skupi¢ si¢ na autentycznym rozwoju.
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Angazowanie pracownikow

Angazowanie pracownikow odnosi si¢ do aktywnego skupiania si¢ na pracy, przyj-
mujac entuzjastyczng postawe wzgledem jej wykonywania oraz przekraczajac wczesniej
ustalone cele biznesowe, dziatajac na korzys¢ firmy (Assibast i in., 2014). W. Schaufeli
(i in., 2002) definiuje je jako pozytywny stan umystu pracownika, ktory ujawnia si¢
poprzez doswiadczenie energii, zaangazowania i oddania w trakcie wykonywania zadan
zawodowych (s. 71-92). Rozrdznia si¢ angazowanie bierne i angazowanie aktywne.
Angazowanie bierne mozna postrzega¢ jako nawyk oraz lojalno$¢ wobec organizacji,
polegajace na pozostawaniu w jej strukturach. Angazowanie aktywne odnosi si¢ do czyn-
nego uczestnictwa w dziataniach firmy oraz podejmowania inicjatyw (Armstrong, 2007;
Meyer i Allen,1991, s. 61-89; Podsakoft i in., 2000, s. 513-563).

Angazowani pracownicy charakteryzuja si¢ wyzsza produktywnoscia, poniewaz iden-
tyfikuja si¢ z celami firmy i1 wkladaja wigkszy wysitek w swoje zadania. Ich angazowanie
przektada si¢ na lepszg jakos¢ pracy oraz redukcje bledoéw, co tym samym korzystnie
wplywa na reputacj¢ organizacji (Admasachew i Dawson, 2010). W rezultacie firma moze
osiagac lepsze wyniki finansowe i zwigksza¢ swoja konkurencyjno$¢ na rynku. Ponadto,
wysoki poziom angazowania sprzyja innowacjom, gdyz pracownicy sg bardziej sktonni
dzieli¢ si¢ pomystami oraz poszukiwa¢ nowych rozwigzan. Warto zauwazy¢, ze angazo-
wani pracownicy wykazuja rowniez wigksza lojalno$¢, co przyczynia si¢ do obnizenia
rotacji kadry oraz zwigzanych z nig kosztow rekrutacji i szkolen.

Z badan W. Schaufeliego (i in., 2002) wynika, ze angazowanie pracownikow moz-
na opisa¢ poprzez trzy podstawowe wymiary: wigor, poswigcenie i zaabsorbowanie.
Te trzy sktadniki tworza pozytywny, satysfakcjonujacy stan umyshu zwigzany z praca,
co kaze postrzega¢ angazowanie pracownikow jako trwaly, pozytywny stan psychiczny
(W odroéznieniu od wypalenia zawodowego). Sktada si¢ on z trzech wzajemnie uzupehnia-
jacych si¢ wymiardw (s. 71-92). Pierwszy to wigor, czyli wysoki poziom energii, chgci
do pracy i odpornosci psychicznej, pozwalajacy traktowaé wyzwania jako motywacje,
a nie zrodlo zmegczenia. Drugi sktadnik to po§wiecenie: silne poczucie sensu, inspiracji,
entuzjazmu i dumy z wykonywanych obowiazkow. Trzeci wymiar to zaabsorbowanie:
stan pelnej koncentracji na zadaniu, prowadzacy do subiektywnego wrazenia szybkiego
uptywu czasu (tzw. ,,flow”).

To wielowymiarowe ujecie (obejmujgce sfere fizyczng, emocjonalng i poznawcza)
stanowi kompleksowe narzgdzie dla menedzerow do diagnozowania i §wiadomego bu-
dowania dlugoterminowego zaangazowania w organizacji (Andrianto i Alsada, 2019,
s. 11-14).

Koncepcja menedzera inspirujacego

Model menedzera inspirujgcego to nowoczesne podejscie do zarzadzania, ktore
odchodzi od tradycyjnej kontroli na rzecz przywddztwa inspiracyjnego. Jego nadrzed-
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nym celem jest stworzenie takiego srodowiska pracy, ktore samoistnie generuje wyzsze
angazowanie 1 efektywno$¢ zespotu.

Kluczowe zalozenia i dzialania menedzera w tym modelu obejmuja kilka aspektow.
Po pierwsze, to indywidualne podejscie. Menedzer dostrzega i uwzglgdnia unikalne
potrzeby, aspiracje oraz motywacje kazdego pracownika. Po drugie, jasna komunikacja.
Skutecznie przekazuje wizje i cele organizacji, dzicki czemu kazdy czlonek zespotu ro-
zumie znaczenie i wplyw wilasnego wktadu na wspolny sukces. Po trzecie, zréoznicowane
narzg¢dzia motywacyjne. Oprocz standardowych bodzcow finansowych, menedzer aktyw-
nie wykorzystuje motywatory pozafinansowe, takie jak regularne docenianie wysitkow,
wspieranie rozwoju zawodowego i umozliwianie autonomii. Po czwarte, rola mentora.
Menedzer petni funkcje wsparcia i przewodnika (mentora), a nie tylko przetozonego
wydajacego polecenia, co buduje trwate zaufanie i lojalno$¢, maksymalizujac potencjat
catego zespolu.

Model koncepcyjny menedzera inspirujgcego przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2
Koncepcyjny model menedzera inspirujgcego

1. Indywidualne podejscie i zrozumienie potrzeb

Zamiast uniwersalnej strategii, menedzer stawia na dogtgbne poznanie, co napedza kazdego
cztonka zespotu - czy jest to rozwoj, stabilnos$¢, autonomia, czy wynagrodzenie - i dostosowuje
swoje dziatania do tych unikalnych motywacji.

2. Klarowne wyznaczanie celow

Kluczowe jest zakomunikowanie wizji i misji, aby pracownicy rozumieli szerszy kontekst swojej
pracy. Zadania sa formutowane precyzyjnie, czesto z wykorzystaniem metody SMART (Specific,
Measurable, Achievable, Relevant, Time-bound), co zapewnia jasno$¢ oczekiwan.

3. Wspieranie rozwoju i delegowanie autonomii

Menedzer petni funkcje mentora, aktywnie inwestujgc w rozwoj zespotu poprzez szkolenia
i wsparcie. Jednoczes$nie buduje zaufanie, delegujac odpowiedzialno$c¢ i dajac pracownikom
przestrzen do samodzielnego dziatania.

4. Docenianie osiggniec i nagradzanie

Regularne i publiczne uznawanie wktadu oraz sukceséw jest réwnie wazne jak systemy premiowe.
Potaczenie nagrdd finansowych z pozafinansowymi (np. wyrdznienia, elastyczny czas pracy)
skuteczniej wzmacnia motywacje.

5. Ciagta informacja zwrotna i monitoring

Proces zarzadzania opiera sie na statym dialogu. Konstruktywny, oparty na faktach feedback oraz
biezagce Sledzenie postepdéw pozwalajg na szybkie korygowanie kursu i identyfikowanie obszaréw
wymagajacych uwagi.

Zrodlo: Opracowanie wilasne na podstawie: (Czechowska-Fraczek, 2013, s. 66-69;
Czarnecka 2011, s. 68-78; Fryczynska i Kinowska, 2023, s. 65-73).
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Model menedzera inspirujacego to cykliczny proces zarzadzania, ktory koncentruje
si¢ na indywidualizacji bodzcow motywacyjnych, odchodzac od uniwersalnych rozwia-
zan. Jego struktura obejmuje kilka wzajemnie powigzanych etapow (Lesniewski, 2024e,
s. 193-205).

Menedzer rozpoczyna od rozpoznania unikalnych dazen i motywacji kazdego
cztonka zespotu, czyli dokonuje diagnozy potrzeb. Na tej podstawie precyzyjnie for-
muluje cele, ktore sg jednoczes$nie spdjne z misjg firmy i angazujace dla pracownika,
czyli menedzer realizuje wyznaczanie celow. Nastepnie udziela wsparcia i okazuje
docenianie — poprzez wspieranie autonomii, rozwoju i regularne uznawanie osiggnie¢,
budowane jest trwate zaufanie oraz angazowanie. Konicowy etap to monitorowanie
i informacja zwrotna. Cato$¢ procesu domyka ciggta petla feedbacku, pozwalajaca
na biezace $Sledzenie postepow i elastyczne dostosowywanie strategii motywacyjnych
do zmieniajacych si¢ warunkow.

Powyzsze punkty stanowig spojng, cykliczng metodyke dla menedzera, ktory
chce budowa¢ angazowanie w zespole poprzez przywodztwo inspiracyjne, a nie kon-
trolne. Proces ten rozpoczyna si¢ od doglebnego zrozumienia indywidualnych potrzeb
pracownikdéw, co pozwala na precyzyjne wyznaczanie klarownych celow, spojnych
z misja organizacji. Kluczowym dziataniem menedzera jest nastepnie zapewnienie
statego wsparcia, autonomii i mozliwosci rozwoju, co buduje zaufanie i lojalnosé
(Zupok, 2015, s. 151-162). Rownie istotne jest regularne i zréoznicowane docenianie
oraz nagradzanie wktadu zespotu. Catos¢ domyka si¢ w petli informacji zwrotne;j
i monitorowania postepow, co pozwala na biezacg adaptacj¢ strategii motywacyjnych
i maksymalne wykorzystanie potencjatu pracownikow.

Podsumowanie

Niniejszy artykut przedstawit teoretyczng analiz¢ zwigzku migdzy stylem zarzadzania
menedzera a angazowaniem pracownikow, konkludujac, ze skuteczno§¢ menedzera inspi-
rujacego zalezy od jego elastyczno$ci i umiejgtnosci adaptacji strategii motywacyjnych
do indywidualnych potrzeb zespotu.

Fundamentem dla menedzera jest potaczenie teorii tresci (identyfikacja potrzeb
pracownikow) z teoriami procesu (ksztaltowanie zachowan i oczekiwan), co pozwala
na zbudowanie kompleksowego systemu motywacyjnego.

Angazowanie, zgodnie z modelem W. Schaufeliego (wigor, po$wigcenie, zaabsor-
bowanie), jest stanem ztozonym. Menedzer ma bezposredni wptyw na ksztaltowanie
kazdego z tych wymiardéw poprzez konkretne dziatania (np. delegowanie zadan rozwija
zaabsorbowanie, a docenianie buduje po§wiecenie). Zaprezentowany model menedzera
inspirujacego w opracowaniu podkresla znaczenie empatii, wsparcia, zaufania i ciaglego
monitorowania. Inwestycja w rozwoj tych kompetencji menedzerskich jest strategiczna,
poniewaz zaangazowany zespot przektada si¢ bezposrednio na wyzsza produktywnosé,
innowacyjnos$¢ i sukces finansowy organizacji.
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Streszczenie: Artykut analizuje funkcjonowanie Zespotu Szkét Ekonomicznych w Nowym
Saczu przez pryzmat koncepcji szkoty jako mikroprzedsi¢biorstwa. Autorzy podkreslaja,
ze cho¢ szkota jest instytucjg publiczng realizujgca misj¢ okreslong w Prawie o§wiatowym,
mozna ja opisywac przy uzyciu narzgdzi nauk o zarzadzaniu. Ujecie to nie oznacza komer-
cjalizacji, lecz pozwala uporzadkowa¢ procesy planowania, organizowania, motywowania
i kontroli.

Szkota dziata w warunkach konkurencji o ucznia, nizu demograficznego i rosnacych oczekiwan
spotecznych. Dlatego istotne staje si¢: zarzadzanie jako$cig ksztalcenia, rozwoj kadry, wspotpraca
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z interesariuszami oraz racjonalne wykorzystanie ograniczonych zasobow. Dyrektor pelni rolg lide-
ra strategicznego, budujacego kulture organizacyjng i sie¢ partnerstw z uczelniami, pracodawcami
1 instytucjami publicznymi.

Waznym elementem jest marketing relacyjny oraz silne struktury wsparcia psychologiczno-
-pedagogicznego. Analiza SWOT wskazuje mocne strony szkoly, ale tez zagrozenia, zwlaszcza
demograficzne. Wnioskiem autorow jest potrzeba profesjonalnego, procesowego zarzadzania
szkotg jako organizacjg uczacg si¢, przy zachowaniu jej publicznej misji i nadrzednego dobra
ucznia.

Abstract: The article analyses the functioning of the Economic Schools Complex in Nowy
Sacz through the lens of the concept of a school as a microenterprise. The authors empha-
sise that although the school is a public institution fulfilling a mission defined by the Polish
Education Law, it can be examined using management science tools. This approach does not
imply commercialisation; rather, it helps to structure the processes of planning, organising,
motivating, and controlling.

The school operates in conditions of competition for students, demographic decline, and
increasing social expectations. Therefore, effective quality management of education, staff
development, cooperation with stakeholders, and the rational use of limited resources become
crucial. The principal performs the role of a strategic leader, shaping the organisational culture
and building networks of partnerships with universities, employers, and public institutions.
Relationship marketing and well-developed psychological and pedagogical support structures
are also significant elements. The SWOT analysis highlights both the school’s strengths and its
threats, particularly demographic challenges. The authors conclude that professional, process-
-oriented management of the school as a learning organisation is necessary, while preserving
its public mission and prioritising the best interests of the student.

Stowa kluczowe: zarzadzanie w edukacji, szkola jako mikroprzedsigbiorstwo, marketing relacyjny

Keywords: educational management, school as a micro-enterprise, relationship marketing

Wprowadzenie

,»(.-.)Szkota stanowi w przestrzeni spotecznej miejsce zupehlie unikalne — nawet
jesli zostata juz pozbawiona wiodgcej roli w tworzeniu spotecznej wyobrazni.

Jest bowiem prawdopodobnie ostatnig instytucja, gdzie gromadzg si¢ przedstawi-
ciele wszystkich spotecznych grup i kultur, gdzie toczy si¢ rozmowa [...] o znaczeniach
i warto$ciach zbiorowego zycia, gdzie owe znaczenia moga by¢ ze soba konfrontowane
i gdzie w wyniku konfrontacji moga powstawaé¢ nowe sensy.”

(Szkudlarek, 2009, s. 113-114)

Szkota, cho¢ funkcjonuje w ramach systemu prawa o§wiatowego i realizuje zadania
o charakterze spolecznym, moze by¢ analizowana takze z perspektywy organizacyjnej
jako podmiot o cechach mikroprzedsigbiorstwa. W ujgciu zarzadczym stanowi ona wy-
odrebniong strukture posiadajacg okreslone zasoby, cele, procesy decyzyjne oraz sys-
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tem odpowiedzialno$ci. Dysponuje okreslonym budzetem, zarzadza kapitatem ludzkim,
planuje dziatania operacyjne i strategiczne, a takze podlega ocenie efektywnosci swojej
dziatalnosci.

Ujecie szkoty jako mikroprzedsigbiorstwa nie oznacza jej komercjalizacji, lecz
pozwala zastosowaé narzegdzia analizy wiasciwe dla nauk o zarzadzaniu. W szczegol-
no$ci dotyczy to planowania, organizowania pracy, motywowania pracownikéw oraz
kontroli realizacji zadan. Takie podejscie umozliwia precyzyjne opisanie mechanizmow
funkcjonowania placowki oswiatowej, jaka jest szkota, z uwzglednieniem uwarunkowan
demograficznych, finansowych i organizacyjnych, a takze pozwala na oceng jej zdolno$ci
adaptacyjnych oraz sprawnosci zarzadczej. Artykul ma charakter koncepcyjno-opisowy
i zawiera elementy analizy strategicznej odnoszacej si¢ do funkcjonowania szkoty jako
organizacji.

Koncepcja szkoly jako mikroprzedsi¢biorstwa

Szkolnictwo to ,,(...) system instytucji oswiatowo-wychowawczych dajacy okreslone
wyksztatcenie” (Lakowski, 1982, s. 761). Podstawowym zadaniem szkoty jest edukowa-
nie, przekazywanie umiejetnosci, okreslonych systemow wartosci i norm spotecznych,
a co za tym idzie — wychowywanie kolejnych pokolen i inwestycja w ich przysztos¢.

Wspblczesna szkota — Zespot Szkot Ekonomicznych w Nowym Saczu, zwanym dalej
ZSE, funkcjonuje w warunkach rosnacych oczekiwan spotecznych oraz realnej konku-
rencji o ucznia. Oznacza to konieczno$¢ spojrzenia na nig nie tylko jako na instytucje
publiczna, lecz takze jako na organizacj¢ dziatajaca wedtug okreslonego paradygmatu
zarzadzania. W tym kontekscie uzasadnione staje si¢ odwotlanie do koncepcji szkoty
jako mikroprzedsigbiorstwa, ktore musi Swiadomie planowac swoj rozwoj, efektywnie
wykorzystywaé zasoby wiedzy oraz systematycznie poddawac si¢ kontroli.

Szczegblne znaczenie ma tu rola zar6wno dyrekcji, jak i catej kadry kierowniczej,
jako podmiotéw odpowiedzialnych za zarzadzanie wiedza, organizacj¢ pracy i proces
doskonalenia jakosci. Przeprowadzana kazdego roku autonomiczna kontrola wewngtrzna,
zgodna z zatozeniami nadzoru pedagogicznego dyrektora, stanowi mechanizm informacji
zwrotnej, umozliwiajacy identyfikacj¢ mocnych i stabych stron funkcjonowania szkoty.
W tym sensie szkota moze by¢ analizowana jako podmiot o cechach mikroprzedsigbior-
stwa, ktorego efektywnos¢ zalezy od $wiadomego i odpowiedzialnego przewodzenia.

Definicja mikroprzedsi¢biorstwa i jej zastosowanie w kontekscie edukacji

Zgodnie z Ustawa z dnia 6 marca 2018 r. Prawo Przedsi¢gbiorcow, art. 7.1 (tekst jedn.
Dz. U. 2025 poz. 1480 z p6zn. zm.), przez mikroprzedsigbiorstwo w ujeciu formalno-
-ekonomicznym, w Unii Europejskiej rozumie si¢ podmiot zatrudniajagcy mniej niz 10
0s0b oraz osiagajacy roczny obrét lub roczng sume bilansowa nieprzekraczajace 2 min
EUR. Ta definicja dotyczy przedsigbiorstw w sensie prawnym, ale bywa uzyteczna jako
rama poréwnawcza (metafora analityczna) dla szkél, zwlaszeza mniejszych placowek,
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zespotow szkot o niewielkiej liczbie oddziatdéw lub niepublicznych placowek o§wiatowych
dziatajacych w matej skali.

Aby przenie$¢ definicje mikroprzedsicbiorstwa do jezyka edukacji, warto méwié
o szkole jako mikroprzedsigbiorstwie funkcjonalnie (operacyjnie), a nie prawnie. Oznacza
to, ze szkota moze wykazywac cechy mikroorganizacji ustugowej (Klimaszewska, 2026):

* malg skale operacyjna (niewielki zespot, krotki tancuch decyzyjny, szybki obieg
informacji),

* silne zakorzenienie lokalne (relacje z rodzicami, samorzadem, instytucjami i firmami),

+ zarzadzanie procesami i jakoscig (planowanie pracy, ewaluacja, doskonalenie),

+ ograniczone zasoby (czas, kadry, infrastruktura), ktore wymuszajg zastosowanie
priorytetéw i innowacji organizacyjnych.

W tym sensie ,,mikroprzedsigbiorstwo” staje si¢ pojeciem porzadkujacym: pomaga
opisa¢ szkote jako organizacje, ktora swiadczy ustugi edukacyjne, odpowiada za ja-
kos$¢ rezultatu (osiaggnigcia uczniéw, dobrostan, kompetencje), a jednocze$nie musi dbaé
o sprawnosc¢ dziatania w warunkach ograniczen. To podejscie jest spdjne z ujeciami polityk
i badan, ktore akcentuja role szkoty jako srodowiska budujacego kompetencje przedsig-
biorcze oraz ,kulture przedsigbiorczej szkoty” (m.in. poprzez wspolprace z otoczeniem
i uczenie si¢ przez dziatanie) (European Commission i in., 2025, s. 21-22).

Koncepcja ta staje si¢ niezwykle uzyteczna poprzez okreslone aspekty (European
Commission i in., 2025, s. 43-46):

1. Lepsze widzenie procesow: dydaktyka i wychowanie to ,,core business” szkoty, ale
obok nich istniejg procesy wspierajace (organizacja, komunikacja, administracja, za-
soby). Perspektywa mikroorganizacji utatwia ich mapowanie i usprawnianie.

2. Zarzadzanie warto$cia publiczng: szkota ,,produkuje” warto$¢ spoteczng (kompetencje,
kapitat spoteczny), a nie zysk. Tym bardziej potrzebuje narze¢dzi zarzadczych, ktore
pilnujg jakosci i efektywnoscei.

3. Edukacja przedsigbiorczosci przez srodowisko: literatura i raporty europejskie pod-
kreslaja, ze przedsigbiorczosci nie da si¢ efektywnie naucza¢ wylacznie
,,Z podrecznika” — potrzebne sg praktyki szkolne, projekty, partnerstwa, realne do-
$wiadczenia uczniow.

Dobrym przyktadem mostu migdzy szkota a mikroprzedsigbiorstwem sa programy
miniprzedsiebiorstw uczniowskich, gdzie firma dziata w ramach szkoty i staje si¢ narzg-
dziem uczenia si¢ przez praktyke (Fundacja Mtodziezowej Przedsigbiorczosci, 2026).

Rola szkoly w systemie edukacyjnym i jej potencjalne przesuniecie
w strone modelu przedsiebiorczego

W polskim porzadku prawnym szkota jest nie tyle jednostkg organizacyjna, co przede
wszystkim instytucja realizujaca konstytucyjne prawo do nauki oraz obowigzek szkolny
i obowigzek nauki. Zgodnie z art. 2 Ustawy z dnia 14 grudnia 2016 r. — Prawo o$wiatowe
(tekst jedn. Dz. U. 2025 poz. 1043) system o$wiaty obejmuje m.in. szkoty podstawowe i po-
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nadpodstawowe, a takze placowki ksztalcenia ustawicznego oraz branzowe centra umiejet-
nosci, ktore stuza uzyskaniu i uzupetnieniu wiedzy, umieje¢tnosci i kwalifikacji zawodowych.

W ujeciu funkcjonalnym zadania szkoty doprecyzowuje art. 109 Ustawy z dnia 14
grudnia 2016 r. — Prawo o$wiatowe (tekst jedn. Dz. U. 2025 poz. 1043), wskazujac podsta-
wowe formy dziatalnosci dydaktyczno-wychowawczej: obowigzkowe zajecia edukacyjne,
zaje¢cia dodatkowe, zajecia rewalidacyjne, pomoc psychologiczno-pedagogiczna, zajgcia
rozwijajace zainteresowania i kreatywnos$¢ uczniéw oraz doradztwo zawodowe. Dzigki
temu szkota jest postrzegana w systemie edukacji nie tylko jako miejsce przekazywania
wiedzy, ale jako instytucja ksztattujaca kompetencje kluczowe, przygotowujaca do zycia
spotecznego, zawodowego i obywatelskiego. Mowiac prosciej: prawo oSwiatowe ustawia
szkote w centrum systemu — jako instytucje, ktora nie tylko uczy do egzamindw, ale
przygotowuje do funkcjonowania w ztozonej rzeczywistosci spolteczno-ekonomicznej.

Jezeli spojrzymy na szkote jak na niewielka, lokalnie zakorzeniona organizacje
ustug publicznych, zobaczymy system naczyn potaczonych: misje, wizje, procesy, zaso-
by, relacje, jako$¢ i odpowiedzialno$¢. Nie chodzi o to, by szkota ,,zarabiala”, lecz by
zarzadzata warto$cig publiczng w sposob §wiadomy, mierzalny i rozwojowy. Ponizej
propozycja spdjnego modelu operacyjnego.

1. Misja i warto$¢ publiczna (cel nadrzedny)

W mikroprzedsigbiorstwie celem jest wartos¢ ekonomiczna; w szkole — wartosé
spoteczna i edukacyjna. Obejmuje ona:

* rozw0j kompetencji uczniow (w tym kompetencji przedsigbiorczych),

* dobrostan i bezpieczenstwo,

* budowanie kapitatu spotecznego i kulturowego,

* przygotowanie do dalszej edukacji i rynku pracy.

Literatura europejska dotyczaca edukacji przedsigbiorczoséci podkresla, ze szkota
powinna tworzy¢ srodowisko sprzyjajace sprawczosci, inicjatywie i odpowiedzialnosci,
a nie wylacznie przekazywaé wiedzg¢ deklaratywna (OECD & European Commission,
2025) oraz (European Commission i in., 2025).

2. Procesy kluczowe

W analogii do mikroprzedsi¢biorstwa szkota posiada procesy podstawowe i wspierajace.

Procesy podstawowe:

* planowanie i realizacja dydaktyki,

* ocenianie i ewaluacja osiagniec,

* dziatania wychowawcze i opiekuncze,

» wsparcie psychologiczno-pedagogiczne.

Procesy wspierajace:

* zarzadzanie kadrami i rozwojem zawodowym,

» komunikacja z interesariuszami,

* administracja i dokumentacja,

* zarzadzanie infrastrukturg i budzetem,

* wspolpraca z otoczeniem.
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Perspektywa procesowa pozwala na identyfikacje waskich gardet, usprawnianie obie-
gu informacji i lepsze wykorzystanie zasobow — co jest szczegdlnie istotne w organizacjach
o ograniczonej skali.

3. Interesariusze

Szkota jako mikroorganizacja dziata w gestej sieci relacji. Do kluczowych intere-
sariuszy nalezg:

* uczniowie,

* rodzice/opickunowie,

* nauczyciele i pracownicy,

* organ prowadzacy,

* instytucje nadzoru pedagogicznego,

* lokalne przedsigbiorstwa i organizacje spoteczne,

* $rodowisko akademickie.

Model mikroprzedsigbiorstwa akcentuje dialog i wspottworzenie wartosci — szkota
nie jest wyspa, lecz elementem lokalnego ekosystemu.

4. Zarzadzanie zasobami

W mikroprzedsigbiorstwie ograniczenia sg codzienno$cig. Podobnie w szkole:

* ograniczony budzet,

* limit etatoéw,

* czas nauczycieli,

* infrastruktura.

Stad potrzeba:

* planowania strategicznego (krotko — i srednioterminowego),

* zastosowania priorytetow dziatan,

* inwestowania w rozw6j kompetencji kadry,

* budowania partnerstw zewnetrznych poprzez nawigzywanie wspotpracy,

Wspolczesne opracowania dotyczace kultury szkoty przedsigbiorczej wskazuja,
ze efektywne zarzadzanie zasobami jest warunkiem wdrazania innowacji edukacyjnych
(OECD & European Commission, 2025) oraz (European Commission i in., 2025).

5. Mierniki jakosci i efektywnosci

Wartos¢ szkoty nie moze by¢ redukowana do wynikow egzaminacyjnych. W modelu
mikroprzedsi¢biorstwa edukacyjnego stosuje si¢ wielowymiarowe wskazniki:

» wyniki edukacyjne (egzaminy, postep ucznia),

+ wskazniki dobrostanu i klimatu szkoty,

* poziom zaangazowania uczniow w projekty,

* wspolpraca z otoczeniem,

* r0zw0j zawodowy nauczycieli,

* skutecznos$¢ procesow wewngtrznych.

Takie podejscie jest zgodne z europejskimi raportami dotyczacymi edukacji przedsie-
biorczosci, ktore podkreslajg potrzebg oceny srodowiska uczenia sig, a nie tylko efektow
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testowych (OECD & European Commission, 2025) oraz (European Commission i in.,
2025).
6. Innowacyjnosc¢ i kultura organizacyjna

Szkota jako mikroprzedsigbiorstwo powinna rozwijaé:

* kulture wspdtodpowiedzialnoscei,

* uczenie si¢ organizacyjne,

* eksperymentowanie w bezpiecznych warunkach,

* projekty interdyscyplinarne,

* wspolprace z realnym $rodowiskiem pracy,

* wspolprace z interesariuszami zewngtrznymi i wewnetrznymi.

Innowacyjno$¢ wymaga ram, procedur, zastosowania wnioskow i rekomendacji
z nadzoru pedagogicznego oraz kontroli zarzadczej.

7. Ryzyka i granice modelu

Perspektywa mikroprzedsigbiorstwa niesie tez zagrozenia:

* nadmierna komercjalizacja jezyka edukacji,

« traktowanie ucznia wylacznie jako ,klienta”,

* presja efektywnos$ci kosztem relacji,

* uproszczenie funkcji spotecznej szkoty do wskaznikow.

Dlatego model musi by¢ stosowany jako narzedzie analityczne, a nie ideologia
rynkowa.

8. Etyka i odpowiedzialno$¢

Szkota realizuje zadania publiczne i podlega regulacjom prawa oswiatowego. Jej
dziatania powinny:

* respektowac zasadg¢ réwnego dostepu do edukacji,

¢ chroni¢ dobro dziecka,

» uwzgledniaé standardy nadzoru pedagogicznego,

» zachowywac¢ przejrzystos¢ finansowa i organizacyjna.

Etyczny fundament odréznia szkot¢ od podmiotu czysto komercyjnego.

W literaturze z zakresu zarzadzania o$wiatg (m.in. raporty OECD dotyczace przy-
wodztwa edukacyjnego) podkresla si¢, ze wspolczesna szkota musi funkcjonowaé jak
organizacja uczaca si¢: diagnozowacé potrzeby, projektowac oferte edukacyjng, pozyski-
wac 1 racjonalnie wykorzystywac zasoby, budowa¢ marke w $rodowisku lokalnym oraz
kontrolowa¢ i ewaluowac efekty swoich dziatan (Pont i in., 2008, s. 60, s. 77).

Zastosowanie logiki przedsigbiorczej nie oznacza komercjalizacji szkoty, lecz przyje-
cie okreslonych sposobdw dziatania charakterystycznych dla organizacji przedsigbiorczych:

+ Swiadome projektowanie dziatan tak, aby shuzyly uczniom, rodzicom, lokalnej
spoteczno$ci oraz partnerom rynku pracy.

» Innowacyjnos¢ — gotowos$¢ do modyfikowania oferty edukacyjnej (np. zajecia roz-
wijajace zainteresowania, innowacje pedagogiczne) w granicach przewidzianych

w art. 109 Ustawy z dnia 14 grudnia 2016 r. — Prawo o$wiatowe (tekst jedn. Dz. U.

2025 poz. 1043).
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» Zarzadzanie projektami i ryzykiem — planowanie przedsigwzi¢¢ edukacyjnych (np.
firm uczniowskich, projektow miedzynarodowych) z uwzglednieniem budzetu, har-
monogramu, odpowiedzialno$ci zespolowe;.

* Budowanie sieci wspotpracy — systematyczna kooperacja z pracodawcami, uczel-
niami, organizacjami spotecznymi i samorzadem.

Moéwiac bardziej obrazowo: szkola nie staje si¢ spotka, ale moze zacza¢ myslecé, jak
dobrze zarzadzana organizacja, ktora planuje, mierzy efekty, reaguje na zmiany i uczy
si¢ na bledach — zamiast jedynie realizowa¢ plan dydaktyczny.

Zmiany w Prawie o$wiatowym i Karcie Nauczyciela, m.in. ogloszenie jednolitego
tekstu Karty Nauczyciela oraz kolejne nowelizacje — Ustawa z dnia 26 stycznia 1982 r.
— Karta Nauczyciela (tekst jedn. Dz. U. 2024 poz. 986 z pozn. zm.) podkreslajg coraz
dobitniej odpowiedzialnos$¢ szkoly za jakos¢ ksztatcenia i doradztwo zawodowe, a takze
za efektywna wspotprace ze srodowiskiem zewngtrznym. Art. 109 ust. 1 pkt 7 Ustawy
z dnia 14 grudnia 2016 r. — Prawo o$wiatowe (tekst jedn. Dz. U. 2025 poz. 1043)
wskazuje doradztwo zawodowe jako jedna z podstawowych form dziatalnosci szkoty,
co de facto zbliza jg do roli instytucji przygotowujacej do §wiadomego funkcjonowania
na rynku pracy.

Dyrektor Zespotu Szkoét Ekonomicznych pelni w tym ujeciu funkcje lidera orga-
nizacji — osoby odpowiedzialnej za strategiczne ukierunkowanie szkotly, budowanie
zespotu 1 kultury organizacyjnej sprzyjajacej inicjatywie oraz wspolpracy, a takze za
efektywne wykorzystanie autonomii prawnej (np. w zakresie organizacji zaje¢ dodat-
kowych, wprowadzania innowacji pedagogicznych czy ksztalttowania profilu szkoty).
W badaniach OECD (Pont i in., 2008) dotyczacych przywddztwa w edukacji wskazuje
si¢, ze w systemach, w ktorych dyrektorzy maja wigksza autonomi¢ decyzyjna, czesciej
pojawiaja si¢ rozwigzania o charakterze przedsigbiorczym (partnerstwa, projekty prak-
tyczne, mini-przedsiebiorstwa uczniowskie, symulacje biznesowe).

Rownolegle rosnie rola nauczycieli jako projektantdow sytuacji edukacyjnych ksztat-
tujacych kompetencje przedsigbiorcze — poprzez projekty uczniowskie, prace metoda
problemowa, wspotprace z otoczeniem oraz refleksyjng ewaluacje efektow (Kanik, 2022,
s.107-135; Rachwal, 2019, s. 305).

Mimo rosnacej popularno$ci szkoly przedsigbiorczej nalezy jasno podkresli¢ granice
wynikajace z obowigzujacych przepisow prawa o$wiatowego.

Po pierwsze, status prawny — publiczne szkoty i placowki o§wiatowe funkcjonuja
co do zasady jako jednostki sektora finanso6w publicznych, realizujace zadania wlasne
lub zlecone jednostek samorzadu terytorialnego lub administracji rzadowej. Prowadzenie
dziatalnosci odptatnej mozliwe jest jedynie w granicach wyznaczonych przepisami o fi-
nansach publicznych i przepisami szczegolnymi, przy czym dziatalno$¢ ta musi mieé¢
charakter wspierajacy realizacje zadan o$§wiatowych, a nie komercyjnych jako takich:
Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. — Prawo oswiatowe (tekst jedn. Dz. U. 2025 poz. 1043)
oraz Ustawa z dnia 26 stycznia 1982 r. — Karta Nauczyciela (tekst jedn. Dz. U. 2024
poz. 986 z po6zn. zm.)
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Po drugie, cel dziatania — zasadniczym celem szkoty jest realizacja prawa do nauki,
ksztalcenie, wychowanie i opieka, a nie generowanie zysku. Ewentualne elementy dziatalnosci
odptatnej (np. ushugi dodatkowe, wynajem infrastruktury) musza by¢ podporzadkowane temu
celowi Ustawy z dnia 14 grudnia 2016 r. — Prawo o§wiatowe (tekst jedn. Dz. U. 2025 poz. 1043)

Po trzecie, ochrona dobra ucznia — wszelkie dziatania o charakterze przedsigbior-
czym (np. wspotpraca z firmami, praktyki, projekty komercyjne) musza by¢ projektowane
z poszanowaniem dobra dziecka i ucznia, zgodnie z zasada pierwszenstwa celu wycho-
wawczego i edukacyjnego przed interesem ekonomicznym partnera zewnetrznego. Jest
to konsekwencja zar6wno przepiséw oswiatowych, jak i standardow ochrony praw dziecka.

Model przedsigbiorczy szkoty mozna wigc rozumie¢ nie jako zmiang natury prawnej
instytucji, lecz jako reinterpretacje jej roli. Instytucja zarzadzajaca wiedza zostata zasta-
piona organizacja publiczng zarzadzajaca procesem uczenia si¢ i rozwoju kompetencji,
w tym kompetencji przedsigbiorczych, w $cistej wspotpracy z otoczeniem.

Zarzadzanie Zespolem Szkol Ekonomicznych w Nowym Saczu
jako mikro-przedsi¢biorstwem

Model zarzadzania szkola

Zespot Szkot Ekonomicznych w Nowym Saczu funkcjonuje jako publiczna szkota
ponadpodstawowa prowadzona przez jednostke samorzadu terytorialnego, dziatajaca
w oparciu o ustaw¢ Prawo o§wiatowe, Karte Nauczyciela oraz Ustawg o systemie oswiaty.
Analiza sposobu jej zarzadzania jest osadzona w klasycznym modelu funkcji kierowni-
czych: kierowanie, organizacja, kontrola, z uwzglednieniem wspotczesnych koncepcji
przywodztwa edukacyjnego oraz zarzadzania publicznego.

W zarzadzeniu szkota, co wynika z wlasnych do§wiadczen, coraz czgsciej podkre-
$la si¢ odejscie od modelu dyrektora jako administratora na rzecz lidera ksztaltujacego
kulture organizacyjna i kierunek rozwoju szkoty. W tym ujeciu dyrektor nie ogranicza
si¢ do wykonywania zadan wynikajacych z art. 68 Ustawy z dnia 14 grudnia 2016 r. —
Prawo oswiatowe (tekst jedn. Dz. U. 2025 poz. 1043), lecz petni funkcj¢ strategicznego
przywodcy, odpowiedzialnego za jako$¢ procesu dydaktyczno-wychowawczego.

W tym kontekscie kierowanie Zespotem Szkol Ekonomicznych w Nowym Saczu
oznacza w szczegolnosci:

+ formutowanie i komunikowanie wizji i misji rozwoju ZSE, zgodnej z jej profilem
ekonomicznym, ogoélnoksztatlcagcym i potrzebami lokalnego rynku pracy, ktory jest
na biezaco przez niego monitorowany;

* wzmacnianie wspotpracy nauczycieli w ramach zespotow przedmiotowych
i zadaniowych;

* wzmacnianie wspotpracy z organami wewnetrznymi ZSE;

+ systematyczne udzielanie informacji zwrotnej, w ramach nadzoru pedagogicznego
wewnetrznego,
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* wspolpraca z rodzicami uczniow;

* rozwijanie wspolpracy z interesariuszami zewngetrznymi;

* pozyskiwanie pracodawcow, u ktorych uczniowie technikum odbeda praktyki za-
wodowe;

» wspolpraca ze zwigzkami zawodowymi;

* kooperacja z instytucjami $rodowiska lokalnego, m.in. Wydzialem Edukacji
i Wychowania, Kuratorium O$wiaty, poradniami psychologiczno-pedagogicznymi,
stacjami sanitarno-epidemiologicznymi, policja, instytucjami kulturalnymi, sporto-
wymi, Krajowym Os$rodkiem Wspierania Edukacji Zawodowej i Ustawicznej,
z uczelniami wyzszymi — m.in. Wyzsza Szkota Biznesu — National Luis University
w Nowym Saczu, Akademig Nauk Stosowanych w Nowym Saczu, konkretnie z:
Wydziatem Nauk Ekonomicznych, Wydziatem Nauk Spotecznych i Sztuki — Katedra
Edukacji Artystycznej i Sztuk Wizualnych, Akademia Ignatianum w Krakowie,
Wojskowa Akademiag Techniczng w Warszawie, Uniwersytetem Ekonomicznym
w Krakowie, Uniwersytetem Warszawskim,;

* pozyskiwanie przyjaciot i sojusznikow szkoty, ktorzy widzac celowosc i efekty
podejmowanych dziatan, beda systematycznie wspotpracowac i wspieraé finansowo
szkotg.

Z takiej dziatalnosci ptyng takze inne korzysci, mianowicie budowanie przychylnosci
i solidnego wizerunku szkoty w otoczeniu.

Wobec powyzszego mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ze skuteczni dyrektorzy
koncentrujg si¢ nie tylko na obserwacji zajeé, ale takze na budowaniu wspoélnej wizji
i koncepcji zarzadzania szkolg. Ujecie to rozwijane jest rOwniez w najnowszym Global
Education Monitoring Report 2024 (UNESCO, 2024), opracowanym przez UNESCO,
gdzie podkresla si¢ znaczenie przywodztwa wspierajacego i rownowagi migdzy rozli-
czalno$cig a rozwojem.

Organizowanie pracy szkoty w §wietle aktualnych przepiséw obejmuje sporzadzanie
arkusza organizacyjnego: art. 110 Ustawy z dnia 14 grudnia 2016 r. — Prawo o$wiatowe
(tekst jedn. Dz. U. 2025 poz. 1043), planowanie tygodniowego rozktadu zaj¢é, okreslenie
zakresO6w obowigzkow, delegacj¢ uprawnien oraz funkcjonowanie organdéw szkoly: art.
69 —72 Ustawy z dnia 14 grudnia 2016 r. — Prawo o$wiatowe (tekst jedn. Dz. U. 2025
poz. 1043). W przypadku szkoty, takiej jak Zespdt Szkdt Ekonomicznych w Nowym
Saczu oznacza to takze zarzadzanie ztozong oferta ksztatcenia zawodowego, wspolprace
z pracodawcami oraz dostosowywanie programow do podstawy programowej i standardow
wymagan egzaminacyjnych.

Zarzadzanie Zespotem Szkoét Ekonomicznych w Nowym Saczu ma charakter
systemowy i strategiczny. Obejmuje jednoczes$nie cztery powigzane obszary: jakosé
ksztatcenia, rozwoj kadry, wspotprace z otoczeniem oraz modernizacj¢ infrastruktury.
Warto przesledzi¢ te kierunki z perspektywy widzenia szkoty jako organizacji uczacej
si¢, funkcjonujacej w dynamicznym makrootoczeniu rynku pracy oraz w realiach nizu
demograficznego.
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Pierwszy obraz, to orientacja na jako$¢ ksztatcenia i wyniki edukacyjne. Centralnym
elementem zarzadzania w ZSE jest konsekwentne podnoszenie jakosci procesu dydak-
tycznego 1 wychowawczego. Wyraza si¢ to w:

* utrzymywaniu wysokiej zdawalnosci egzaminéw zawodowych i dazeniu do wzrostu
wynikéw matur,

+ dostosowywaniu oferty edukacyjnej do trendéw na rynku pracy,

+ rozwijaniu praktyk zagranicznych i mobilno$ci mi¢dzynarodowe;j,

 indywidualizacji nauczania oraz wsparciu psychologiczno-pedagogicznym,

* budowaniu kompetencji przysztosci, w tym kompetencji cyfrowych i wykorzystania
narzedzi Al w edukacji ekonomicznej i administracyjne;j.

Nacisk przesuwa si¢ stopniowo z samej modernizacji infrastruktury na jakos¢ ,,migk-
ka”: kompetencje ucznidéw, ich sprawczos¢, umiejetnos¢ uczenia sie, krytyczne myslenie
oraz realne przygotowanie do pracy. Planowane sg m.in. certyfikacje mikroumiejetnosci
branzowych czy klasy patronackie.

Druga sfera, to przywodztwo i rozwdj zespotu nauczycielskiego. Model zarzadzania
opiera si¢ na przywodztwie wspierajacym. Dyrektor petni funkcje lidera, ktory:

* motywuje i wzmacnia autonomi¢ nauczycieli,

* wspiera ich rozwdj zawodowy (studia podyplomowe, szkolenia, innowacje),
+ dba o standardy prawne i organizacyjne,

* buduje kulturg¢ wspdlpracy przy zachowaniu dyscypliny organizacyjne;j.

W przysztosci nacisk bedzie ktadziony na przeciwdziatanie wypaleniu zawodowemu,
badanie satysfakcji kadry, rozwoj kompetencji interdyscyplinarnych oraz tworzenie warun-
kéw do innowacji pedagogicznych. Zarzadzanie zespotem ma charakter partycypacyjny,
ale z jasno okreslona odpowiedzialno$cig i hierarchig decyz;ji.

Trzeci aspekt, to szkota jako element lokalnego ekosystemu. ZSE funkcjonuje jako
aktywny podmiot $rodowiska lokalnego. Wspotpraca z uczelniami, pracodawcami, in-
stytucjami publicznymi oraz organizacjami branzowymi ma wymiar praktyczny: warsz-
taty, patronaty klas, praktyki zawodowe, projekty miedzynarodowe.W kolejnych latach
planowane jest:

+ systemowe wzmacnianie relacji z absolwentami jako mentorami i ambasadorami
marki szkoty,

+ aktywne budowanie sieci przedsigbiorcow wspotpracujacych ze szkota,

* pordwnywanie procesow organizacyjnych z partnerami zagranicznymi,

+ profesjonalizacja komunikacji z rodzicami w formule partnerskiej, w tym poprzez
webinaria i state kanaty konsultacyjne.

Szkota traktuje rodzicow jako wspotodpowiedzialnych za proces wychowania i edu-
kacji, a nie jedynie odbiorcéw informacji.

Czwarty obszar, to bezpieczenstwo i dobrostan. Zarzgdzanie obejmuje réwniez
systemowe podejs$cie do bezpieczenstwa fizycznego i psychicznego. Wdrozono kontrole
dostepu, audyty bezpieczenstwa, dziatania profilaktyczne oraz programy wspierajace
frekwencje. W planach sg: program tutorski, strefy ciszy i relaksu oraz rozwinigta oferta
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wsparcia dla rodzicow i uczniow zagrozonych trudnosciami. Nacisk w przysztosci bedzie
przesunigty na profilaktyke zdrowia psychicznego, cyberbezpieczenstwo oraz §wiadome
korzystanie z technologii.

Nalezy wymieni¢ jeszcze jeden obszar — zarzadzanie infrastruktura i cyfryzacja.
W ostatnich latach zrealizowano znaczace inwestycje infrastrukturalne: termomoderni-
zacje¢, rozbudowe pracowni informatycznych, doposazenie klasopracowni, modernizacje
sieci 1 systemow komunikacji. Priorytetem staje si¢ nie tylko zakup sprzetu, ale efektyw-
ne wykorzystanie technologii w dydaktyce. Planowany jest audyt cyfrowy oraz dalsza
cyfryzacja proces6w zarzadzania.

Raport The system of education in Poland 2025 (Fundacja Rozwoju Systemu Edukacji,
2025) wskazuje, ze organizacja pracy szkoty pozostaje silnie uzalezniona od ramowych
planéw nauczania, zasad finansowania o$wiaty przez samorzady oraz wymagan nadzoru
pedagogicznego. Oznacza to, ze dyrektor dziata w warunkach ograniczonej autonomii
finansowej, a jednoczes$nie odpowiada za efektywne wykorzystanie srodkdéw publicznych.

W literaturze z zakresu zarzadzania edukacja J. Fazlagi¢ (2025) podkresla rosna-
ce znaczenie zarzadzania procesowego i budowania marki szkoty. W realiach szkoty
ekonomicznej oznacza to nie tylko sprawng organizacje zajeé, lecz takze $wiadome
ksztaltowanie wizerunku instytucji jako miejsca nowoczesnego ksztatcenia zawodowego,
odpowiadajacego na potrzeby gospodarki regionu.

Kontrola w Zespole Szkét Ekonomicznych w Nowym Sgczu ma charakter wie-
lopoziomowy. Po pierwsze, obejmuje nadzoér pedagogiczny zewngtrzny, sprawowany
przez kuratora o$wiaty zgodnie z Rozporzadzeniem Ministra Edukacji z dnia 25 sierpnia
2017 r. w sprawie nadzoru pedagogicznego (tekst jedn. Dz. U. 2024 poz. 15). Po drugie,
dyrektor realizuje nadzér wewnetrzny, obejmujacy miedzy innymi obserwacje zajec,
analiz¢ wynikow egzaminow zewnetrznych, kontrole dokumentacji oraz wspomaganie
nauczycieli. Trzecim wymiarem jest kontrola zarzadcza w rozumieniu Ustawy z dnia 27
sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (tekst jedn. Dz. U. 2024 poz. 1530 z p6zn. zm.),
obejmujaca w szczegolnosci identyfikacje ryzyka, wyznaczanie celow oraz monitorowanie
ich realizacji i ktora wskazuje, ze kontrola skutecznie przeprowadzana powinna lgczy¢
zaré6wno zgodno$¢ z prawem, jak i z efektywnos$cia i przejrzystoscig prowadzonych
dziatan w szkole.

Z powyzszego wynika, ze systemy odpowiedzialnosci w edukacji muszag wspierac
organizacyjne uczenie si¢, skuteczne zarzadzanie zmiana, a nie prowadzi¢ do biurokraty-
zacji. W praktyce oznacza to, ze kontrola w ZSE jest docelowo narzgdziem doskonalenia
jakosci ksztalcenia, a nie wytacznie formalnym rozliczeniem z realizacji przepisow.

Zarzadzanie relacjami z interesariuszami

Zespot Szkot Ekonomicznych w Nowym Saczu, obejmujacy Technikum nr 3 oraz
IIT Liceum Ogolnoksztalcace, jest jedna z najbardziej rozpoznawalnych szkot srednich
w Nowym Saczu. To szkota z bogatg tradycja, w ktorej niezwykle wazne sg relacje
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interpersonalne pomigdzy uczniami, gronem pedagogicznym, pracownikami obshugi,
rodzicami a takze instytucjami zewnetrznymi, ktore razem tworza jedng wielkg sie¢ po-
wigzan (Rysunek 1). To wlasnie te podstawy funkcjonowania ZSE, sprawiaja ze instytucja
stanowi mocna i trwala twierdze, budujaca z kazdym rokiem nowe fundamenty rozwoju.

Jak twierdzi Willard Walter (1965): ,,(...) szkota to struktura wtadzy, zaleznosci,
interakcji i charakterze feudalnym, tzn. uczniowie sa podporzadkowani nauczycielom,
nauczyciele dyrekcji, dyrekcja odpowiada przed lokalnymi wtadzami o§wiatowymi, itd.”

Rysunek 1

Model publicznej szkoly ponadpodstawowej jako organizacji na przyktadzie Zespotu Szkot
Ekonomicznych w Nowym Sgczu

STRUKTURA ORGANIZACYJNA ZSE: KULTURA ORGANIZACYJNA:
* dyrektor gtowny * przyjete normy i wartosci
e zastepca ds. dydaktycznych * regulaminy
* zastepca ds. wychowawczych * relacje miedzyludzkie
* kierownik szkolenia praktycznego « historia i tradycja szkoty
* rada pedagogiczna » atmosfera w szkole

e wychowawcy
* nauczyciele

¢ specjalisci
e pracownicy administracyjni
* pracownicy techniczni i obstuga CEL:
PROCESY

NAUCZANIA i
LUDZIE: 1 WYCHOWANIA PRZESTRZEN:
* nauczyciele e mikrootoczenie
e pracownicy administracyjni ¢ makrotoczenie
* uczniowie
* rodzice

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Modelu organizacji H. J. Leavitta (1965, s. 1145).

Szkota jako jednostka o§wiatowa, to przestrzen, gdzie mtody cztowiek nawiazuje
przyjaznie, nabywa umiej¢tnosci zycia w grupie spotecznej, ksztaltuje swoja tozsamosc¢
i swoj Swiatopoglad. Aby szkota sprawnie funkcjonowata, konieczne jest nawigzanie
sieci wspolpracy poczawszy od rodzicow, opiekunéw prawnych, specjalistow z zakresu
psychologii, nauczycieli, a takze Organu prowadzacego, Kuratorium O$wiaty, pracow-
nikow Wydziatu O$wiaty oraz pracodawcow.

Jak pisze Barbara Myrdzik (2022): ,,(...) Kazdy czlowiek od momentu swojego za-
istnienia rozwija si¢ glownie dzigki innym ludziom (rodzicom, dziadkom, nauczycielom,
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»zhaczacym Innym”). ,,Ja” bez ,,Ty” jest niepelne i na odwrét, ale ,,Ja” z ,,Ty” tworzg juz
»My”, czyli zalazek spoleczenstwa.” Wiedza, doswiadczenie, empatia oraz nawigzane
relacje istotnie wptywaja na dalsze zycie spoteczne mtodego czlowieka.

Wspélpraca nauczycieli i rodzicow w ksztaltowaniu relacji

Dobry kontakt pomi¢dzy nauczycielami a rodzicami to klucz do sukcesu w no-
woczesne] szkole. Mlody cztowiek obserwuje t¢ wspolprace i wyciaga wnioski.
Porozumienie na linii rodzic — wychowawca/nauczyciel stanowi podstawe dla wszyst-
kich relacji budowanych w spotecznosci szkolnej. Wspolpraca pomigdzy stronami
powinna by¢ ciagla i dynamiczna, co z pewnoS$cig przyczynia si¢ do rozwoju nie
tylko szkoty, ale takze uczniéw. Dialog pomig¢dzy rodzicem a nauczycielem powinien
by¢ oparty na podejmowaniu wspolnych decyzji, rozstrzyganiu sytuacji spornych
i konfliktowych.

Zarowno rodzice, jak i nauczyciele stanowia wzorce dla mlodego pokolenia, to wia-
$nie na podstawie ich zachowan mtodziez ksztattuje swoj §wiatopoglad, dlatego wazne
jest, aby wspoélnie okazywali dbatos¢ o tradycje, kulture, jezyk czy wzorce zachowan.
W Zespole Szkoét Ekonomicznych rodzice i nauczyciele staraja si¢ na biezaco dbac
o rozw0j wzajemnych interakcji poprzez komunikacj¢ interpersonalna, poprzez dziennik
elektroniczny, rozmowy i dyskusje podczas spotkan z rodzicami czy poprzez pedagogi-
zacje rodzicow.

Ksztaltowanie relacji uczniéow poprzez struktury wewnetrzne szkoly —
,Edukacja to relacja”

Wspblczesna szkota wychodzi naprzeciw problemom, ktore pojawiajg si¢ wraz z do-
rastaniem. Jestesmy spoleczenstwem informacyjnym, zyjemy w ciaglym biegu, opierajac
si¢ na codziennych schematach, gdzie czasem brak jest czasu na krotka rozmowe. Bardzo
czesto w nattoku obowigzkow, dodatkowych zaje¢, materiatu do nauczenia, uczniowie
czuja si¢ zagubieni i pozostawieni sami sobie. Wychodzac naprzeciw dzisiejszym realiom,
polski system o$wiaty gwarantuje pomoc specjalistyczng w szkotach.

W Zespole Szkoét Ekonomicznych o dobrostan uczniéw dbaja: pedagog, pedagog
specjalny, psychologowie oraz nauczyciele wspodtorganizujacy ksztalcenie uczniow
z niepelnosprawnosciami. To wlasnie oni troszcza si¢ o dobre relacje uczniow w ze-
spotach klasowych oraz spotecznosci szkolnej. Pedagodzy i psychologowie inicjuja
i prowadzg takze dziatania mediacyjne i interwencyjne w sytuacjach kryzysowych.
Zaréwno uczniowie, rodzice oraz nauczyciele moga na biezaco skorzystaé z pomocy
psychologiczno-pedagogiczne;j.

Niezwykle olbrzymia role w budowaniu relacji w ZSE odgrywa Samorzad Uczniowski
zwany dalej SU, dzialajac jako tacznik miedzy uczniami, nauczycielami a dyrekcja.
Zgodnie z prawem o$wiatowym, samorzad tworzg wszyscy uczniowie danej szkoty,
co czyni go naturalng platforma do integracji i wspolpracy.
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Poprzez organizacj¢ cyklicznych wydarzen: dyskoteki, noce filmowe, spotkania
z podréznikiem, dni tematyczne, obozy jezykowe, SU pomaga uczniom poznawac si¢ poza
lekcjami i budowac¢ silne wig¢zi wewnatrz spotecznosci. Takze dziatania Szkolnego Kota
Wolontariatu takie jak akcje charytatywne, angazuja catg szkole we wspdlne pomaganie,
co wzmacnia poczucie wspolnoty i empatii.

Struktury wewngtrzne szkoty tworza formalne ramy, ktore bezposrednio przektadaja
si¢ na jako$¢ 1 charakter codziennych interakcji. Kazdy organ szkoty petni specyficzng
funkcj¢ w budowaniu szkolnych relacji.

Zarzadzanie relacjami z organizacjami zewnetrznymi

Obecnie sukces kazdej szkoty nie zalezy od sztywnych regulaminéw, wytycznych
i procedur, ale przede wszystkim od wig¢zi migdzy ludzmi. Wspotczes$nie dyrektor przestaje
by¢ jedynie administratorem, a staje si¢ moderatorem wspotpracy, polegajacej na budowa-
niu bezpiecznego srodowiska pracy, co redukuje stres u nauczycieli i przeklada si¢ na ich
podejscie do uczniéw. Wszelkie decyzje zostaja podejmowane w oparciu o dialog z Rada
Pedagogiczng, Rada Rodzicow, SU czy zespotami przedmiotowymi. Buduje to poczucie
wspotodpowiedzialnosci za spotecznos¢ szkolna.

Marketing relacyjny w szkole to przeniesienie biznesowej strategii zarzadzania
relacjami na grunt edukacyjny. Zamiast ,.klienta”, w centrum uwagi znajduje si¢ uczen,
rodzic, absolwent oraz partnerzy instytucjonalni.

Jak pisze Brown i Malin: ,,(...) Wspolczesne placowki szkolne staja przed coraz
nowszymi wyzwaniami, ktore wynikaja nie tylko z zachodzacych przemian gospodar-
czych, spolecznych czy technologicznych, ale takze presji na otwarto$¢, wydajnose,
skutecznos¢, dbanie o zasoby materialne i niematerialne oraz budowanie i utrzymanie
przewagi konkurencyjnej.” (Brown i Malin, 2022).

Relacje w mikro i makrootoczeniu szkoty stanowig zewnetrzny kapitat, ktory moze
petnié¢ role czynnika chronigcego placowki przed potencjalnym kryzysem, ale takze
przyczynia¢ si¢ do budowania przewagi konkurencyjnej (Kolemba, 2009).

Szkoly, aby realizowaé przyjete cele, muszg wchodzi¢ w relacje w réznymi intere-
sariuszami, zarowno wewnetrznymi, np. rodzicami, jak i zewn¢trznymi, np. wspotpraca
partnerska z Wyzsza Szkotg Biznesu — National Louis University w Nowym Saczu.

Zespot Szkét Ekonomicznych w Nowym Saczu stale dba o dobre relacje z Organem
Prowadzacym Szkot¢ — Miastem Nowym Sacz, Wydziatem Edukacji i Wychowania
oraz Kuratorium Os$wiaty w Krakowie — Delegatura w Nowym Saczu — instytucjami,
ktére wspieraja placowke w realizacji jej celow dydaktycznych, wychowawczych oraz
opiekunczych.

Olbrzymia rol¢ w ksztalceniu zawodowym odgrywaja pracodawcy — firmy, in-
stytucje kultury, stowarzyszenia, urzedy, dzigki ktérym uczniowie Technikum nr 3 im.
Wiadystawa Grabskiego zdobywaja do§wiadczenie, warsztat pracy oraz obycie w kulturze
organizacyjnej.
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Wspolpraca z partnerami zewngtrznymi opiera si¢ na kilku kluczowych filarach:

* Praktyki zawodowe i staze. Uczniowie majg mozliwos¢ nauki zawodu w rzeczywistych
warunkach, co pozwala im pozna¢ nowoczesne technologie, oprogramowanie branzowe
oraz standardy obstugi klienta, ktorych nie da si¢ w pelni odwzorowa¢ w sali lekcyjne;.

* Wizyty studyjne i zajecia warsztatowe. Regularne wyjscia do lokalnych przedsie-
biorstw, bankéw czy urzgdow pozwalaja mtodziezy zrozumie¢ struktur¢ organiza-
cyjna firm oraz mechanizmy rynkowe ,,0od kuchni”.

* Wsparcie merytoryczne i prelekcje. Przedstawiciele pracodawcow czesto wystepu-
ja w roli ekspertow, dzielac si¢ swoja wiedza na temat aktualnych trendéw w eko-
nomii, handlu, logistyce czy marketingu.

* Projekty unijne Erasmus+. Dzi¢ki relacjom z migdzynarodowymi instytucjami szko-
ta umozliwia uczniom zdobywanie szlifow zawodowych réwniez za granica, co bu-
duje pewno$¢ siebie i podnosi kompetencje jezykowe.

Wspolpraca ta wpisuje si¢ w misj¢ szkoty, ktdra dazy do tego, by dyplom technika
byl nie tylko dokumentem, ale przede wszystkim realnym potwierdzeniem wysokich
kwalifikacji, cenionych na nowosadeckim, polskim oraz mi¢dzynarodowym rynku pracy.

Budowanie i utrzymywanie relacji z interesariuszami to proces strategiczny w Zespole
Szkot Ekonomicznych w Nowym Saczu. Jest to fundament zarzadzania reputacja placowki.
W dobie silnej konkurencji migdzy szkotami ponadpodstawowymi, opinia o ,,Ekonomie”
jako o szkole prestizowej i godnej zaufania jest wynikiem §wiadomych dziatan na wie-
lu ptaszczyznach. Dlatego tez niezwykle istotnym procesem w zarzadzaniu relacjami
z interesariuszami ZSE jest szeroko rozumiane komunikowanie, ktore przewaznie jest
realizowane podczas spotkan, oficjalnej korespondencji, rozméw telefonicznych oraz
korespondenc;ji elektroniczne;.

Zesp6t Szkot Ekonomicznych stanowi ztozong sieé relacji, opartg na podmioto-
wosci ucznidw, nowoczesnym przywodztwie i strategicznym partnerstwie. Skuteczne
zarzadzanie relacyjne, taczace dialog wewnetrzny z partnerstwem zewng¢trznym, czyni
szkole organizacja gwarantujaca wysoka jakos¢ ksztatcenia.

Galopujacy postep cywilizacyjny oraz technologiczny ma olbrzymi wptyw na za-
rzadzanie relacjami w szkole i w makrootoczeniu. Stawia to przed wspolczesng szkota
liczne, bardzo trudne zadania zwigzane z przygotowaniem mtodego cztowieka do zmie-
niajacej si¢ rzeczywistosci.

Analiza SWOT szkoly jako mikroprzedsi¢biorstwa

Wspolczesna szkota, podazajac za nowymi trendami, stata si¢ niejako przedsigbior-
stwem, w ktorym kazdy element powinien do siebie pasowa¢, a wdrozone procedury
wzajemnie uzupetniac. Aby strategia dzialania byta przejrzysta i skuteczna, szkota powinna
by¢ poddawana cyklicznej analizie.

Jednym z narzedziem pomiaru jest analiza SWOT. Jest jedna z podstawowych metod
stosowanych w analizie strategicznej przedsigbiorstwa. Badanie powinno by¢ rozpoczete
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okresleniem celu, kolejny etap to opracowanie listy dla poszczegolnych kategorii. Niezbedna
przy opracowaniu takiej analizy jest dyskusja w zespole, a nast¢pnie na podstawie analizy
przyjecie wybranej strategii dzialania. Znajac zapisy dla poszczeg6lnych kategorii, mozna
realizowac strategi¢ redukcji zagrozen i wykorzystywania szans lub eliminacji stabych stron
i wzmacniania mocnych. Metoda ta z powodzeniem wykorzystywana jest w marketingu,
finansach, produkcji, ale rowniez w dziatalno$ci doradczej i coachingu (Pierscionek, 2003).

W przypadku Zespotu Szkét Ekonomicznych, analiza SWOT powinna ktas¢ szcze-
gblny nacisk na powigzanie edukacji z rynkiem pracy, nowoczesne technologie finansowe
oraz wspotprace z biznesem — tabela 1.

Szkota posiada ugruntowang pozycj¢ rynkowa, co potwierdzaja wysokie miejsca
w rankingu Perspektywy oraz wysoka zdawalno§¢ egzaminéw maturalnych i zawodo-
wych. Pozytywnym aspektem sg dobrze wyposazone pracownie komputerowe, aktywno$¢
w programach miedzynarodowych, takich jak Erasmus+, co podnosi atrakcyjno$¢ placowki
w oczach kandydatow.

Najwigkszymi barierami sg za$ problemy lokalowe i architektoniczne (brak petno-
wymiarowej sali gimnastycznej, bariery dla oséb z niepelnosprawnosciami) oraz dwu-
zmianowos$¢, ktoéra moze obniza¢ komfort nauki. Wysokie koszty utrzymania wymagaja
optymalizacji finansowe;j.

Szkota ma ogromny potencjal w obszarze partnerstw biznesowych i cyfryzacji.
Rosnace zapotrzebowanie na specjalistow oraz dostgp do Funduszy Europejskich stwa-
rzaja warunki do tworzenia nowych kierunkow i rozszerzania oferty praktyk zawodo-
wych. Dobra wspotpraca z Miastem Nowy Sacz stanowi solidny fundament pod przyszite
inwestycje.

Najwigkszym ryzykiem jest niz demograficzny oraz rosngca konkurencja ze strony
szkot prywatnych. Jak prognozuje GUS na lata 2023-2060: ,,(...) sytuacja w kolejnych
latach bedzie si¢ pogarsza¢. Juz teraz liczba urodzen w 2023 i 2024 roku bylta nizsza
od przewidywan GUS (na 2024 rok prognozowano 297 tys. urodzen). Wedtug obecnych
danych do 2029 roku liczba dzieci w wieku 7-14 lat spadnie o okoto 5 proc. Do 2034
roku ten spadek siggnie 19,5 proc., a do 2060 roku moze wynie$¢ okoto 30 proc. W pe-
symistycznym scenariuszu GUS przewiduje nawet 48,3 proc.” (Kazmierczak, 2025).

Dodatkowym wyzwaniem sg narastajace problemy psychiczne i emocjonalne mtodzie-
zy, co wymaga stalego wzmacniania struktur wsparcia psychologiczno-pedagogicznego.

Rekomendowang strategia dla Zespotu Szkdt Ekonomicznych w Nowym Saczu jest
wykorzystanie silnej marki i nowoczesnej bazy do ekspansji w nowe specjalizacje zawo-
dowe, przy jednoczesnym poszukiwaniu funduszy na usunigcie barier architektonicznych
1 poprawe bazy sportowe;j.

Rekomendacje dla praktyki zarzadczej

Na podstawie przedstawionej analizy SWOT mozna sformutowa¢ nastepujace reko-
mendacje dla praktyki zarzadczej, ktore sa spojne z wynikami analizy:
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Tabela 1
Analiza SWOT Zespotu Szkot Ekonomicznych w Nowym Sqczu

MOCNE STRONY (Strengths)

SLABE STRONY (Weaknesses)

1.

[ IS I GV V]

~N

11.
12.

13.

14.

15.

Silna marka i tradycja - rozpoznawalnos$¢
na lokalnym rynku.

. Wysoka zdawalno$¢ matur.

. Wysoka zdawalno$¢ egzaminéw zawodowych.

. Bogata oferta edukacyjna.

. Wykwalifikowana kadra (specjalisci).

. Nowoczesna baza dydaktyczna (liczne pracownie

komputerowe).

. Lokalizacja.
. Rozbudowane struktury wsparcia (psycholodzy,

pedagodzy).

. Wysoka pozycja w rankingu PERSPEKTYWY.
10.

Patronat nad kierunkiem technik rachunkowosci
(innowacja pedagogiczna).

Wspétpraca z lokalnymi uczelniami wyzszymi.
Aktywnos$¢ w projektach unijnych (ERASMUS+,
FERS).

Bilateralna wymiana miedzynarodowa ze szkotg
w Dahn.

Nowoczesne kanaty komunikacji i e-marketing
relacyjny: Wykorzystanie narzedzi typu
e-dziennik, TEAMS, REVAS, strona internetowa
oraz fanpage szkoty.

Umozliwienie uczniom udziatu

w konkursach przedmiotowych, olimpiadach

i zawodach sportowych.

1.

w

Brak petnowymiarowej sali
gimnastycznej.

. Koszty utrzymania jednostki.
. Niz demograficzny.
. Bariery architektoniczne dla uczniéw

Z niepetnosprawnosciami.

. Dwuzmianowos¢é.

SZANSE (Opportunities) ZAGROZENIA (Threats)

1. Dobra wspétpraca z organem prowadzacym - 1. Niz demograficzny.
Miastem Nowy Sacz. 2. Zmiany w prawie o$wiatowym.

2. Dobra wspotpraca z organem nadzoru. 3. Powstawanie nowych, lepiej

3. Rosnace zapotrzebowanie na specjalistow. wyposazonych prywatnych szkét.

4. Fundusze Europejskie na zagraniczne praktyki 4. Patologie w$réd mtodziezy,
zawodowe. uzaleznienia.

5. Wspétpraca z uczelniami wyzszymi 5. Nasilanie sie probleméw psychicznych
(partnerstwa). i emocjonalnych mtodziezy.

6. Partnerstwa biznesowe: Rozszerzenie wspoétpracy 6. Zjawisko emigracji zarobkowe;j.
z lokalnymi firmami (pracodawcami) w ramach 7. Niestabilnos$¢ przepiséw prawa

O 00

11

ksztatcenia zawodowego.

. Nowe zawody i specjalizacje.
. Cyfryzacja edukacji.
. Rozwdj technologii.
10.

Dotacje na rozwoj szkolnictwa zawodowego.

. Zajecia specjalistyczne dla uczniéw

ze specjalnymi potrzebami edukacyjnymi.

o$wiatowego.

Zrodto: Opracowanie wlasne.



SZKOLA JAKO MIKROPRZEDSIEBIORSTWO FUNKCJONALNE... 129

1. Strategiczne wykorzystanie silnej marki szkoly. Zespot Szkot Ekonomicznych
w Nowym Sgczu dysponuje ugruntowang pozycja na lokalnym rynku edukacyjnym,
potwierdzong wysoka zdawalnos$cia egzaminéw maturalnych i zawodowych oraz
wysokimi miejscami w rankingach edukacyjnych. W praktyce zarzadczej wskazane
jest systematyczne wykorzystywanie tego potencjatu w dziataniach promocyjnych
oraz w strategii rekrutacyjnej szkoty, zwlaszcza w warunkach nasilajacego si¢ nizu
demograficznego. Budowanie wizerunku szkoty jako nowoczesnej i skutecznej pla-
cowki edukacyjnej moze zwigkszaé jej konkurencyjno$¢ wobec innych szkét po-
nadpodstawowych.

2. Rozwijanie partnerstw z otoczeniem spoleczno-gospodarczym. Wyniki analizy wska-
zujg na duzy potencjat wspodtpracy z uczelniami wyzszymi oraz przedsigbiorstwami
dziatajacymi w regionie. W praktyce zarzadczej zasadne jest dalsze rozwijanie part-
nerstw instytucjonalnych w obszarze ksztalcenia zawodowego, organizacji praktyk,
stazy oraz wspdlnych projektow edukacyjnych. Takie dziatania mogg zwickszaé do-
pasowanie kompetencji absolwentéw do potrzeb rynku pracy.

3. Rozszerzanie oferty ksztalcenia zawodowego. Rosnace zapotrzebowanie na specjali-
stow oraz mozliwos¢ tworzenia nowych zawodow i specjalizacji stanowig istotng
szans¢ rozwojowa. W zwiazku z tym rekomenduje si¢ systematyczng analize¢ potrzeb
rynku pracy oraz dostosowywanie oferty edukacyjnej szkoly do zmieniajacych si¢
uwarunkowan gospodarczych i technologicznych.

4. Wykorzystanie programéw miedzynarodowych i funduszy europejskich. Aktywno$¢
szkoly w projektach miedzynarodowych, takich jak Erasmus+, stanowi istotny ele-
ment podnoszacy atrakcyjnos¢ placowki. W praktyce zarzadczej wskazane jest dal-
sze rozwijanie mobilnosci edukacyjnej uczniéw i nauczycieli oraz pozyskiwanie
srodkow z funduszy europejskich na rozwoj kompetencji zawodowych i jezykowych
uczniow.

5. Kontynuowanie procesu cyfryzacji zarzadzania i dydaktyki. Wykorzystywanie na-
rzgdzi cyfrowych, takich jak e-dziennik, platformy komunikacyjne czy systemy
wspomagajace proces dydaktyczny, powinno by¢ konsekwentnie rozwijane.
Cyfryzacja procesow organizacyjnych i edukacyjnych moze zwigksza¢ efektywnosé
zarzadzania szkotg oraz poprawia¢ komunikacje pomiedzy nauczycielami, uczniami
i rodzicami. Wykorzystanie dywersyfikacji profilu ksztatcenia poprzez certyfikacje
mikroumiej¢tnosci uczniow.

6. Stopniowa poprawa infrastruktury edukacyjnej. Istotnym wyzwaniem dla szkoty po-
zostajg ograniczenia infrastrukturalne, w tym brak pelnowymiarowej sali gimnastycz-
nej oraz bariery architektoniczne dla osob z niepetnosprawnosciami. W praktyce za-
rzadczej konieczne jest podejmowanie dziatan zmierzajacych do poprawy warunkoéw
lokalowych poprzez pozyskiwanie srodkdéw inwestycyjnych oraz wspolprace z orga-
nem prowadzacym.

7. Optymalizacja wykorzystania zasobéw organizacyjnych. Dwuzmianowos$¢ oraz
wysokie koszty utrzymania jednostki wskazujg na potrzebe racjonalizacji wykorzy-
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stania zasobow organizacyjnych szkoty. W praktyce zarzadczej wskazane jest po-
szukiwanie rozwigzan zwigkszajacych efektywnos¢ wykorzystania infrastruktury
i czasu pracy placowki.

8. Wzmacnianie systemu wsparcia psychologiczno-pedagogicznego. Analiza wskazuje
na rosngce problemy psychiczne i emocjonalne mtodziezy. W zwigzku z tym reko-
menduje si¢ dalsze rozwijanie struktur wsparcia psychologicznego i pedagogicznego
oraz podejmowanie dziatan profilaktycznych ukierunkowanych na dobrostan uczniow.

9. Budowanie zdolno$ci adaptacyjnej organizacji. Zmiany demograficzne oraz rosngca
konkurencja ze strony szkot prywatnych wymagaja od szkoty wysokiej elastycznos$ci
organizacyjnej. W praktyce zarzadczej istotne jest prowadzenie statej analizy otocze-
nia oraz dostosowywanie strategii rozwoju szkoty do zmieniajacych si¢ warunkoéw
spotecznych i edukacyjnych.

Podsumowanie

,,Edukacja to najpotezniejsza bron jakiej mozesz uzy¢, aby zmienia¢ §wiat”
(Henzell-Thomas, 2022)

Rola szkoly w systemie edukacyjnym — okreslona przez Prawo o$wiatowe, Karte
Nauczyciela, Ustawe o Systemie O$wiaty — pozostaje zakorzeniona w misji publiczne;j,
ktéra ma na celu zapewnienie powszechnego dostgpu do edukacji, wyrdwnywania szans,
rozwijania osobowosci ucznia i przygotowania do zycia spolecznego i zawodowego.
Mozna jednoczesnie wywodzi¢, ze wspotczesna szkota dziata jak przedsigbiorcza orga-
nizacja, cho¢ wcigz zdecydowanie nie jest przedsigbiorstwem w pojeciu prawa gospo-
darczego. Zatem uczniowie maja zdobywaé kompetencje przedsigbiorcze, a nie ptacié
abonament za ,,pakiet premium w edukacji”.

Jednoczes$nie wspotczesne uwarunkowania sprzyjaja przesuwaniu akcentow zarza-
dzania szkotg w stron¢ modelu przedsigbiorczego: opartego na innowacyjnosci, wspot-
pracy z otoczeniem, odpowiedzialnym zarzadzaniu zasobami i systemowym rozwijaniu
kompetencji przedsigbiorczych uczniow. Model ten pozwalalby:

* wyrazniej powiaza¢ kierowanie, organizacje i kontrole w spojny cykl zarzadczy

(planowanie — realizacja — monitorowanie — doskonalenie),

» wprowadzi¢ kategorie znane z zarzadzania organizacjami ustugowymi: zarzadzanie
procesami, orientacj¢ na interesariuszy, analize ryzyka, kultur¢ innowacji,

* wzmacnia¢ profesjonalizm dyrekcji i kierownikéw jako kadry zarzadzajacej warto-
$cig publicznag, nie tylko ,,realizujacej przepisy”.

Niestety istnieja twarde granice modelu przedsigbiorczego:

+ celem szkoty nie jest zysk, lecz realizacja roli spoteczno-edukacyjnej szkoty zdefi-
niowanej w Prawie o§wiatowym,

+ szkola musi respektowac zasade rownego dostepu do edukacji i ochrony praw dziecka,

* relacja z uczniem nie moze zosta¢ sprowadzona do relacji ,,klient-dostawca”.
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Innymi stowy: warto zarzadzac szkota profesjonalnie jak dobrze prowadzone przed-
sigbiorstwo, ale pami¢tajac, ze jest to przedsigbiorstwo w stuzbie dobra wspdlnego, a nie
tylko rynku.

Model szkoty jako mikroprzedsigbiorstwa pozwala:

» uporzadkowac zarzadzanie procesami,

* wzmocni¢ kultur¢ odpowiedzialnosci,

* budowac $srodowisko sprzyjajace przedsicbiorczosci uczniow,

* lepiej wykorzystywaé ograniczone zasoby.

Zarzadzanie Zespotem Szkoét Ekonomicznych w Nowym Saczu polega na rowno-
wazeniu funkcji edukacyjnej, wychowawczej, organizacyjnej i strategicznej. Dominujaca
kategorig jest jako$¢ rozumiana szeroko jako jako$¢ nauczania, relacji, infrastruktury
i wspolpracy z otoczeniem. W najblizszych latach nacisk bedzie przesuwat si¢ w kierunku:

* kompetencji cyfrowych i biznesowych uczniow,

* budowy silnych relacji z pracodawcami i absolwentami,

+ profilaktyki zdrowia psychicznego,

* utrzymania wysokiego poziomu kadry w warunkach konkurencji i nizu demogra-
ficznego,

+ $wiadomego zarzadzania marka szkoly w Srodowisku lokalnym.

Model ten taczy elementy zarzadzania publiczng instytucja o§wiatowg z podej-
Sciem charakterystycznym dla organizacji zorientowanych na rozwoj i dtugofalowa
konkurencyjnos¢.

Zespot Szkot Ekonomicznych funkcjonuje jako ,,twierdza” budowana na sieci po-
wigzan interpersonalnych. Efektywnos$¢ dziatan edukacyjno-wychowawczych zalezy
od jakosci wspotdziatania wszystkich podmiotow spotecznosci szkolnej oraz podmio-
tow zewnetrznych. W zwigzku z tym priorytetem pozostaje dbalos¢ o trwatosc filarow,
na ktorych opierajg si¢ te relacje:

+ synergia wychowawcza: kluczem do sukcesu jest sp6jno$¢ na linii rodzic — nauczy-
ciel, wspoltpraca ta, oparta na dialogu i wspolnym rozstrzyganiu sporéw, stanowi
wzorzec postaw dla mtodziezy;

+ prymat relacji nad sama wiedza: zgodnie z hastem ,,edukacja to relacja”, szkota
ktadzie nacisk na dobrostan psychiczny i pomoc specjalistyczna (psycholodzy, pe-
dagodzy), co jest niezbedne w dobie spoteczenstwa informacyjnego i pospiechu;

* podmiotowo$¢ ucznia: poprzez aktywne struktury, takie jak samorzad uczniowski
i szkolne koto wolontariatu, uczniowie przestajg by¢ tylko odbiorcami tresci, a sta-
ja sie wspottworcami spotecznoscei i kapitatu spotecznego szkoty;

* nowoczesny model zarzadzania: dyrektor Zespotu Szkét Ekonomicznych ewoluowat
z roli administratora w stron¢ moderatora wspotpracy, ktory buduje bezpieczne
srodowisko pracy i podejmuje decyzje w oparciu o dialog z organami szkoty;

+ marketing relacyjny w praktyce: szkota skutecznie przenosi strategie biznesowe
na grunt o$wiatowy, traktujac relacje z interesariuszami zewn¢trznymi (miasto, kura-
torium, uczelnie wyzsze jak WSB-NLU) jako kapitat chronigcy przed kryzysami;
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 praktyczny wymiar ksztatcenia: silne relacje z pracodawcami i udziat w programach
takich jak ERASMUS+ sprawiajg, ze edukacja zawodowa w technikum nr 3 jest
realnie osadzona w realiach rynkowych i kulturze organizacyjnej firm.

Analiza funkcjonowania Zespotu Szkoét Ekonomicznych w Nowym Saczu przez pry-
zmat koncepcji mikroprzedsigbiorstwa pozwala na sformutowanie wniosku, ze wspotcze-
sna placowka os§wiatowa, aby sprosta¢ wyzwaniom rynku edukacyjnego, musi ewoluowac
w strong modelu organizacji uczacej si¢ i zarzadzanej strategicznie. Przyjecie podejécia
szkoty jako mikroprzedsi¢biorstwa stanowi warunek jej efektywnej realizacji. W przy-
padku badanej jednostki, kluczowymi czynnikami sukcesu w tym modelu okazuja sie:

1. optymalizacja procesow wewngtrznych, sprawne zarzadzanie ograniczonymi zasoba-
mi (kadrowymi i infrastrukturalnymi),

2. budowanie kapitatu relacyjnego: aktywna wspolpraca z otoczeniem zewnetrznym —
w tym z uczelniami wyzszymi, takimi jak WSB-NLU, oraz lokalnym biznesem —
pozwala na transfer wiedzy i lepsze dopasowanie oferty ksztatcenia do potrzeb rynku
pracy,

3. kultura przedsigbiorcza: potaczenie mechanizméw kontroli zarzadczej i marketingu
relacyjnego sprawia, ze szkota przestaje by¢ jedynie biernym wykonawcg programéow
nauczania, a staje si¢ aktywnym kreatorem warto$ci spotecznej.

Szkota odnosi sukces wtedy, gdy staje si¢ wspolnym projektem uczniow, kadry, rodzi-
coéw 1 srodowiska lokalnego. Sita tej sieci zalezy od tego, jak mocne s filary wzajemnego
zaufania i codziennej wspolpracy. To wlasnie w tych relacjach drzemie prawdziwa sita or-
ganizacji, pozwalajaca na realizacj¢ misji 1 wizji szkoty w modelu mikroprzedsigbiorstwa.
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Streszczenie: W artykule omowiono rolg systemu bezpieczenstwa i higieny pracy jako ele-
mentu zarzgdzania organizacja. Przedstawiono zalezno§¢ migdzy jakos$cig funkcjonowania
BHP a skutecznoscia procesow decyzyjnych, kultura bezpieczenstwa oraz ciggloscig pra-
cy. Zastosowano analiz¢ przepisow i norm w zakresie BHP oraz analiz¢ praktyczna opartg
na wieloletnich obserwacjach zawodowych autora. Wskazano, ze ocena ryzyka zawodowego
moze pelni¢ funkcje narzedzia zarzadczego i informacyjnego, o ile jest prowadzona rzetelnie
1 aktualizowana. Zidentyfikowano typowe bariery skutecznosci, w tym formalizm, niedosta-
teczny instruktaz stanowiskowy i staba komunikacj¢ wewnetrzna.

Abstract: The paper discusses the role of occupational health and safety (OHS) as an inte-
gral part of organizational management. It outlines how the effectiveness of OHS influences
decision-making processes, safety culture, and business continuity. The study combines
an analysis of applicable OHS regulations and standards with a practice-oriented review
based on the author’s long-term professional observations. The findings indicate that oc-
cupational risk assessment can serve as a managerial and informational tool, provided it is
conducted reliably and updated on a continuous basis. Typical barriers to OHS effectiveness
are identified, including excessive formalism, insufficient job-specific training, and weak
internal communication.
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Wprowadzenie

Bezpieczenstwo i higiena pracy (BHP) stanowig fundament funkcjonowania kazdej
organizacji, niezaleznie od jej wielkosci i branzy. Ich podstawowym celem jest ochrona
zdrowia i zycia pracownikow przez identyfikowanie zagrozen oraz ograniczanie ry-
zyka zawodowego. Wlasciwe organizowanie systemu bezpieczenstwa i higieny pracy
na szczeblu wewnatrzzakladowym jest podstawowym obowiazkiem pracodawcy, wy-
nikajacym bezposrednio z przepisow Kodeksu pracy (Sejm Rzeczypospolitej Polskiej,
1974). Niestety, obszar ten bywa niekiedy traktowany jedynie formalnie, bez szerszego
spojrzenia na potencjat, jaki niesie dla catej organizacji, w tym dla procesow zarzadczych.
Prowadzi to do ograniczenia efektywnos$ci systemu BHP i nie jest jedynie dysfunkcja
formalna, lecz moze sta¢ si¢ realnym zagrozeniem dla pracownikow.

Celem artykutu jest przedstawienie roli systemu BHP w zarzadzaniu organizacja.
Teza opracowania zaklada, Zze sprawnie funkcjonujgcy i rzeczywiscie stosowany system
BHP nie jest jedynie instrumentem zapewnienia zgodnosci z przepisami, lecz integralnym
elementem zarzadzania, ktory wspiera procesy decyzyjne, wzmacnia kultur¢ bezpie-
czenstwa 1 sprzyja cigglosci pracy. W takim ujeciu bezpieczenstwo pracy wpltywa nie
tylko na ochron¢ pracownikow, ale rowniez na stabilno$¢ operacyjna przedsigbiorstwa
oraz zakres odpowiedzialno$ci kadry kierowniczej i pracodawcy. Artykul ma charakter
analityczno-praktyczny i uwzglednia obserwacje wynikajace z doswiadczen zawodowych
autora — wieloletniego specjalisty ds. BHP.

Niniejsze opracowanie nie ma charakteru klasycznego badania empirycznego, lecz
stanowi analityczno-praktyczne uzupehienie istniejacego dorobku. Jego celem jest poka-
zanie, ze tezy formutowane w literaturze znajduja potwierdzenie rowniez w obserwacjach
wynikajacych z praktyki zawodowej autora, a system BHP moze by¢ traktowany jako
narzgdzie realnie wspierajace procesy zarzadcze w organizacji.

System BHP jako element systemu zarzadzania organizacja

Moéwigc o systemie bezpieczenstwa i ochrony pracy w Polsce, mozna oczywiscie
dokonywa¢ jego podziatéw na systemy organizacyjne, prawne, czy tez w ujeciach ogol-
nopolskim i na szczeblu wewnatrzzaktadowym. Niewatpliwie, ten ostatni z wymienionych
jest bardzo silnie zwigzany z procesami zarzadczymi, jakie majg miejsce w kazdej orga-
nizacji, bowiem system bezpieczenstwa i ochrony pracy funkcjonuje w kazdej z nich. Nie
ma tu znaczenia jej wielkos¢ czy branza, z jaka zwigzany jest zaktad — obowiazki prawne
w tym zakresie winny by¢ spetnione. Niestety, problemem okazuje si¢ stopien formalizacji
tego systemu, co niekiedy przektada si¢ na mentalnos¢ kadry zarzadzajacej i ma wplyw
na znaczenie przypisywane mu przez kierownictwo. Prowadzi to do sytuacji, gdzie BHP
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jest traktowane jako kolejny element na liscie kontrolnej do odznaczenia, a nie jako
istotny element mogacy realnie wspiera¢ procesy decyzyjne zachodzace w organizacji.

Marginalizacja dziedzin zwigzanych z BHP w zaktadach ma rézne przyczyny.
Czgéciowo moze wynika¢ z przekonania, ze jest to domena zarezerwowana dla os6b Iub
stuzb odpowiedzialnych za prowadzenie dokumentacji czy szkolen. Innym razem moze
by¢ efektem koncentracji kierownictwa na wskaznikach finansowych i niedocenianiu
wagi i warto$ci zasobow ludzkich dla przedsigbiorstwa. Bezpieczenstwo i higiena pracy
powinny by¢ przeciez postrzegane nie jako koszt, lecz jako inwestycja w najcenniejszy
zasob organizacji, jakim sg ludzie (Cierniak-Emerych, 2012; Pecitto, 2018).

Takie ujecie znajduje potwierdzenie w literaturze przedmiotu. W polskich opraco-
waniach problematyka bezpieczenstwa i higieny pracy jest coraz czesciej przedstawiana
nie tylko jako obszar zgodnosci z wymaganiami prawnymi, lecz takze jako element
szerszego systemu zarzadzania organizacja. Wskazuje si¢ na zwigzki pomigedzy poziomem
bezpieczenstwa pracy a kulturg organizacyjng przedsigbiorstwa, klimatem bezpieczen-
stwa, jakoS$cig zarzadzania zasobami ludzkimi oraz rola kierownictwa w ksztalttowaniu
wiasciwych postaw i zachowan pracowniczych. Podkresla si¢ rowniez znaczenie czyn-
nikow organizacyjnych dla skuteczno$ci dziatan w obszarze BHP oraz potrzebe odejs$cia
od podejscia wylacznie formalnego na rzecz rozwigzan rzeczywiscie wspierajacych
funkcjonowanie organizacji (Cierniak-Emerych, 2012; Pecitto, 2018; Stasita-Sieradzka
i Znajmiecka-Sikora, 2017).

W nowszych opracowaniach zwraca si¢ uwage takze na znaczenie przywodztwa
w systemie bezpieczenstwa oraz na dynamiczne podejscie do zarzadzania ryzykiem za-
wodowym. Oznacza to, ze bezpieczenstwo pracy powinno by¢ postrzegane jako proces
stale aktualizowany, zalezny nie tylko od dokumentéw i procedur, lecz rowniez od jako$ci
nadzoru, komunikacji oraz praktyki organizacyjnej (Domzat, 2023; Pgcilto, 2024).

W konsekwencji rola, jaka w ksztaltowaniu systemu bezpieczenstwa i ochrony
pracy na szczeblu wewnatrzzaktadowym odgrywaja kadra kierownicza i pracodaweca,
ma charakter kluczowy (Domzat, 2023). Determinuje ona sukces lub porazke catego
przedsiewzigcia. Na poziomie zarzadczym rozstrzyga si¢ kwestie dotyczace organizacji
pracy, gospodarki zasobami, priorytetéw oraz kultury organizacyjnej. Jezeli bezpieczen-
stwo i higiena pracy nie sa uwzgledniane w tych decyzjach, system BHP traci spojnosé¢
i skuteczno$é, a dziatania prewencyjne majg charakter reaktywny, a nie planowy. A prze-
ciez nawet norma ISO 45001 zacheca do ciaglego doskonalenia procesow zachodzacych
w obszarze bezpieczenstwa i higieny pracy i promuje postawe proaktywna (Polski Komitet
Normalizacyjny, 2018).

Odpowiedzialno$¢ za stan bezpieczenstwa i higieny pracy spoczywa na pracodawcy
i ma charakter nieprzenoszalny — wynika wprost z zapisow dziatu X Ustawy Kodeks
Pracy (1974, art. 207 § 1). W praktyce oznacza to, ze nawet powotanie stuzby BHP lub
korzystanie z obslugi firmy zewngtrznej nie zwalnia pracodawcy z odpowiedzialnosci
za podejmowane decyzje organizacyjne. Petnig one bowiem funkcje doradczo-kontrolng
1 wywigzujac si¢ ze swoich obowigzkow, ktore wynikaja z Kodeksu Pracy oraz w duzej
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mierze z Rozporzadzenia Rady Ministrow z dnia 2 wrzesnia 1997 r. w sprawie stuzby
bezpieczenstwa i higieny pracy (Dz.U. 1997 nr 109 poz. 704), nic mogg by¢ traktowane
jako organ decyzyjny. Odpowiedzialno$¢ za zdrowie i zycie pracownikéw spoczywa
réowniez na kadrze kierowniczej wszystkich szczebli, ktéra na co dzien organizuje prace,
nadzoruje jej przebieg i reaguje na pojawiajace si¢ problemy.

Miejsce, jakie zajmuje system BHP w strukturze organizacyjnej, jest miarg rzeczy-
wistego podejscia organizacji do bezpieczenstwa pracy. W przedsigbiorstwach, w ktorych
BHP stanowi istotny element systemu zarzadzania, zgtaszane informacje dotyczgce zagro-
zen, nieprawidlowosci czy zdarzen wypadkowych sa doktadnie analizowane i wykorzy-
stywane przy podejmowaniu decyzji organizacyjnych. Co wigcej, stanowi to skuteczng
metode promowania kultury bezpieczenstwa w organizacji i aktywizacji pracownikow
(Studenski, 2000; Tyszkiewicz, 2019). Jest rowniez pomocne w ocenianiu jakos$ci narzedzi
stuzacych do badania skutecznosci komunikacji wewnatrzzaktadowej. Bezpieczenstwo
pracy jest wowczas traktowane jako jeden z czynnikoéw ryzyka, ktory nalezy uwzgledniaé
obok aspektéw finansowych, jakosciowych czy operacyjnych i uwzglednia¢ w zarzadzaniu
strategia marketingowa przedsigbiorstwa.

Oczywista jest rowniez wyrazna korelacja systemu BHP z innymi obszarami za-
rzadzania. Jednym z najistotniejszych obszardéw, majacych bezposrednie przetozenie
na bezpieczenstwo pracownikow, jest zarzadzanie ryzykiem zawodowym. Jego niewta-
Sciwe funkcjonowanie ma zauwazalny wptyw takze na jakosc¢ i stabilno$¢ zatrudnienia
w przedsigbiorstwie, a takze efektywnos¢ proceséw. Dlatego mozna stwierdzi¢, ze obszar
BHP nie jest jedynie techniczny, a mozemy go zidentyfikowa¢ jako wazny element za-
rzadzania operacyjnego w organizacji.

Zarzadzanie ryzykiem zawodowym jako narzedzie decyzyjne

Ocena ryzyka zawodowego, ktorg kazdy pracodawca ma obowiazek przeprowadzac,
dokumentowa¢ oraz aktualizowaé, wedlug Rozporzadzenia Ministra Pracy i Polityki
Socjalnej (Dz.U. 1997 nr 109 poz. 704) stanowi jeden z kluczowych elementéw syste-
mu BHP. Niestety, w praktyce bywa jednoczesnie jednym z najbardziej niedocenianych
narzgdzi. W wielu organizacjach jest traktowana jako kolejny dokument, sporzadzany
jedynie po to, aby spetni¢ wymagania formalne i nie jest wykorzystywana w procesach
decyzyjnych. Tymczasem moze ona stanowi¢ wazny instrument budowania bezpiecznego
srodowiska pracy, a zarazem zrodto informacji o funkcjonowaniu organizacji i sposobie
organizacji pracy.

Nalezy zaznaczy¢, iz ryzyko zawodowe nie odnosi si¢ wytgcznie do zagrozen tech-
nicznych czy srodowiskowych. Obejmuje rowniez bardzo wazne do zidentyfikowania
czynniki organizacyjne, takie jak sposob planowania pracy, obcigzenie pracownikow
zadaniami, presja czasu czy poziom sprawowanego nadzoru. Dotyczy takze czynnikow
ludzkich oraz psychospotecznych. Odpowiednio przeprowadzona ocena ryzyka zawo-
dowego jest wigc analiza procesow zachodzacych w sferze pracy, ktéra moze ujawnié
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problemy wykraczajace poza obszar BHP i zosta¢ wykorzystana przez przedsigbiorstwo
réwniez w innych dziedzinach (Pecitto, 2018; Pecilto, 2024).

Czy ocena ryzyka zawodowego sprzed kilkunastu lat jest nadal aktualna? Mozna
swobodnie postawi¢ teze, ze nie. Dlatego zarzadzanie ryzykiem zawodowym powinno
mie¢ charakter ciggly (Pecitto, 2024). Identyfikacja zagrozen, ocena ich znaczenia oraz
planowanie dziatan ograniczajacych ryzyko musza uwzglednia¢ zmiany zachodzace
w organizacji. Brak aktualizacji oceny ryzyka prowadzi do sytuacji, w ktorej system
BHP przestaje odpowiadaé rzeczywistym warunkom panujacym na stanowiskach pracy,
a podejmowane dziatania zapobiegawcze staja si¢ niewystarczajace i niewspotmierne
do potrzeb.

Nalezy podkresli¢, ze wyniki oceny ryzyka zawodowego stanowig istotne wsparcie
dla decyzji organizacyjnych. Informacje o zagrozeniach, zdarzeniach potencjalnie wy-
padkowych, szczegdlnie te, ktore maja charakter powtarzalny, powinny by¢ sygnatem
do weryfikacji sposobu organizacji pracy. W takim ujeciu BHP staje si¢ Zrodlem — baza
danych dla zarzadzania, a nie jedynie formalnym obowiazkiem dokumentacyjnym. I jest
to zdecydowany wyréznik dla organizacji, ktore dbaja o to, Zeby ocena ryzyka byta zawsze
aktualna, zajmujac si¢ cigglym doskonaleniem tego niezmiernie waznego w bezpiecznym
i sprawnym systemie organizacji bezpieczenstwa pracy procesie.

Doswiadczenia praktyczne z funkcjonowania systemow BHP
w organizacjach

Analiza funkcjonowania systemow BHP w roznych organizacjach pozwala dostrzec
powtarzalne problemy i schematy. Jednym z najczgstszych jest rozbieznos¢ pomigdzy
zapisami formalnymi a rzeczywistg praktyka. Procedury istnieja, jednak nie sg stosowane,
a dokumentacja nie odzwierciedla faktycznych warunkow pracy. I to nie jest tylko drobna
niezgodnos$¢ miedzy teorig a praktyka. To jest moment, w ktérym caly system zaczyna
traci¢ sens. W rezultacie BHP pelni rol¢ jedynie formalng — jest, bo musi by¢, ale nie
prowadzi do realnych zmian zachowan, organizacji pracy ani jej poziomu bezpieczenstwa.

W praktyce zawodowej autora obserwowane byly rowniez sytuacje, w ktorych for-
malnie obowigzujace procedury dotyczace bezpiecznej organizacji pracy nie odpowiadaty
rzeczywistym warunkom wykonywania zadan. Dokumentacja nie byta aktualizowana
mimo zmian organizacyjnych, co powodowalo, ze pracownicy wykonywali czynnosci
w warunkach nieuwzglednionych wczesniej w ocenie ryzyka. Pokazuje to, ze sam fakt
posiadania procedur i dokumentacji nie przesadza jeszcze o skutecznos$ci systemu BHP,
jezeli nie sa one powiazane z rzeczywistg praktyka organizacyjng.

Jednym z obszarow, w ktorym to wida¢ szczeg6lnie wyraznie, jest jako$¢ szkolen
— zwlaszcza instruktazu stanowiskowego. W wielu miejscach instruktaz jest realizowa-
ny pobieznie: szybko, rutynowo, na zasadzie przerobienia tematu, a nie rzeczywistego
przygotowania pracownika do bezpiecznego wykonywania pracy. Problem nasila si¢
w przypadku pracy przy maszynach i urzadzeniach technicznych, gdzie r6znica miedzy
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szkoleniem ,,zrobionym” a szkoleniem ,,przeprowadzonym dobrze” przeklada si¢ na-
tychmiastowo na bezpieczenstwo codziennej pracy. Niezmiernie wazny jest odpowiedni
dobor instruktorow, osob ktore przeprowadzaja szkolenia stanowiskowe. Oprocz wiedzy
i do$wiadczenia kluczowe sg kompetencje mickkie, do§wiadczenie dydaktyczne, ktore
umozliwiajg efektywne przekazanie informacji.

Potwierdzeniem tego sa sytuacje obserwowane w praktyce autora w roznych przedsie-
biorstwach, w ktorych instruktaz stanowiskowy byl realizowany poprawnie pod wzglgdem
formalnym, lecz zbyt skrotowo, zbyt ogdlnikowo i mato efektywnie z punktu widzenia
rzeczywistego przygotowania pracownika do pracy. Po zakonczeniu szkolenia pracownik
posiadat formalne potwierdzenie odbycia instruktazu, jednak nie zawsze potrafit wlasciwie
rozpoznaé zagrozenia zwigzane z obstuga urzadzen lub organizacjg stanowiska pracy.
W niektorych zaktadach prowadzito to niestety do zdarzen potencjalnie wypadkowych,
a nawet wypadkow przy pracy. Tego rodzaju sytuacje pokazuja, ze skuteczno$¢ instruk-
tazu zalezy nie tylko od realizacji programu, lecz takze od jakosci jego przeprowadzenia.

Najczesciej brakuje dwoch elementow: po pierwsze czasu i uwaznosci potrzebnych
do rzetelnego sprawdzenia, czy pracownik rzeczywiscie rozumie zagrozenia wystgpu-
jace na stanowisku pracy oraz zasady jej bezpiecznego wykonywania. Po drugie — bra-
kuje §wiadomego zbierania informacji zwrotnej od osoby szkolonej: ktore czynno$ci
sg niejasne, a ktore budza obawy, gdzie pracownik widzi najwicksze ryzyko i w ktorym
momencie potrzebuje jeszcze udzielonego wsparcia. Bez tego instruktaz stanowiskowy
latwo zamienia si¢ w przekaz mocno jednostronny, ktory nie daje gwarancji realnego
przygotowania do pracy i moze skutkowaé wystapieniem zagrozen zwigzanych ze spo-
sobem wykonywania zadan pracowniczych.

Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy z 2004 roku (Dz.U. 1997 nr 109 poz.
704) wskazuje, ze w praktyce spotyka si¢ rowniez podejécie, w ktorym instruktaz stano-
wiskowy traktowany jest jak szkolenie ,,odmierzane czasem” — konczy si¢ automatycznie
wraz z realizacja ramowego programu lub uplywem ustalonych godzin. Tymczasem
o zakonczeniu instruktazu powinna decydowac¢ nie tylko formalna realizacja programu,
ale przede wszystkim ocena gotowos$ci pracownika do samodzielnego wykonywania
pracy, dokonana przez osobe prowadzaca instruktaz oraz potwierdzona przez pracownika.
Niezmiernie wazne jest, aby ocena ta nie byta jednostronna. Dopiero taki model szkolenia
ogranicza ryzyko wprowadzenia osoby nieprzygotowanej do wykonywania zadan w wa-
runkach rzeczywistych, zwlaszcza przy maszynach i urzadzeniach technicznych. Biorac
pod uwage specyfike zagrozen wystepujacych na stanowiskach pracy, stanowi to istotny
problem, ktéry zwigksza szans¢ wystgpienia zdarzen potencjalnie wypadkowych i grozi
powstaniu szkody na zdrowiu.

Drugim powtarzalnym problemem jest niewystarczajaco rozwini¢ta komunikacja
pomiedzy pracownikami a przetozonymi (Stasita-Sieradzka i Znajmiecka-Sikora, 2017).
Organizacje, w ktorych relacja ta opiera si¢ na zaufaniu i partnerskim traktowaniu, szyb-
ciej identyfikuja nieprawidlowosci, poniewaz pracownicy maja poczucie, ze zgloszenie
problemu jest elementem odpowiedzialnego dziatania i spotyka si¢ z uznaniem kierow-
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nictwa, a nie staje si¢ zrodtem klopotéow dla osoby zglaszajacej. Tam natomiast, gdzie
komunikacja oparta jest na dystansie, napigciu lub obawie przed reakcja przetozone-
go, zglaszanie zagrozen ulega ograniczeniu, a organizacja traci naturalny mechanizm
wczesnego ostrzegania, pozbawiajac si¢ tym samym waznego narze¢dzia w profilaktyce
zwalczania ryzyka.

Szczegoblnie niekorzystne sg sytuacje, w ktorych zgloszenie nieprawidlowosci spotyka
si¢ z reakcja podwazajaca intencje pracownika. Jesli sygnal dotyczacy uszkodzonego
wyposazenia, wady narze¢dzia czy nieprawidtowego stanu stanowiska konczy sie prze-
rzuceniem odpowiedzialno$ci na osobg zglaszajaca, to w praktyce nastgpuje utrwalenie
postawy biernej — nie tylko w stosunku do samego zainteresowanego, ale ogotem wérod
calej zatogi. Taki mechanizm ma znaczenie systemowe: nie dotyczy wytacznie pojedyn-
czego zdarzenia, ale wptywa na zachowania pracownikoéw w przyszlosci, ograniczajac
sktonnos$¢ do zglaszania zagrozen rowniez w obszarach znacznie bardziej istotnych dla
bezpieczenstwa pracy. A przeciez takie bagatelizowanie istotnych w odniesieniu do ryzyka
zawodowego zdarzen, to bardzo krétka droga do powstania wypadkow.

Dla tak wymagajacego obszaru jak prace szczegolnie niebezpieczne, w tym prace
budowlane i prace na wysokosci, szczegdlnego znaczenia nabiera rola osob kierujacych
pracownikami (Domzal, 2023). Przyklad dawany przez przelozonego czesto przesadza
o tym, czy zasady BHP sg traktowane powaznie, czy tez postrzegane jako zbior zalecen
mozliwych do pominigcia. Jezeli osoba nadzorujaca pracg lekcewazy wymagane $rodki
ochrony lub podwaza zasadnos$¢ ich stosowania, przekazuje tym samym nieformalny
komunikat, ze bezpieczenstwo jest kwestig uznaniowa. Jest to mechanizm wyjatkowo
grozny, poniewaz w krotkim czasie wptywa na zachowania catego zespotu, a w szcze-
goblnosci pracownikéw nowych, mlodszych lub mniej do§wiadczonych.

W wielu organizacjach obserwuje si¢ takze zjawisko utrwalania niepozadanych na-
wykow poprzez nieformalny ,,system wdrozeniowy”, w ktorym do§wiadczeni pracownicy
ucza nowych pracownikdéw skrotow, przyzwyczajen i zachowan niezgodnych z zasadami
bezpieczenstwa. W praktyce dotyczy to migdzy innymi bagatelizowania srodkéw ochrony
indywidualnej, ignorowania drobnych zagrozen czy obnizania standardow pod presja
czasu. Jezeli kierownictwo nie reaguje konsekwentnie, takie postawy zaczynaja funkcjo-
nowac jako norma zespotowa, a kultura bezpieczenstwa zostaje zastapiona kultura ryzyka,
w ktorej droga ,,na skroty” jest nie tylko tolerowana, ale czasami wrecz wskazywana
jako wiasciwa (Studenski, 2000; Tyszkiewicz, 2019).

Z tym problemem taczy si¢ rowniez zjawisko pozornych zabezpieczen, stosowa-
nych selektywnie — w miejscach najbardziej widocznych lub fatwych do skontrolowania.
W praktyce moze to prowadzi¢ do sytuacji, w ktorej cze$¢ obszaru pracy jest zabez-
pieczona poprawnie, natomiast pozostale fragmenty pozostaja bez realnej ochrony. Jest
to szczegdlnie niebezpieczne w przypadku prac na wysokosci, gdzie brak kompleksowego
podejscia do zabezpieczen nie redukuje ryzyka, lecz jedynie tworzy ztudzenie bezpie-
czenstwa. Z perspektywy zarzadzania §wiadczy to o traktowaniu bezpieczenstwa jako
elementu wizerunkowego, a nie rzeczywistego standardu organizacyjnego. Praktycznym
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przyktadem moga by¢ biato-czerwone tasmy ostrzegawcze, ktore stuzg do wygradzania
pozornej strefy bezpieczenstwa, nijak majacej si¢ do obowigzujacych przepisow.

Whioski wynikajace z powyzszych obserwacji sg spojne — system BHP dziata sku-
tecznie tylko wtedy, gdy jest obecny w codziennej praktyce organizacyjnej, a nie jedynie
w obszarze dokumentacji zaktadowej. Jako$¢ instruktazu stanowiskowego, komunikacja
na linii pracownik-przetozony, przyktad osob kierownictwa oraz konsekwencja w egze-
kwowaniu zasad stanowig realne czynniki wptywajace na poziom bezpieczenstwa pracy.
Jezeli elementy te zawodza, istotne konsekwencje ponosi cata organizacja — w postaci
zdarzen wypadkowych, absencji, przestojow, spadku zaufania oraz ryzyka prawnego
i organizacyjnego. A przeciez mozna tego unikna¢ poprzez jasne, klarowne, swiadome
zarzadzanie procesami zachodzacymi w obszarze bezpieczenstwa i ochrony pracy, poprzez
dbanie o zasoby ludzkie i promowanie postaw proaktywnych, ktore zapewnia spdjne
i bezpieczne srodowisko pracy w przedsigbiorstwie.

Podsumowanie

Celem niniejszego artykutu bylo przedstawienie roli systemu bezpieczenstwa i hi-
gieny pracy w zarzadzaniu organizacjg, ze wskazaniem, ze BHP nie powinno by¢ po-
strzegane wylacznie jako zbior obowiazkow formalnoprawnych, lecz jako integralny
element zarzadzania. W takim ujg¢ciu bezpieczenstwo pracy wplywa nie tylko na ochro-
n¢ zdrowia pracownikéw, ale rowniez na efektywno$¢ procesow w roznych obszarach
przedsigbiorstwa, zapewnienie cigglosci pracy oraz na odpowiedzialno$¢ pracodawcy
i kadry kierownicze;j.

Przedstawione rozwazania potwierdzaja, ze rzeczywista skuteczno$¢ systemu BHP
zalezy od tego, czy jest on osadzony w codziennej praktyce zarzadczej, czy ogranicza
si¢ do spetnienia wymogoéw dokumentacyjnych. W organizacjach, w ktérych bezpie-
czenstwo pracy traktowane jest jako element ,,do odhaczenia”, dziatania prewencyjne
tracg spojnos¢, maja charakter dorazny i reaktywny, a system przestaje wspiera¢ procesy
decyzyjne. Tymczasem prawidlowo zorganizowany system BHP moze peni¢ funkcje
informacyjng i kontrolng dla zarzadzania, wskazujac realne zrodta zagrozen i obszary
wymagajace korekt organizacyjnych.

Szczegolnie istotnym narzgdziem w tym zakresie jest ocena ryzyka zawodowego,
rozumiana jako proces ciagly, a nie jednorazowy dokument. Tylko aktualna i rzetelnie
prowadzona ocena ryzyka dostarcza wiarygodnych danych, ktéore moga by¢ wykorzy-
stane do planowania dziatan zapobiegawczych, podejmowania decyzji organizacyjnych
oraz doskonalenia systemu pracy. W tym kontekscie ocena ryzyka staje si¢ narzedziem
wspierajacym zarzadzanie, a nie wylacznie elementem formalnej dokumentacji BHP.

W czesci praktycznej wskazano powtarzalne problemy, ktore ograniczajg skutecznosé
systemow BHP w organizacjach. Do najczestszych nalezg rozbiezno$ci migdzy wymaga-
niami formalnymi a realng praktyka, niewystarczajaca jakos¢ instruktazu stanowiskowego,
brak skutecznej komunikacji na linii pracownik—przetozony, a takze niekorzystny wptyw
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nieformalnych nawykéw i zachowan na kulturg bezpieczenstwa. Problemy te szczeg6lnie
wyraznie ujawniajg si¢ w obszarach o podwyzszonym ryzyku, takich jak prace budowlane
czy prace na wysokosci, gdzie przyktad osob kierujacych pracownikami oraz konsekwen-
cja w egzekwowaniu zasad majg kluczowe znaczenie.

Ograniczeniem przedstawionego opracowania jest fakt, ze ma ono charakter ana-
lityczno-praktyczny, oparty na obserwacjach i wnioskach wynikajacych z doswiadczen
zawodowych autora, bez wprowadzania elementow badan empirycznych oraz bez analizy
ilosciowej. Z drugiej strony, taki charakter pracy pozwala na uchwycenie mechanizméw,
ktére czesto nie s3 widoczne w samych zapisach procedur i dokumentéw, a decyduja
o skutecznos$ci systemu w praktyce organizacyjne;j.

Wskazane kierunki dalszych prac mogg obejmowaé poglebione analizy poréwnaw-
cze funkcjonowania systemé6w BHP w réznych branzach oraz w organizacjach o zr6z-
nicowanej kulturze zarzadzania. Warto rowniez rozwazy¢ badania dotyczace zaleznosci
pomiedzy jakoScig instruktazu stanowiskowego, poziomem komunikacji wewngtrzzakta-
dowej a liczbg zdarzen potencjalnie wypadkowych. Dalsze opracowania w tym zakresie
mogtyby dostarczy¢ dodatkowych argumentéw przemawiajacych za traktowaniem BHP
jako narzedzia zarzadczego i elementu realnie wspierajacego stabilnos¢ oraz bezpieczen-
stwo organizacji.

Stowem zakonczenia mozna stwierdzi¢, iz spojnie dzialajacy system organizacji
bezpieczenstwa i ochrony pracy, ktory jest oparty na aktywnej i zaangazowanej postawie
calego przedsiebiorstwa, ma realny wptyw na wszystkie istotne procesy w nim zachodzace,
poprzez dbanie o dobrostan i bezpieczenstwo zasobow ludzkich.
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Streszczenie: Artykul analizuje ewolucj¢ relacji miedzy prawem rzymskim a chrzescijan-
stwem od I wieku n.e. do epoki dynastii macedonskiej, ze szczegdlnym uwzglednieniem
chrystianizacji prawa publicznego i prywatnego. Zastosowano metod¢ historyczno-prawna,
dogmatyczng analiz¢ zrédet normatywnych oraz metode komparatystyczna. Analizie poddano
m.in. reskrypty cesarskie, Codex Theodosianus, Corpus Iuris Civilis i bizantyjska Ekloge.
Badanie wykazuje, ze chrystianizacja prawa prowadzita do sakralizacji instytucji panstwo-
wych, humanizacji wybranych norm oraz zaostrzenia regulacji przeciw herezjom. Proces ten
stworzyl trwala synteze prawa rzymskiego i etyki chrzescijanskie;j.

Abstract: This article examines the development of the relationship between Roman law and
Christianity from the 1st century AD to the period of the Macedonian dynasty, with particular
attention to the Christianization of public and private law. The study uses the historical-legal
method, dogmatic analysis of normative sources, and the comparative method. The analysis
includes imperial rescripts, the Codex Theodosianus, Corpus Iuris Civilis, and the Byzantine
Ecloga. The study shows that the Christianization of law led to the sacralization of state
institutions, the humanization of selected legal rules, and stricter regulations against heresy.
This process created a lasting synthesis of Roman law and Christian ethics.
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Wprowadzenie

Rzymskie poczatki panstwowosci byty §cisle zwigzane z prawem. Dluga tradycje
prawna (Beard, 2024, s. 131) zapoczatkowala bowiem Ustawa XII Tablic (Zabtocka,
2008, s. 415-424) wydana w latach 449-451 p.n.e. Imperium Romanum jako kolebka
naszej cywilizacji przyniosto wiele rozwigzan prawnych stosowanych do dzi$. Przez
wieki prawo rzymskie znajdowalo si¢ pod wplywem wielu idei oraz nurtow, ktore wraz
z rozwojem panstwa ewoluowaly (Rataj, 2018, s. 6-12). Powstanie pierwszych wspolnot
chrze$cijanskich i pozniejszy rozrost tej organizacji zaowocowaly przenikaniem idei
i wartosci tej nowej religii do prawa rzymskiego. Analiza listu Pliniusza Mtodszego
do cesarza Trajana, panujacego w latach od 27 stycznia 98 do 9 sierpnia 117 r., w grun-
towny sposob ukazuje administracyjne podejscie do chrzescijanstwa i problemu, jak
nalezy obchodzi¢ si¢ z nowa religia. Mozemy nie tylko dostrzec sam fakt przemian aktow
prawnych, lecz takze towarzyszace im przemiany kulturalno-spoteczne, ktoére zmienity
postrzeganie nowej religii oraz tego, jak funkcjonowalo panstwo. Proces ten nie byt dy-
namiczny, lecz powolny i stopniowy. Spojrzenie na caly proces w ujgciu holistycznym
sprowadza si¢ do zdefiniowania przemian w panstwie pod wptywem chrze$cijanstwa nie
w kategoriach rewolucyjnych, lecz syntezy starego ius strictum z nowym, pragmatycznym
podejsciem do realiow prawno-spotecznych pdzniejszych epok. Rozpoczynajac analizg
prawng od Kodeksu teodozjanskiego, mozemy zauwazy¢ postepujacag chrystianocentra-
lizacje prawa oraz coraz szersza regulacj¢ prawa sakralnego i §wieckiego.

Podboje kolejnych ziem oraz zawieranie sojuszy: foedera, civitates i foederatae
(Piegdon, 2015, s. 379) powodowaly, ze republika rzymska systematycznie poszerzata swo-
je granice (Beard, 2024, s. 160-166) i umacniata pozycje w basenie Morza Srodziemnego
oraz poza nim (Piegdon, 2015, s. 375-376). Powstanie pryncypatu i przeksztalcenie re-
publiki w Imperium Romanum doprowadzily do dalszej ekspans;ji terytorialnej, a legiony
rzymskie thumily zagrozenia zardbwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne. Wojna pomigdzy
Rzymem a sprzymierzencami jest jednym z wielu przyktadéw niestabilno$ci wewngtrznej
imperium (Beard, 2024, s. 215).

W wyniku interwencji Rzymu w konflikt dynastyczny w Judei doszto do bezposred-
nich kontaktéw politycznych z ludnos$cia wyznania mojzeszowego (den Hollander, 2014,
s. 105-120; por. ,,Electrum”, 2014, s. 189-191). Doprowadzito to do uzaleznienia Judei
od Rzymu, a w p6zniejszym okresie do jej calkowitego podporzadkowania (Atkinson,
2017, s. 137-139). Herod Wielki (Jacobson i Kokkinos, 2010, s. 112-113), mianowany
namiestnikiem, pozostawat lojalny wobec Rzymu, jednak jego rzady byty niepopularne
w$rod poddanych (Kogon i Fontaille, 2019, s. 205-207). Judaizm wyr6zniatl si¢ na tle
innych religii starozytnego $wiata monoteizmem; wyjatek stanowit jedynie zaratusz-
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trianizm (Gray, 1902, s. 153-184; Yiicel, 2021, s. 45-46). W okresie poprzedzajacym
powstanie zydowskie judaizm byt silnie przenikni¢ty nurtem mesjanistycznym, ktory
skupial si¢ wokot ugrupowan spoteczno-polityczno-religijnych, takich jak zeloci, syka-
riusze, saduceusze i faryzeusze (Jordan, 2020, s. 6-7). Czg¢$¢ z nich koncentrowata si¢
na walce o niepodleglo$¢ Judei, inne natomiast na interpretacji i studiowaniu $wigtych
ksiag (Berthelot, 2021, s. 330-331).

Dziatalno$¢ Jezusa Chrystusa i jego ucznidow rozpoczeta si¢ w okresie niestabil-
nym politycznie, w spoleczenstwie targanym wewnetrznymi konfliktami. Nauczanie
Chrystusa (Christos — ,,namaszczony”’), o ktorym wspomina Jozef Flawiusz w Testimonium
Flavianum, zapoczatkowalo proces ksztaltowania si¢ chrzescijanstwa oraz pierwszych
wspolnot kierowanych przez biskupow (tac. episcopus, gr. énioxomog) (Klinger, 1976,
s. 601-602). Apostotowie, kontynuujac nauki Chrystusa, zaktadali pierwsze biskupstwa,
ktére z biegiem czasu rozwijaly si¢ i budowaty wilasne tradycje liturgiczne.

Powstanie arcybiskupstw, okreslanych pdzZniej mianem starozytnych patriarcha-
tow, a takze edykt mediolanski, otworzyty droge¢ do uznania chrzescijanstwa za religie
panstwowa. Rzymskie prawo oraz rozbudowany system administracyjny, w obliczu
postepujacych przemian spotecznych i religijnych, musiaty dostosowac si¢ do nowej
rzeczywistos$ci.

W przedstawionym artykule podjgto probe ukazania w sposob holistyczny trans-
figuracji prawa rzymskiego i chrzescijanstwa. Skupiono si¢ na przedstawieniu anali-
zy prawno-historycznej. Celem artykutu jest rowniez przeanalizowanie okoliczno$ci
prawnych oraz tego, w jaki sposdb prawo i religia odpowiadaja na potrzeby panstwa
i spoteczenstwa. Zilustrowano w nim nie tylko problematyke chrystianizacji prawa, ale
rowniez problem herezji oraz reakcj¢ panstwa na nig poprzez analiz¢ Eklog Leona III
i Epanagoge.

Stosunek prawny Imperium Rzymskiego do tworzacej si¢
religii oraz pierwszych chrzescijan (od I wieku naszej ery
do edyktu mediolanskiego)

Rzymska biurokracja a poczatki nowej religii w basenie Morza
Srédziemnego

Chrzescijanstwo w pierwszych wiekach nie miato statusu religii panstwowej, a zatem
nie moglo w istotny sposéb odcisnaé pictna na rzymskim prawodawstwie. W konse-
kwencji regulacje prawne mogly dotyczy¢ wylacznie konkretnych oséb, a nie instytucji
koscielnych w znaczeniu znanym z epok pdzniejszych.

Stosunek prawa do nowego ruchu religijnego, poczatkowo obejmujacego niewielka
grupg¢ 0sob pochodzenia semickiego, nie mogt by¢ jednoznacznie uregulowany, poniewaz
Kosciot jako instytucja nie byt jeszcze w pelni rozwinigty. Podstawowe pojecia, takie
jak prezbiter czy diecezja (eparchia), albo nie istniaty, albo znajdowaly si¢ we wczesnej
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fazie formowania (Bielak, 2011, s. 24-29). Poshuga kaptanska w pierwszych wickach
chrzescijanstwa nie byta rowniez tak sformalizowana ani podporzadkowana prawu ka-
nonicznemu czy $wieckiemu, jak w okresach p6zniejszych.

Wybdr 0s6b petnigeych funkcje przywodceze w gminach chrzescijanskich byt w duzej
mierze kwestig wspdlnoty wiernych, a nie rozbudowanej hierarchii (Bielak, 2011, s. 24,
34-38). Przyktadem tego jest praktyka aklamacji poprzez okrzyki ¢&tog (,,godzien™)
(Sokolof, 2001, s. 145), ktérymi wspolnota wyrazala aprobate dla kandydatéw do postugi.
Podziat pomigdzy chrzescijanami a wyznawcami judaizmu uksztattowat si¢ stosunkowo
po6zno, bo dopiero okoto II wieku n.e., co dodatkowo utrudniato jednoznaczne zakwali-
fikowanie chrzescijanstwa w rzymskim porzadku prawnym.

Prawo rzymskie moglo jednak oddziatywac na losy poszczegodlnych osdb, takich
jak Jezus (Sobczyk, 2013, s. 236), apostotowie czy pozniejsi meczennicy. Najbardziej
znanym przyktadem ingerencji rzymskiego aparatu wtadzy jest proces i ukrzyzowanie
(Sobezyk, 2013, s. 234-235) Jezusa. Rowniez uwigzienie i egzekucja Jana Chrzciciela
(Mk 6, 14-16) ukazuja funkcjonowanie wtadzy karnej, cho¢ w tym przypadku decyzja
zapadta z rozkazu Heroda Antypasa (Tyson, 1960, s. 242). Pospieszna egzekucja Jana,
motywowana osobistg zemstg Heroda, odbyta si¢ bez formalnego procesu, co z perspek-
tywy rzymskich standardow prawnych mogto budzi¢ watpliwosci, cho¢ niekoniecznie
stanowito bezposrednie przestgpstwo wobec Rzymu.

Proces Jezusa mial charakter dwojaki (Sobczyk, 2013, s. 240). Zostat On uznany
za winnego w $wietle prawa zydowskiego (Labuda, 2014, s. 129-134), natomiast wobec
wladzy rzymskiej przedstawiono go jako zagrozenie polityczne. Rzymski namiestnik mogt
teoretycznie oskarzy¢ Jezusa o crimen laesae maiestatis (obraz¢ majestatu), przewidziane
w lex Iulia de maiestate (Wojtczak, 2014, s. 208-212), najprawdopodobniej uchwalonej
w 27 r. p.n.e. Nalezy jednak podkresli¢, ze zastosowanie tego zarzutu wobec Jezusa
pozostaje hipotezg historykow, a zrodta nie potwierdzajg go jednoznacznie.

Tego rodzaju regulacje prawne umozliwiaty eliminowanie jednostek uznawanych
za niewygodne lub potencjalnie niebezpieczne dla porzadku cesarskiego, do ktorych
Rzymianie mogli zalicza¢ rowniez chrze$cijan. Waznym momentem w ksztaltowaniu si¢
struktur chrzescijanskich byt Sobor Jerozolimski z 49 r. n.e., ktory doprowadzit do ode;j-
Scia od czesci praktyk judaistycznych, ograniczajacych naptyw nowych wyznawcow
(Rakocy, 1996, s. 140-141). Decyzje te staty si¢ istotnym impulsem dla dalszej ekspansji
chrzescijanstwa w $§wiecie Srodziemnomorskim.

Wraz z upowszechnianiem si¢ chrzescijanstwa w tkance spotecznej Imperium
Rzymskiego, zardwno w wymiarze prawnym, jak i spoteczno-kulturowym, coraz czgsciej
dochodzito do przesladowan. Chrzescijanie byli oskarzani migdzy innymi o nielegalne
zgromadzenia (coetus illicitus) (Valero, 1982, s. 82), sacrilegium, uprawianie zbrodniczej
magii oraz obraze majestatu. Oskarzenia te wynikaty z obaw Rzymian przed nowg religia
i sposobem jej postrzegania. Postepowanie karne wobec nich obejmowato zazwyczaj pigé
etapOw: aresztowanie, uwi¢zienie, przestuchanie, wydanie wyroku oraz jego wykonanie
(Valero, 1982, s. 81).
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Miedzy wiarg a procedurg — pierwsze kontakty rzymian
z chrzescijanstwem w dobie cesarzy-biurokratow

Cesarz Neron wedlug tradycji chrzescijanskiej byt najwigkszym oprawca chrze-
Scijanstwa [ w. n.e. Pierwsze przesladowania chrzescijan miaty miejsce za panowania
Nerona (Valero, 1989, s. 71) i byly bezposrednio zwigzane z pozarem Rzymu w 64 r.
n.e. (Gula, 2024, s. 332-333). Katastrofa ta dotkneta cale rodziny, pozbawiajac je domow
i podstawowych $rodkéw do zycia; pozary powracaly mimo prob ich ugaszenia, wywo-
lujac chaos 1 zamieszanie. Lud obarczyt odpowiedzialno$cig za pozar samego cesarza,
co nie zostato ztagodzone nawet przez dziatania Nerona majace na celu pomoc ofiarom.

Wkrétce jednak uwage spoteczenstwa skierowano na chrzescijan, ktorzy stali sig
obiektem represji. Tacitus, Annales XV (Tacyt, ok. 115/1957, XV, s. 460-461) opisuje,
ze Neron skazat chrzescijan na surowe kary, nie tyle za udzial w pozarze, ile z powodu
»hienawisci do rodzaju ludzkiego”. Egzekucje odbywaty si¢ w ogrodach i na cyrkowych
arenach, a sam cesarz uczestniczyl w widowisku, co nadato represjom charakter bardziej
demonstracyjny niz prawny.

Z relacji Tacyta wynika, ze wobec chrzescijan stosowano kary arbitralne i brutalne,
a dzialania cesarza miaty charakter oportunistyczny, podporzadkowany psychologii thumu,
a nie obowiagzujagcym normom prawa rzymskiego. W tym sensie represje Nerona nie
byly wynikiem systematycznego zastosowania prawa, lecz jednostkowym rozwigzaniem
kryzysowym. Niemniej jednak przesladowania te zostaty pdzniej uznane w orzecznictwie
i literaturze prawniczej za pseudo-prawny precedens, do ktorego odwotywano si¢ przy
kolejnych wystapieniach cesarstwa wobec chrzescijan.

W kontekscie prawa rzymskiego epizod ten uwypukla zasadnicza réznice miedzy
formalnym stosowaniem prawa a dziataniami politycznymi cesarza. W przeciwienstwie
do pdzniejszych interwencji administracyjnych, takich jak dziatania Pliniusza Mtodszego
w Bitynii i reskrypty Trajana czy Hadriana, przesladowania Nerona miaty charakter ad
hoc, nie byly uregulowane przepisami ani procedurg procesowa, a odpowiedzialno$¢
karna byta uzalezniona wytacznie od woli wladcy i dynamiki thumu.

W ten sposob wydarzenia z 64 r. n.e. stanowia pierwszy etap w historii relacji miedzy
panstwem rzymskim a chrze$cijanami, pokazujac zarowno potencjalne niebezpieczen-
stwo arbitralno$ci wladzy, jak i poéZniejsza potrzebe wypracowania procedur prawnych
W postepowaniach wobec nowej grupy religijnej.

W zaistnialych okolicznos$ciach urzg¢dnicy cesarscy stosujacy prawo w praktyce
czesto musieli ubiegaé si¢ o rescriptum (Rozwadowski, 1992, s. 41) cesarskie w celu
uzyskania porady prawnej dotyczacej wyrokow dla wyznawcow Jezusa. Dzigki rescriptum
cesarz w sposob bezposredni stawal si¢ viva vox iuris civilis (zywy glos prawa cywilne-
g0). De facto jednym z pierwszych przesladowcow po Neronie byt cesarz Trajan, ktory
w odpowiedzi na rescriptum (Pliniusz Mlodszy, 1998, XCVI, s. 361-363) ustalal wska-
z6wki co do postgpowania i wyrokow (C. Plinius Traiano Imperatori). Pliniusz w akcie
normatywnym wyrazat swoje obawy co do skazywania mtodziencéw, pytajac, czy sama
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przynaleznos$¢ do nowej ,.religii” powinna by¢ karana oraz czy osoby zalujace swoich
wystepkow powinny by¢ uniewinnione.

List Pliniusza Mtodszego (Beard, SPOR, s. 435-438) z 112 r. n.e. stanowi kluczowe
$wiadectwo praktyki administracyjno-prawnej Imperium Rzymskiego wobec chrzescijan
na poczatku II wieku. Namiestnik Bitynii i Pontu wskazuje na brak jednoznacznych regu-
lacji prawnych dotyczacych nowej religii, co zmuszato urzednikoéw do stosowania poste-
powania opartego na uznaniu administracyjnym (cognitio extra ordinem) (Amielanczyk,
2016, s. 47). Podstawa odpowiedzialnosci karnej byto nie popetnienie konkretnego prze-
stepstwa, lecz uporczywe trwanie przy wyznaniu uznawanym za zagrozenie dla porzadku
publicznego i religijnego panstwa.

Pliniusz dopuszczat mozliwos$¢ unikniecia kary (Jonca, 2005, s. 105) poprzez publicz-
ne wyrzeczenie si¢ chrzescijanstwa oraz ztozenie ofiar bogom i cesarzowi, co wskazuje,
ze istotg deliktu byta odmowa uczestnictwa w kulcie panstwowym (Jofica, 2005, s. 108),
a nie sama wiara. Opis praktyk chrzeécijanskich nie ujawnia czyndéw przestepczych,
co potwierdza, ze represje miaty charakter prewencyjny i polityczny, a nie kryminalny.

Odpowiedz Trajana sankcjonowata przyjeta przez Pliniusza praktyke, nadajac jej cha-
rakter obowigzujacej wyktadni prawa. Cesarz zakazat aktywnego poszukiwania chrzescijan
(conquirendi non sunt; Plin. Epist. 10, 97, 1; szerzej Jonca, 2019, s. 129), jednoczes$nie
nakazujac ich karanie w przypadku formalnego oskarzenia i uporczywego trwania przy
wyznaniu. Jednocze$nie odrzucit anonimy jako podstawe postepowania, co wpisywato
si¢ w rzymska zasade ochrony procedury karnej przed naduzyciami.

Od represji do legislacji: ewolucja rzymskiego prawa karnego wobec
chrzescijan

Reskrypt Trajana nie ustanawial nowego prawa, lecz potwierdzat elastyczny i kazu-
istyczny charakter rzymskiego systemu prawnego. Chrzescijanstwo pozostawato religia
niclegalng (superstitio illicita; Rosik, 2016, s. 289-290), jednak represje wobec jego
wyznawcow miaty charakter ograniczony i zalezny od inicjatywy prywatnych oskarzy-
cieli. Dokument ten ukazuje, ze stosunek prawa rzymskiego do chrzescijan w II wieku
byt pragmatyczny, administracyjny i podporzadkowany ochronie tadu publicznego, a nie
systematycznemu zwalczaniu nowej religii.

Nekania nie ograniczaty si¢ do jurysprudencji cesarza Trajana, a sam proces byt
osadzony w czasie i przestrzeni. Proces represji i jego fluktuacje byly zalezne od polityki
i ustosunkowania wtadz cesarskich wobec ustawodawstwa.

Wraz z rozwojem w Rzymie filozofii stoickiej i wystepowaniem cesarzy-filozofow
przesladowania natury prawno-spotecznej nie ustaly. Cesarz Marek Aureliusz w reskrypcie
do legata prowingcji lionskiej nakazat, aby postepowanie byto takie same jak w czasie
panowania cesarza Trajana. W okresie panowania cesarza Dioklecjana i wydania edyktu
Dioklecjana doszlo do najwigkszych przesladowan ludnosci chrzescijanskiej. W tym
okresie skala precedensu objeta cate imperium.



PRAWO RZYMSKIE A CHRZESCIJANSTWO — PRZENIKANIE SIE... 153

Wraz z upowszechnianiem si¢ religii Chrystusa we wszystkich klasach spotecznych
(z poczatku tych najubozszych), chrzescijanie stawali si¢ coraz bardziej zauwazalni
we wszystkich sferach spolecznych. W tym okresie najwazniejszym aktem prawnym,
ktory zmienit stosunek imperium do wyznawcow Chrystusa, konczac er¢ przesladowan,
byt Edykt Mediolanski. Edykt ten nie byt z prawnego punktu widzenia wylacznie dla
chrzescijan, lecz takze dla wszystkich innowiercéw w Imperium Romanum. Z punktu
widzenia prawa edykt jest istotny ze wzgledu na mozliwo$¢ odzyskania zagrabionego
wczesniej majatku gmin chrzes$cijanskich.

W rezultacie tego edyktu instytucje Kosciota pierwotnego mogty uzyska¢ zdolnosé
prawnag; dzigki temu ecclesiae (Wotodkiewicz 1 Zabtocka, 2019, s. 93) mogly nabywac
majatki, posiada¢ wierzytelnosci, a takze mie¢ dlugi. Prawo rzymskie w podejsciu do sto-
warzyszen religijnych umozliwiato ich zaktadanie. W tym przypadku wystarczyto zgtosi¢
akces minimum trzech osob (Wotodkiewicz i Zabtocka, 2019, s. 92). Stowarzyszenie
w takiej formie miato nie tylko ochron¢ prawng panstwa, lecz takze wtasny majatek i kasg.
W poézniejszym okresie, wraz z powstawaniem chrze$cijanskich fundacji charytatywnych
(piae causae; Wojcik, 2000, s. 24-25), organizacje te byly kierowane przez oeconomus
i aby uzyska¢ zdolno$¢ prawna, musialy by¢ zaktadane na prawie stowarzyszen.

Chrzescijanie i niewolnicy — w ujeciu prawa Imperium
Romanum

Rzymskie normy a zmiany — w ujeciu starych zwyczajow
i zmieniajacej si¢ moralnosci

Uznanie chrze$cijanstwa przez panstwo i nadanie instytucjom koscielnym zdolno-
$ci prawnej otworzyto droge do glebszej ingerencji etyki chrzescijanskiej w najbardziej
fundamentalne struktury spoteczne. Najbardziej jaskrawym polem tej konfrontacji mig-
dzy dawnym ius strictum a nowa wrazliwo$cig stata si¢ instytucja niewolnictwa, ktora
w chrzescijanskim Cesarstwie musiata zosta¢ zredefiniowana w kontekscie godnosci
osoby ludzkiej.

Prawo rzymskie byto systemem wysoce rozwinigtym, opartym na precyzyjnych
pojeciach statusu prawnego jednostki. Centralne znaczenie mialy w nim pojecia perso-
na i caput, okreslajace zdolno$¢ prawng cztowieka. Wszyscy ludzie byli klasyfikowani
w ramach ius personarum, nawet niewolnicy, cho¢ w praktyce ich pozycja byta skrajnie
ograniczona. Chrzescijanstwo, ktore rozprzestrzenito si¢ w granicach Imperium Romanum,
nie stworzyto wlasnego systemu prawnego, lecz oddzialywato na istniejace instytucje
prawa rzymskiego, prowadzac do ich stopniowej humanizacji. Relacja ta miata charakter
ewolucyjny i kompromisowy, a nie rewolucyjny.

W ujeciu prawa rzymskiego osoba niewolna byla zasadniczo traktowana jako rzecz
(res), cho¢ szczegblnego rodzaju. Jak wskazuje Warron, wszyscy ludzie z natury sa wol-
ni, jednak z perspektywy ius civile i prawa prywatnego niewolnik nie byt osoba, lecz
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»harzedziem mowiacym” (instrumentum vocale; Warron, Res rusticae, 1, 17, 1). Nie
posiadat zdolnos$ci do zawarcia matzenstwa, posiadania majatku ani wystepowania przed
sadem. Byl przedmiotem wlasno$ci, ktory mogt by¢ sprzedany, porzucony lub obcigzo-
ny prawami rzeczowymi. Jednoczesnie fakt, ze osoba pozbawiona wolno$ci byta istota
ludzka, powodowat od najwczesniejszych czasow stopniowe modyfikowanie tej skrajnie
uprzedmiotowionej koncepcji.

Juz w dawnym prawie rzymskim przyznano niewolnikowi ograniczong zdolno$é
do dziatania jako narzedzie prawne swojego pana. Mogt on nabywac prawa majatkowe
dla wtasciciela, stajac si¢ swoistym medium jurydycznym. Prawo pretorskie, reagujac
na potrzeby obrotu gospodarczego, poszerzylo t¢ zdolnos¢, dopuszczajac mozliwos¢ wig-
zania pana zobowigzaniami przez czynnosci niewolnika, zwlaszcza w ramach zarzadzania
peculium. Cho¢ rozwiagzania te byly wprowadzane w interesie wtascicieli, w praktyce
wzmacnialy podmiotowos¢ niewolnika i podkreslaty jego indywidualno$¢ w oczach prawa.

W tym kontekscie warto zauwazy¢, ze podczas gdy prawo $wieckie nadal traktowato
niewolnika jako przedmiot wlasnosci, rodzace si¢ prawo kanoniczne zaczeto ktas¢ nacisk
na jego podmiotowo$¢ duchowa. Cho¢ Kosciol nie dazyt do natychmiastowego zniesienia
niewolnictwa ze wzgledow ekonomicznych, to jednak poprzez sakralizacje zwiazkow
niewolnych wywierat realng presj¢ na humanizacje rzymskiego ius civile.

Istotnym elementem tej ewolucji byta takze zmiana w prawie procesowym. W okre-
sie cesarstwa upowszechnita si¢ procedura nadzwyczajna, w ktorej sprawy rozstrzygat
bezposrednio magistrat lub jego delegat. Procedura ta byta dost¢pna rowniez dla niewol-
nikow, co stanowito istotne odejscie od wezesniejszych rozwigzan. Rownolegle w prawie
osobowym zaczeto uwzglednia¢ wigzi rodzinne istniejace miedzy niewolnikami, a takze
wprowadzono przepisy chronigce ich przed nadmiernym okrucienstwem. Tendencje te ist-
nialy jeszcze przed chrzescijanstwem, ale w okresie pdzniejszym ulegly wzmocnieniu.

Moralnos$¢ a praktyka w podejsciu kosciola pierwotnego

Na tym tle szczegdlnie wyraznie zaznacza si¢ oddzialywanie chrzes$cijanstwa. Religia
ta, obiecujac zbawienie wszystkim wierzacym bez wzgledu na ich pozycje spoteczna,
byta szczegolnie popularna wsrod warstw najbardziej represjonowanych przez system
panstwowy, w tym zniewolonych. Przyktady chrzescijan-niewolnikow, takie jak swiety
Onezym czy $wigta Felicyta (Beard, 2024, s. 474), pokazuja, ze chrzesicijanstwo nada-
wato osobom niewolnym godnos$¢ moralng i duchowa, ktorej prawo rzymskie dtugo mu
odmawiato. W sensie religijnym stuga i1 cztowiek wolny byli rowni wobec Boga (Duda,
2009, s. 260-261), co pozostawato w wyraznym napigciu z rzymska hierarchig statusow.

W aspekcie prawa rzymskiego i chrze$cijanskiego pogladu na $wiat prawo musiato
stopniowo i$¢ na kompromis, wypracowujac regulacje odpowiadajace postgpujagcemu
procesowi chrystianizacji ziem Imperium. Wyraznym przejawem tej synergii byto do-
puszczenie emancypacji niewolnikow w kosciele, w obecnosci duchowienstwa. Prawo
rzymskie, zachowujac formalng kontrolg nad skutkami prawnymi wyzwolenia, uznato
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autorytet instytucji koscielnych, nadajac emancypacji moc prawng i utrwalajac wspot-
istnienie obu systemoéw wartosci.

W okresie chrzescijanskiego cesarstwa szczegolnego znaczenia nabrala réwniez in-
stytucja kolonatu (Dziadzio, 2020, s. 41). Kolon byt dziedzicznie przywiazany do ziemi,
pozostajac w stanie zalezno$ci posredniej migdzy wolnoscig a niewolg. Cho¢ kolonat nie
byt bezposrednim wytworem doktryny chrzescijanskiej, jego rozwoj w tej epoce swiadczy
o przemianie form zaleznosci osobistej, a nie o ich zaniku. Prawo rzymskie ewoluowato,
dostosowujac si¢ do nowych warunkéw spotecznych, lecz nadal respektowato funda-
mentalne pojecia statusu prawnego i hierarchii spotecznej. Cho¢ idee chrzescijanskie
wywarly znaczny wplyw na instytucj¢ poddanstwa, nie doprowadzily do jego catkowitego
zniesienia. Przez wieki nawet instytucje zyjace prawem rzymskim (Ecclesia lege Romana
vivit; Dziadzio, 2020, s. 28) akceptowaly jego istnienie.

Ojciec Kosciota swiety Jan Chryzostom (Twdvvng 6 Xpvcdotopog) pisal w swoich
dziejach, Zze o niewolnictwie nie nalezy dyskutowaé w kategoriach moralno$ci, poniewaz
przymuszona stuzba jest integralng czescia czasow, w ktorych zyje, i jest w porzadku
hierarchii spoteczenstwa, a powinna by¢ traktowana z chrzescijanskg wrazliwoscig (Duda,
2009, s. 265-266). Prawo koscielne, ktore byto sferg dziatan moralizatorskich instytucji,
poswiecato uwage rownosci wszystkich ludzi wzgledem Boga. Jedynie grzech byl po-
wodem wprowadzenia nieréwnosci spotecznych, a kazdy czlowiek jest stworzony przez
Boga wolnym.

W pézniejszym okresie rowniez na Zachodzie Kosciol, ktory trzymal piecze nad
spuscizng Imperium Romanum, takze w aspekcie prawa akceptowat istniejace struktury
spoteczne oparte na zalezno$ci osobistej. Koscidl pierwotny w kwestii niewolnictwa nie
ograniczal si¢ jedynie do nauczania moralnego. Jego przedstawiciele nie wykazywali
obojetnosci, lecz dazyli do reformy systemu poprzez zmiang podejscia do os6b niewol-
nych. W glosach Ojcow Kosciota wyraznie wybrzmiewata krytyka tej instytucji. Tego
typu polemika zwigkszata podatno$¢ prawa §wieckiego na dalej idaca humanitaryzacje
norm. Nie byt to proces o charakterze rewolucyjnym, przynidst jednak reformy starego
systemu, czynigc go mniej opresyjnym.

Zaréwno w nomokanonach, jak i w prawie §wieckim poglady duchownych wywie-
raly istotny wptyw na ksztalt przepisow prawnych. W kanonach zawierajacych przepisy
prawa kos$cielnego, a konkretnie w kanonach Bazylego Wielkiego, odnajdujemy zapisy
dotyczace niewolnikéw. Podejscie Bazylego widoczne w kodeksie idzie w kierunku
paternalizmu chrzescijanskiego. Niewolnicy przy udziale myslicieli i organizacji ko-
Scielnej stajg si¢ bratmi w wierze. Przytaczajac wczesniejsze stowa Jana Chryzostoma
(Ztotoustego), mozna przypuszczaé, ze obaj $wigci wzajemnie na siebie oddziatywali
(Bazyli Wielki, 2024, s. 101-102). Perswazja oraz wspolny poglad na problematyke
niewolnictwa w prawie koscielnym sg widoczne m.in. w 7. kanonie poswigconym za-
mazpojsciu (Riedel, 1900, s. 239).

Bazyli Wielki w akcie normatywnym przejmuje ide¢ Chryzostoma i stosuje ja w swo-
im przepisie. Jest to krok ku humanitaryzacji i pomocy osobom, ktére popadly w niewole.
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Wprowadzenie regulacji dotyczacych matzenstw oséb niewolnych stanowito de facto
wyltom w rzymskiej zasadzie traktowania niewolnika wytgcznie jako przedmiotu prawa
(res), przyznajac mu ograniczong, ale istotng podmiotowo$¢ w sferze zycia rodzinnego.
Nie jest to przetom, ale realna pomoc skierowana do jednostki, dostosowana do realiow
$wiata. Jan nakazuje, aby traktowaé niewolnikow w sposob ludzki, godny chrzescijanina,
co znajduje petne odzwierciedlenie w analizowanym nomokanonie Bazylego. Pozwalaja
one niewolnikom zawiera¢ zwigzki matzenskie z ludzmi wolnymi, co stanowito droge
do odzyskania wolnosci (Longosz, 2016, s. 623—627). W przypisie autor trafnie ujmuje
idee przejawiang przez Patriarchg: ,,nikomu nie wolno juz trzymaé niewolnicy, poniewaz
Chrystus zniesie to, co poniza prawo wolnosci”.

Ten cytat pokazuje diametralnie inny poglad niz wcze$niejsze warstwy prawa rzym-
skiego. Cho¢ inicjatywa poparta przez teologéw nie wykraczala poza drobna pomoc
warstwie niewolniczej, nadal w kanonach Michata z Demetty dostrzega si¢ brak pelnej
spdjnosci z postulatami wspominanych $wigtych. Kanon (Riedel, 1900, s. 100) dyskry-
minuje niewolnikoéw i uniemozliwia im dostapienie godnosci kaptanskiej. Samo prawo
w odpowiedzi na dyskryminujacy kanon Michata przyjmuje §wiatopoglad Jana oraz
Bazylego. Prawo zapisane w Ecloge probuje pomagac¢ ludziom niewolnym i nie prze-
jawia rygoru ani represji. Rozdziat o ludziach wolnych i niewolnych ,,l7epi élevBepipv
Kol Gvaoovimoewv” podkresla role i miejsce Kosciota jako instytucji wyzwolenia, idac
w stron¢ stow Jana. Jednakze nalezy zauwazy¢, Zze opor kanonéw wobec $wigcen nie-
wolnikow wynikat z rzymskiej koncepcji nienaruszalno$ci prawa wlasnosci pana, z ktdra
Kosciol musiat si¢ liczy¢, by unikna¢ konfliktu z elitami.

Zmiany prawne w Imperium Wschodu i Zachodu — wplyw
chrzescijan (od Edyktu mediolanskiego do Justyniana)

Nowa era w prawie Imperium Romanum

Istotne zmiany wewngtrzne zachodzace w Imperium Rzymskim na przetomie II1
i IV wieku n.e. (Beard, 2024, s. 483) mialy charakter zarowno polityczny, jak i ideolo-
giczny (Dziadzio, 2020, s. 40-41). Kryzys III wieku, objawiajacy si¢ destabilizacja go-
spodarcza, ostabieniem armii oraz nasileniem najazdéw ludéw barbarzynskich, wymusit
reformy ustrojowe i administracyjne. Wprowadzenie tetrarchii przez Dioklecjana w 286
roku miato na celu usprawnienie zarzadzania rozleglym panstwem, jednak jednoczesnie
zapoczatkowalo trwaty podziat imperium na czgs$¢ wschodnig i zachodnig. Podziat ten,
poczatkowo o charakterze administracyjnym, z czasem poglebial si¢ takze w sferze
kulturowej i religijne;.

Przetom w relacjach panstwo — religia (Lewandowicz, 2018, s. 136) nastapit za
panowania Konstantyna Wielkiego. Edykt mediolanski z 313 roku zakonczyl okres sys-
temowych przes§ladowan chrzeécijan 1 wprowadzit zasad¢ swobody kultu. Cho¢ akt ten
nie znosit tradycyjnych religii poganskich, stworzyt warunki do stopniowego uprzywile-
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jowania chrzeScijanstwa. Zatozenie Konstantynopola w 330 roku oraz ustanowienie tam
nowego osrodka koscielnego wzmocnito pozycj¢ chrzescijanstwa na wschodzie imperium
i przesungto ideologiczny cigzar wladzy ku nowej stolicy (Dziadzio, 2020, s. 60).

W tym miejscu nalezy podda¢ pod rozwage natur¢ konstantynskiego zwrotu ku
chrzescijanstwu. W nauce prawa 1 historii toczy si¢ bowiem spor o to, czy chrystiani-
zacja struktur panstwowych byta podyktowana autentycznym impulsem ideologicznym
cesarza, czy stanowila wyraz realizmu politycznego. Przyjecie nowej religii moglo stu-
zy¢ jako sprawne narzedzie konsolidacji rozdrobnionego imperium, gdzie hierarchiczna
struktura Ko$ciota miala sta¢ si¢ nowym szkieletem administracyjnym panstwa. Sam
cesarz, wybierajgc chrzescijanstwo jako religi¢ przewodnia, ochrzcit si¢ niedtugo przed
$miercig. W ten sposob jego decyzja mogla przekonaé zarowno konserwatywng czesé
spoteczenstwa, jak i nowa, rosnacg w site wspdlnote wiernych.

Reformy prawne Teodozjusza a chrze$cijanie — zmiany prawne konca
starozytnoSci

Decydujace znaczenie dla uksztaltowania si¢ panstwa chrzescijanskiego miato usta-
wodawstwo drugiej polowy IV wieku (Beard, 2024, s. 472). Edykt wydany w 380 roku
przez Gracjana, Walentyniana II i Teodozjusza I, znany jako Cunctos populos (CTh XVI,
1, 2), ustanawiat wiarg nicejska jedyna dopuszczalng religia prawowitych obywateli cesar-
stwa (Wotodkiewicz, 2015, s. 9). Akt ten nie tylko definiowal ortodoksje chrzescijanska,
lecz takze wprowadzal kategorie prawne wykluczenia wobec tych, ktorzy jej nie przyjmo-
wali, okreslajac ich jako heretykow i pozbawiajac ich zgromadzenia statusu kosciotow.

Kolejne konstytucje precyzowaly i rozwijaty te lini¢ polityki religijnej. W 381 roku
wydano regulacje nakazujaca przekazywanie kosciotow wytacznie biskupom pozostajacym
w jednosci z hierarchig uznang przez cesarza (CTh XVI, 1, 3). Przepis ten sankcjonowat
decyzje soboru konstantynopolitanskiego i jednoznacznie usuwat duchownych nieuzna-
jacych wiary nicejskiej z zycia ko$cielnego, pozbawiajac ich prawa do sprawowania
urzedu oraz dostgpu do Swiatyn.

Réwnoczesnie ustawodawstwo cesarskie ingerowato w kwestie organizacyjne i po-
rzadkowe wspolnot religijnych. Przyktadem jest konstytucja z 386 roku (CTh XVI, 1, 4),
ktora — cho¢ wyjatkowo przyznawata czasowa swobod¢ zgromadzen przeciwnikom
nicejskiej ortodoksji — przewidywala surowe kary za zaklocanie porzadku publicznego
i uznawatla takie dziatania za przestgpstwo zblizone do obrazy majestatu. Pokazuje to,
ze panstwo traktowato spory religijne nie tylko jako problem doktrynalny, lecz rowniez
jako zagrozenie dla stabilnosci politycznej (Swigton, 2019, s. 380-381).

Analiza kodyfikacji teodozjanskiej i justynianskiej ujawnia immanentny paradoks
chrystianizacji systemu prawnego. O ile w sferze prawa prywatnego proces ten generowat
tendencje do humanizacji norm (humanitas), o tyle w obszarze prawa publicznego stat
si¢ fundamentem dla bezprecedensowej penalizacji odrebnosci wyznaniowej. Dowodzi
to, iz chrystianizacja niejednokrotnie shuzyta jako ideologiczna legitymizacja aparatu
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przymusu, co stanowi istotng korekte dla uproszczonej tezy o wylacznie tagodzacym
wplywie nowej religii na rzymskie ius.

Jednoczesnie w Kodeksie Teodozjanskim znalazty si¢ przepisy skierowane bezpo-
srednio przeciwko praktykom poganskim. Konstytucje z konca IV wieku ograniczaty
mozliwo$é sprawowania tradycyjnych kultow, zakazywaty skladania ofiar oraz udziatu
urzednikdéw panstwowych w obrzedach religii dawnej (m.in. CTh XVI, 10, 2-4). Cho¢
represje te czesto miaty charakter administracyjny, prowadzity do systematycznego wy-
pierania religii poganskich z zycia publicznego i symbolicznego zerwania z dawng trady-
cja rzymska (Ozog 1 Wojcik, 2014, s. 15-18). Kodeks Teodozjusza byt koncem nie tyle
samego kultu bogow rzymskich, ile ustawodawstwa czysto rzymskiego na Zachodzie.
W roku 476 zachodnia cze$¢ imperium upadia pod wptywem dziatan Odoakera, a atry-
buty wladzy cesarskiej zostaty przeniesione na Wschod. Ciezar prawodawstwa i sporow
chrystologicznych przesunat si¢ wowczas na wschod. Ostabione chrzescijanstwo zachodu,
negkane przez spory z Arianami (wyznawcami doktryny Ariusza), nie moglto odcisngé
trwalego pigtna na kluczowych aspektach zycia religijno-kulturowego.

Justyn i Justynian — panstwo nowego Swiata i starego Swiata
na przelomie epok

Coraz wigksze zaangazowanie cesarzy w spory religijne pierwszych wiekow odciska-
o wyrazne pietno na prawodawstwie. Widoczne jest to w Bizancjum, takze w podejsciu
do kar cielesnych za najci¢zsze przestgpstwa. Sama rola suwerena w postaci cesarza ulega-
fa chrystianizacji i nabierata nowego wydzwigku. Erodowanie przez wieki struktur prawa
oraz zwigzane z tym problemy administracyjne i inflacja wymusity jego systematyzacje.

Wraz z koronacjg Justyniana na cesarza rzymskiego 1 sierpnia 527 roku rozpo-
czela si¢ nowa era dla imperium (Krawczuk, 1992, s. 117). Justynian odniost sukces
nie tylko jako restaurator Imperium Romanum, lecz przede wszystkim jako kodyfikator
prawa rzymskiego (Haldon, 2021, s. 27-28). Zgromadzenie pod jego opieka znakomitych
prawnikow i urzednikow pozwolito wykreowaé Corpus Iuris Civilis (Krawczuk, 1992,
s. 134), w sktad, ktérego wchodzit Kodeks, Pandekta, Instytucje (Institutiones) oraz
nowele (Novellae leges).

Prawo zaczgto w wyrazny sposob regulowac sposob dziatania panstwa, a takze
wigczaé normy dotyczace zycia duchownych (Lewandowicz, 2018, s. 145) i organizacji
hierarchii koscielnej (Krawczuk, 1992, s. 178). Sposéb wykonywania kar pod wptywem
nauczania Kosciota przybrat forme bardziej pienigzng w prawodawstwie justynianskim.
W Novellae leges wptywy nauczania Kosciota sg widoczne w tresci ustaw — zarowno
przepisy dotyczace zycia spotecznego, Kosciota, jak i spadkéw maja w sobie aspekt
moralnosci chrzescijanskiej. Ochrona rodziny i jej interesow jest traktowana nie tylko
jako ochrona dobra matki czy meza, lecz rowniez dzieci.

Prawo zawarte w Nowelli 84 (Const. X) przedstawia przepis dotyczacy dziedzi-
czenia ustawowego (ab intestato; Swirgon-Skok, 2010, s. 142-143), ktory w widoczny
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sposob zapewnia wdowie ochrone prawng. Chrzeécijanska moralno$¢ wyraznie odci-
sneta pietno na tresci przepisu, chronige nie tylko wdowe, lecz przede wszystkim jej
potomstwo. Przepis nie wykazuje bezwzglednosci wzgledem drugiego zamazpodjscia
ani nie nakazuje jego karania. Ustawodawca dostrzega problem pigtnowania drugiego
matzenstwa. U podstaw tej regulacji lezy chrze$cijanska wizja matzenstwa i moralnosci:
drugie matzenstwo nie jest ideatem, lecz pozostaje dozwolone i moralnie akceptowalne,
a prawo nie powinno zmuszac kobiet do zycia w grzechu poprzez nadmierny rygoryzm.
Tres¢ przepisu ma na celu ochrong jak najszerszego interesu rodziny, z poszanowa-
niem godnosci cztowieka i praw Bozych (Lingenthal, 1881, s. 28-39). W calej tresci
przepisu dostrzegamy humanitaryzacje¢, kontrastujaca z dawnym prawem rzymskim
(Gula, 2009, s. 337).

Cho¢ motywacja religijna jest deklarowana w arendze ustawy, to w warstwie nor-
matywnej Justynian realizuje klasyczny rzymski postulat zabezpieczenia stabilno$ci
ekonomicznej rodziny. Paradoksalnie, ta sama ideologia, ktéra humanizowata prawo
prywatne, stala si¢ fundamentem dla radykalizacji prawa publicznego, wprowadzajac
$mier¢ cywilna lub fizyczng dla 0s6b poza nawiasem ortodoksji (Zalewski, 2019, s. 256).

Nie tylko aspekty zycia $wieckiego sg regulowane, lecz takze sfery sacrum. Wyraznie
dostrzegalna jest dualizacja ustawy, ktora integruje prawo ko$cielne z ramami prawa
swieckiego. Na podstawie Const. XIV okreslany jest sposob wyboru kaptanéw nizszego
szczebla, obejmujacych diakonis, $wieckich oraz prezbiteréw. Celem aktu jest zapewnienie
porzadku i harmonii we wspolnocie wiernych, a regulacja uwzglednia zar6wno aspekt
spoteczny, jak i administracyjny. Ustawodawca, swiadomy problemu nadmiarowej liczby
zgtoszen do stanu duchownego, wprowadza odpowiednie ograniczenia, aby zachowac
roéwnowage i sprawno$¢ funkcjonowania struktur koscielnych. Widoczna jest rowniez
wizja panstwa sprawujacego opieke nad catg populacja, przy jednoczesnym uwzglednieniu
ograniczen i mozliwo$ci organizacyjnych (Lingenthal, 1881, s. 67-74).

Panstwo w Const. XI-XII reguluje réwniez porzadek $wiata zarowno w sferze
ziemskiej, jak 1 boskiej, w ktorej cesarz petni role dualistyczng. Prawo definiuje sankcje
dla osob, ktore nie respektujg hierarchicznosci wladzy danej od Boga. Akt podkresla
zroédta wladzy oraz rolg¢ duchownych jako pasterzy ludu, traktowang jako dar Bozy:
»MEéyiota 1@V v avBpmnolg éoti d®dpa Beod mapd Tiig dvwbev dedopéva riavBpamiog,
iepmovvn 1€ kai Pactreia” (Lingenthal, 1881, s. 44). Przepis wskazuje aspiracje panstwa
do sprawowania nadzoru nad cala wspdlnota wiernych, przy poszanowaniu porzadku
i hierarchii koscielnej. Widoczna jest logika humanitarna i racjonalna — ustawodawca
reguluje nadmiar zgloszen do stanu duchownego, zachowujac moralny autorytet instytucji
koscielnej (Lingenthal, 1881, s. 38-58).

Sposob przedstawienia $wiata jako hierarchii byt nie tylko przejawem wartosci chrze-
Scijanskich, lecz rowniez dziataniem legitymizujgcym prawo i wladze cesarza. Podejscie
do wiadzy rozwija wczesniejszy model i wyraznie czerpie z wizerunku cesarzy poznej
starozytnosci jako ucielesnienia boskosci na ziemi. Zabieg ten niekoniecznie oznaczat
dziatanie $wiadome, lecz raczej odzwierciedlal nurt ideowy epoki.
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Chrystianizacja prawa oraz zycia spotecznego zaczgta przejawiaé si¢ w coraz wigkszej
liczbie aspektow, stajac si¢ standardem w $wiecie chrzescijanskim. Wiadztwo cesarzy
bizantyjskich kontynuowato dziedzictwo Justyniana oraz jego kodyfikacji. Nastgpcy
skupiali si¢ na rozwijaniu jego ustawodawstwa i wprowadzaniu komentarzy, aby prawo
mogto nadgzaé za zmianami jezykowymi, spotecznymi i politycznymi.

Restauracja Imperium Romanum oraz liczne podboje nie przyniosly cesarstwu trwatej
stabilizacji (Haldon, 2021, s. 67). Wraz z dzuma Justyniana oraz kryzysem, ktory wynisz-
czyt skarbiec, wtadza cesarska zaczeta si¢ kurczy¢ (Haldon, 2021, s. 73-74), a charakter
imperium nabieral coraz bardziej obronnego wymiaru (Haldon, 2021, s. 83-84). Kryzys
ten nie wypaczyt jednak znaczenia imperium dla dziejow chrzescijanskiej Europy. Jego
wplyw byt widoczny nie tylko w kwestiach religijnych, lecz takze prawnych. Bizancjum
jako rozwinigcie Imperium Romanum i jego dziejowy kontynuator, cieszyto si¢ presti-
zem w Europie podnoszacej si¢ z gruzow upadku zachodniej czgsci cesarstwa. Dzigki
pieczotowitosci skrybow i1 prawnikow oraz wymianie kulturowej miedzy Wschodem
a Zachodem, Europa zachowata prawne dziedzictwo Rzymu.

Cesarstwo i jego dzieje prawne w okresie po kodyfikacji
justynianskiej

Bizancjum Leona i uniwersalny wplyw wartosci koscielnych na prawo

Bizancjum w VII i VIII wieku byto imperium naznaczonym licznymi konfliktami we-
wngtrznymi i politycznymi napigciami. Rywalizacja migdzy stronnictwami dworskimi, wojsko-
wymi i prowincjonalnymi elitami niejednokrotnie przybierata forme otwartych walk o wiadze,
ostabiajac panstwo od srodka. Te bratobodjcze konflikty polityczne (Haldon, 2021, s. 114),
bedace spuscizng podznego antyku, ksztattowaty nie tylko strukture wiadzy, ale takze charakter
instytucji bizantyjskich, nadajac imperium specyficzna dynamike polityczng i spoteczna.

W tym kontekscie, w 717 roku, do tronu wschodniorzymskiego przystapit Leon III
Izauryjczyk. Jego panowanie zapisato si¢ w historii zarowno jako czas reform prawnych,
w tym wprowadzenia Eklogi, jak i poczatek kontrowersyjnej polityki ikonoklazmu (Dziadzio,
2020, s. 64), ktora na dziesigciolecia zdominowata zycie religijne i kulturowe cesarstwa.

Cesarz, reformujgc prawo, dokonat kolejnego kroku w jego ,,ureligijnieniu”. W 726
roku Leon III wydat Ekloge (exhoyn tdv vopmv — ,,wybdr praw”), stanowigca uprosz-
czong wersje rozbudowanego i skomplikowanego Corpus ITuris Civilis. W opracowaniu
Karla Eduarda Zachariae von Lingenthal kodeks liczyt niespetna 51 stron (Zachariae von
Lingenthal, 1852, s. 1-51), zorganizowanych w 18 tytulow tematycznych, co stanowito wi-
doczne ulatwienie dla prawnikow tamtej epoki. Wydanie Eklogi miato dostarczy¢ s¢dziom
praktyczny przewodnik po najczgsciej wystepujacych przypadkach prawnych (Dziadzio,
2020, s. 65-66). Kodeks oparto na ustawach cesarskich, prawie koscielnym oraz prawie
zwyczajowym prowincji azjatyckich. Glowny nacisk potozono na prawo rodzinne, karne
i spadkowe. Widoczne jest takze wplatanie postanowien z soboru Quinisextum z roku 692.
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Zmiany dotyczace prawodawstwa mozna okresli¢ jako przemiang podejécia do in-
stytucji matzenstwa (Sobor w Trullo, 692, kan. LXVII). W prawie klasycznym instytucja
matzenstwa w oficjalnej formie zalezata od obywatelstwa, aby mogta by¢ respektowana
pod wzgledem ius civile (Wotodkiewicz i Zabtocka, 2023, s. 98-99). Prawo klasycz-
ne, w porownaniu z Ekloga, nie przywigzywato wagi do przynaleznosci religijnej ,,0.°.
Yvviotatot pvnoteia yplotiav®dy”’ czy wyznawanego wyznania (Ecloga I 1; Monferratus,
1889, s. 13), traktujac matzenstwo jako czynno$¢ prywatng i nieformalng (Borkowski,
2016, s. 40). Pierwsze wspomnienie chrzescijan w Eklogach sygnalizuje zachodzace
zmiany w prawie, ukazujac wiar¢ jako aspekt podlegajacy regulacji. Nalezy jednak za-
znaczy¢, ze proces ten nie byt pozbawiony wewnetrznych sprzecznosci.

O ile teza 0 humanizacji prawa znajduje silne oparcie w zrodtach, wedtug Zalewskiego
(2019) stusznie wskazuje na instrumentalne wykorzystywanie religii do legitymizacji
opresji wobec grup uznanych za heretyckie. Tym samym pragmatyzm cesarski czgsto
Scieral si¢ z radykalizmem doktrynalnym, co czynito proces syntezy prawnej zjawiskiem
dynamicznym i niejednolitym.

Wtadza nie tylko wprowadzata nowelizacje starszego prawa i probowata zerwac
Z nieuzywanymi zwyczajami zawarcia matzenstwa, lecz takze starata si¢ ujgc je w ramy
zgodne z nauczaniem i pogladami Ko$ciota. Poprzez wlaczenie zmian dotyczacych in-
stytucji malzenstwa domknigto proces chrystianizacji zwyczajow i zerwano z poganskimi
praktykami. Kos$ciot i jego poglady nawarstwialy si¢ w prawie, prowadzac do ewolucji
postrzegania malzenstwa. Wtadza umozliwiala ten proces dzicki swojej filozofii sprawo-
wania rzadow i checi uzyskania wsparcia Kosciota.

W pbzniejszym okresie poj¢cie niemoznosci zawarcia matzenstwa okre§lano mianem
impedimenta matrimonii (Wotodkiewicz i Zabtocka, 2023, s. 99), a przepisy te wla-
czano do kodeksu Leona III. W tym samym czasie w prawie coraz wigksze znaczenie
zyskiwata kwestia herezji (Dziadzio, 2020, s. 42-43). Od samego poczatku istnienia
Kosciota utrzymanie jednosci i ortodoksji bylo spoiwem taczacym wiernych, wladze
i Kosciot, dazacych do kolektywnego zbawienia oraz drokardoraocis. Kwestie zwigzane
z filozofig i podejSciem do prawd wiary przechodzity proces legislacyjny, co skutkowato
wiaczaniem postanowien soborowych do kodeksow cesarskich. Kanony koscielne z 692
roku (Borkowski, 2016, s. 41) przeniknety do Eklogi Leona III w zakresie zawierania
matzenstw i przeszkdd wynikajacych z ich zawarcia.

W okresie Leona III prawo nie odpowiadato w petni radykalnie na postanowienia
Kanonu LXXII, lecz wplatalo w sposob dostowny cytaty z Biblii lub fragmenty wypo-
wiedzi $wigtych jako argumentacj¢. W Tytule II Eklogi ,,I1epl yapmv énttetpoppévmy
KOl KEYWPLOUEV@V, TPOTOV KOl SEVTEPOL, EYYPAPOV Kal AypApov, Kol ADce®g avTdV”
(Ecloga II 1; Monferratus, 1889, s. 15) szczegdlng uwage zwraca artykut definiujacy
ramy zawarcia matzenstwa: ,,a’. Matzenstwo chrzesécijan zostaje zawarte albo na pi-
$mie, albo bez pisma [...] za obop6lna wola wraz z zgoda ich rodzicow”. Przepis ten
jest przyktadem syntezy starego ius civile z nowym, chrzescijanskim porzadkiem
spotecznym.
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Wstep do rozdziatu ilustruje ewolucje regulacji matzenstwa w kierunku jego pelnej
sakralizacji. O ile rzymskie Corpus Iuris Civilis ktadto nacisk na sam konsens (nuptias
non concubitus, sed consensus facit), o tyle Leon III, wprowadzajac wymog ,,matzen-
stwa chrzescijan”, przesunat punkt ci¢zkosci na przynalezno$¢ do wspolnoty wiernych.
Widoczne jest silne oddzialywanie Kanonu LXXII Soboru Trullanskiego, ktory zakazuje
zawierania matzenstw migdzy prawowiernym chrzescijaninem a heretykiem (illegitimum
coniugium). Cho¢ Ekloga jest tagodniejsza i nie cytuje kary ekskomuniki wprost w kazdym
paragrafie, dodanie przymiotnika ,,chrzeécijanskie” do definicji matzenstwa inkorporuje
postanowienia soborowe do porzadku swieckiego.

Kolejnym aspektem jest wiek (15 lat dla m¢zczyzn, 13 dla kobiet) (Ecloga II 1;
Monferratus, 1889, s. 15), nieznacznie podniesiony w stosunku do prawa klasycznego
(14 1 12 lat) (Borkowski, 2016, s. 42; Wotodkiewicz i Zabtocka, 2023, s. 99), co od-
zwierciedla dazenie Kosciota do dojrzatosci sakramentalnej zwiazku (Borkowski, 2016,
s. 38). Wzmocniono takze rolg rodzicow i wymodg publicznego charakteru zwigzku, nawet
w formie dypagog (bez pisma, ale przy swiadkach), co zerwato z poganskim zwyczajem
»matzenstw tajnych” lub sitowych, godzacych w chrzescijanska wizje tadu spotecznego.

Dopuszczenie matzenstwa ,,bez pisma” przy zachowaniu swiadkoéw i blogostawien-
stwa byto rozwigzaniem praktycznym dla ubogich, dla ktérych sporzadzenie dokumentow
u tabulariusza bylo zbyt kosztowne. W ten sposob panstwo, idac za nauczaniem Kosciota,
przedktadato duchowsg i moralng czysto$¢ zwigzku nad jego formalno-biurokratyczny
charakter. Proces wpisywal si¢ w szerszg filozofi¢ sprawowania wladzy przez Leona III
— prawo miato by¢ czytelne, dostgpne i oparte na fundamencie wiary, co miato prowadzi¢
do jednos$ci imperium i kolektywnego zbawienia (droxardorooig) (Pietras, 1992, s. 21).

Wplyw chrzescijanstwa na prawo karne objawil si¢ nie tylko w zwalczaniu hete-
rodoksji, lecz takze w ochronie instytucji matzenstwa oraz wprowadzeniu prawa azylu
(ius asyli), ktore sankcjonowato nietykalno$¢ osob przebywajacych w murach $wiatyni,
ograniczajac samowole urzednicza i wprowadzajac element mitosierdzia do surowe;j
rzymskiej procedury karnej. Wprowadzenie kar takich jak publiczna pokuta czy ograni-
czenie stosowania kary $mierci na rzecz kar cielesnych stanowito istotne novum, trwale
przeksztatcajace bizantyjska mysl prawna az do czasow dynastii macedonskiej.

Analiza Tytutu II Eklogi w zestawieniu z kanonami z 692 roku pozwala stwierdzic,
ze ustawodawca bizantyjski dokonat petnej transfiguracji instytucji matzenstwa. Przestato
ono by¢ prywatng umowa obywateli rzymskich, stajac si¢ publiczno-religijnym aktem
chrzescijan, podlegajacym Scistej kontroli wieku, zgody rodzinnej i ortodoksji wyznaniowe;.

Czy fanatyzm religijny wplywa na prawo? — nurt represyjny
w dobie nasilajacej si¢ herezji
Kolejny etap ewolucji bizantyjskiej mysli prawno-politycznej przyniost wiek IX
i panowanie Bazylego I Macedonczyka (Salamon, 2005, s. 461), ktory ponownie zajat
si¢ kodyfikacja prawa rzymskiego, wzmacniajac pozycje patriarchatu konstantynopolitan-
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skiego i kontynuujgc walke z herezjg. Kodeks ,, Emavoaymyn” zawiera rowniez przepisy
wymierzone w wyznawcow mojzeszowych, ktorzy popadli w cesarskg nietaske (Kashchuk
i Melnykovych, 2024, s. 266-267).

W odniesieniu do wptywu Kosciota, oddziatywanie widoczne jest juz w pierwszym
rozdziale kodeksu, po§wigconym patriarsze i jego miejscu w Kosciele ,, TITAOX TPITOX —
O Tepa Matprépyov” (Zachariae von Lingenthal, 1852, s. 67). Pierwsze paragrafy ukazuja
rol¢ patriarchatu jako pasterza dla duchownych oraz polityke wobec herezji, takich jak
paulicjanie czy monofizyci, postrzegani jako zagrozenie dla wiary i porzadku spoteczne-
go. Paragraf stwierdza wprost, ze heretycy sa odszczepiencami Ko$ciota powszechnego,
wyrazajacego ortodoksje chalcedonska (Sadurska, 2019, s. 426, 428). Ustawodawstwo
nakazujace walke z herezjg byto wypadkowg licznych czynnikow spoteczno-prawnych.
Wykluczenie ze wspdlnoty koscielnej oraz penalizacja postaw heretyckich znalazty swoje
odzwierciedlenie w Nomokanonach, a nastepnie w Epanagoge, ktora dazac do uniwersa-
lizmu, wlaczyta normy kanoniczne w poczet prawa panstwowego. System ten interpoluje
24. kanon (anatematyzm) Michata z Damietty, tworzac interdyscyplinarne i wspoétistnie-
jace normy prawne. Sg one wyrazone przez panstwo w sposob utylitarny, majac na celu
wzmocnienie autorytetu wiadzy oraz zapewnienie imperium boskiej protekcji poprzez
osobe cesarza. Jest to zarowno zabieg polityczny jak i spoleczny, ktoéry ma na celu za-
pewnienie poparcia wpltywowego kleru.

Przepis legitymizuje patriarchat jako instytucje, ktéra w miare mozliwo$ci ma nawra-
ca¢ heretykow ,,k0td 0 duvatdv, antd mpog v 0pbodoiov” (Zachariae von Lingenthal,
1852, s. 67). Akt ma charakter moralizatorski i biblijny, wskazujac na chrzescijanska wiarg
w przebaczenie — nie naktada kar, lecz nadaje cel z punktu widzenia zachowania Ko$ciota
powszechnego. Administracja drugiego Rzymu, wydajac akt, umacnia hierarchie patriar-
chatu konstantynopolitanskiego, nadajac panstwu role protektora prawno-politycznego.

Relacja ta manifestuje si¢ rowniez w sferze fiskalnej, gdzie prawo precyzyjnie
reguluje materialne podstawy funkcjonowania hierarchii. W Epanagoge (szczegdlnie
w Tytutach IX i1 X) widag, ze stabilno$¢ Kosciola opiera si¢ na usankcjonowanych dani-
nach, takich jak kanonikon, ktére legitymizujg przeptywy finansowe migdzy wiernymi,
klerem a biskupami. Podatki te nie s jedynie cigzarem publicznym, lecz forma uczestnic-
twa w strukturze zbawczej, zapewniajaca zasoby na realizacj¢ misji ortodoksji. Panstwo,
chronigc te dochody i nadajgc im moc prawna, staje si¢ gwarantem ekonomicznego bytu
Kosciota, co jeszcze bardziej zaciesnia wezet teokratyczny.

Przepisy ukazuja prawo nie tylko w wymiarze §wieckim, ale takze w funkcji wspo-
magania zbawienia. Wyznaczajg obowiazek troski o dusze wiernych po $mierci i pet-
nig funkcj¢ tacznika miedzy §wiatem sacrum a profanum ,,Téhog t@ Ilatpiapyn 1 @V
KOTOTETIOTEVUEVOV 0T Yoyx®dV cotnpia, kai 0 (v pév Xplotd, E6Tavp@cipevog o6&
@ KOou®” (Zachariae von Lingenthal, 1852, s. 67).

Kodeks odzwierciedla réwniez priorytety polityki cesarskiej i wyjasnia wszystkie
istotne aspekty zycia spotecznego epoki. W czgsci karnej widaé walke panstwa z sektami
i herezja Ot paviyorot kot upté davatov eAéyyovtal. Panstwo przypomina teokracje,
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w ktorej kazdy atak na Kosciol jest traktowany jako atak na panstwo reprezentowane
przez Ko$ciot, cesarza i jego urzednikow.

W paragrafach przewidziano kar¢ $mierci za wspieranie i ukrywanie cztonkow
sekt religijnych, takich jak manichejczycy (Zacharid von Lingenthal, 1852, s. 208-211;
Burgmann, 1983, s. 238; por. Apasiev, 2024, s. 70). Pokazuje to silny zwigzek mig-
dzy religia a panstwem jako wykonawcg wladzy Kosciota. Nakaz informowania wtadz
o dziatalno$ci heretykow wzmacnia autorytet patriarchatu i cesarza, ukazujac Kosciot
i panstwo jako wspotodpowiedzialne za utrzymanie fadu publicznego. Penalizowane jest
uczestnictwo w strukturach sprzecznych z prawem, co podkresla nierozerwalny zwiazek
lojalnosci religijnej i wobec panstwa.

W duchu bizantyjskiej symfonii, kodeks Epanagoge (Tit. XL, 31) wprowadzit sys-
tem kar cielesnych jako chrze$cijanska alternatywe dla rzymskiej kary $mierci, co miato
umozliwi¢ sprawcy dozywotnig pokute. Takie podejscie jest bezposrednia realizacja
nauki $w. Bazylego Wielkiego, ktéry w swoich listach kanonicznych (m.in. Kanon
34) ktadl nacisk na terapeutyczny, a nie tylko odwetowy wymiar kary. Zestawienie
to pokazuje, jak bizantyjskie prawo panstwowe inkorporowato patrystyczng koncepcje
mitosierdzia, zastepujgc ostateczng egzekucje szansg na moralng naprawe¢ winnego.
Jest to podrecznikowy przyktad przenikania si¢ nomos i kanon w praktyce sagdowniczej
tego okresu.

Przepisy taczyly wymiar moralny, religijny i polityczny, nadajac prawu charakter
represyjny, prewencyjny i edukacyjny — ostrzegajacy przed konsekwencjami odstgpstwa
od ortodoksji. Analiza zbiorow praw Eklog i Epanagoge pokazuje, ze proces laczenia
panstwa i1 Kosciota, petnigcego rolg tacznika miedzy ziemig a zbawieniem, byt jesz-
cze silniejszy niz w Corpus Iuris Civilis. Fragmenty jednoznacznie ukazuja wpltyw
chrzeécijanstwa na aparat panstwowy w okresie walk o czysto$¢ religii wczesnego
Sredniowiecza.

Podsumowanie

Analiza relacji migdzy prawem rzymskim a chrzescijanstwem na przestrzeni wiekow
— od wczesnych reskryptéw po czasy dynastii Macedonskiej — prowadzi do wniosku,
ze proces ten nie byt jedynie jednostronnym narzuceniem nowej etyki, lecz ztozona,
wzajemng dialektyka. Przejscie od restrykcyjnego traktowania chrzescijan przez prawo
rzymskie do aktywnego ksztaltowania tego prawa przez chrzeécijan nie byto naglym
zwrotem, lecz procesem glgboko osadzonym w strukturach panstwowych.

Kluczowym dowodem na glebie tej przemiany, czesto pomijanym w zbyt ogol-
nych ujeciach, jest ewolucja statusu osob niewolnych. Analiza pism Jana Chryzostoma
w zestawieniu z nomokanonami Bazylego Wielkiego pokazuje, ze chrzescijanstwo nie
dazyto do utopijnej i rewolucyjnej abolicji, co mogloby zdestabilizowac¢ imperium, lecz
przyjeto metod¢ uniwersalnej humanizacji. Wprowadzenie instytucji takich jak manu-
missio in ecclesia oraz uznanie podmiotowos$ci niewolnika w sferze zycia rodzinnego
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(mozliwo$¢ zawierania malzenstw) stanowito realny wytom w rzymskiej koncepcji
instrumentum vocale. To wlasnie w tym obszarze najwyrazniej widaé, ze chrystianiza-
cja prawa nie byta jedynie powierzchowng ideologia, lecz systematycznym procesem
nadawania godnosci jednostce wewnatrz istniejagcych ram prawnych.

W tym kontekscie pojawia si¢ pytanie o natur¢ chrystianizacji prawa: czy byta ona
sumg racjonalizmu panstwowego, czy glebokiej przemiany ideologicznej? Niniejsza
analiza sugeruje, ze oba te czynniki wspotistniaty. Panstwo rzymskie pod wptywem
nowej religii nie zrezygnowato ze swojej surowosci — co wida¢ w zaostrzeniu kar w nie-
ktérych dziedzinach zycia publicznego — ale zaczeto wykorzystywaé chrzescijanstwo
jako nowy fundament jednosci imperium. Jednoczesnie idee patrystyczne, przenikajac
do nomokanonéw i pozniejszych zbiordw, takich jak Ecloga, wymuszaly na ustawodawcy
uwzglednienie chrzedcijanskiej wrazliwos$ci.

Podsumowujac, chrzescijanstwo nie tylko ochronito dziedzictwo prawa rzymskiego
przed zapomnieniem, ale nadalo mu nowy, ludzki wymiar. Relacja ta, cho¢ kompro-
misowa i ewolucyjna, doprowadzita do trwatych przemian w rozumieniu osoby i jej
statusu, ktore przetrwaly upadek starego porzadku i staty si¢ fundamentem cywilizacji
europejskiej. Tym samym chrystianizacja prawa jawi si¢ jako synteza rzymskiej precyzji
prawniczej i chrzescijanskiej etyki, tworzac system, ktory przestal postrzega¢ cztowieka
wylacznie przez pryzmat jego przydatnosci ekonomicznej, a zaczal dostrzegac jego
moralng podmiotowos$¢.
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Wprowadzenie

Rozumowanie przez analogi¢ to fundamentalny element ludzkiego myslenia, badany
w rdznych dziedzinach, takich jak filozofia, psychologia poznawcza, teoria argumentacji czy
teoria prawa. Z perspektywy nauk kognitywnych jest ono $cisle powigzane z kreatywnym
mysleniem, obejmujacym generowanie nowych i wartos§ciowych pomystow. Teoria prawa
réwniez zdaje si¢, przynajmniej czesciowo, uznawac kreatywna role analogii, gdyz praw-
nicze rozumowanie przez analogi¢ powiazuje si¢ gtdwnie z nieuregulowanymi sytuacjami
w systemie kontynentalnym lub nowymi przypadkami prawnymi w systemie precedenso-
wym. Powyzsza perspektywa rodzi jednocze$nie pewne napigcia miedzy dominujacymi
ujeciami teoretycznoprawnymi rozumowania przez analogi¢ a wspotczesnymi ustaleniami
poznawczymi dotyczacymi kreatywnego myslenia analogicznego. Napiecia te sg szczego6l-
nie zauwazalne w rozwazaniach obejmujacych rozumowania per analogiam w pryzmacie
dwoch procesow myslowych: myslenia konwergencyjnego i dywergencyjnego.

Myslenie konwergencyjne (zbiezne) w kreatywnosci to proces, ktéry ma na celu
znalezienie jednego, poprawnego rozwiazania lub odpowiedzi na dobrze zdefiniowany
problem. Jest ono ukierunkowane na konkretny cel i opiera si¢ gtéwnie na dedukcyjnych
i kontrolowanych procesach mys$lowych. Rolg myslenia konwergencyjnego moze by¢
réwniez ocena wartosci réznych odpowiedzi (rozwigzan) w nowym zadaniu. Przyktady
problemoéw rozwigzywanych za pomoca myslenia konwergencyjnego obejmuja rozwig-
zywanie rownan matematycznych czy logicznych tamigtowek.

Z kolei my$lenie dywergencyjne (rozbiezne) to proces poznawczy skoncentrowany
na generowaniu wielu réznych, alternatywnych rozwigzan. W odréznieniu od myslenia
konwergencyjnego, myslenie dywergencyjne skupia si¢ na eksploracji réznorakich i od-
miennych od siebie pomysléw na rozwigzanie problemu, odktadajac na pdzniej ich oceng
czy wybor najlepszego z nich. W badaniach kognitywnych myslenie dywergencyjne jest
kojarzone z nietypowymi rozwigzaniami czy odlegtymi skojarzeniami (por. Mednick,
1962; Benedek, Neubauer, 2013), a przyktadowym problemem rozwigzywanym za jego
pomoca moze by¢ znalezienie pigciu nietypowych zastosowan dla dtugopisu.

Wspoltczesna teoria prawa oferuje réznorodne teoretyczne konceptualizacje rozu-
mowania analogicznego, przyjmujace odmienne perspektywy analityczne. Jednakowoz,
wigkszos¢ tradycyjnych ujeé teoretycznoprawnych prawniczej analogii wskazuje jako
kluczowy element konieczno$¢ prawnie odpowiedniego uzasadnienia istotnosci podo-
bienstw migdzy rozstrzygnietymi a nierozstrzygnigtymi przypadkami (Szymanek, 2008;
Schauer, 2008; Duarte, 2015). Tego rodzaju ujecia obrazuja procesy myslowe w rozumo-
waniu analogicznym w prawie jako przede wszystkim konwergencyjne — czyli logiczne,
kontrolowane i ukierunkowane na znalezienie jednego rozwigzania (Cropley, 2006).
Pomijane lub marginalizowane sa natomiast te aspekty myslenia analogicznego, ktore
ukazuja wptywy i role innych rodzajow proceséw myslowych.

W dzisiejszej teorii prawa problemy prawne rozwigzywane za pomocg rozumo-
wania analogicznego postrzegane sa wigc niemal wylacznie jako celowe i zamknigte.
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Obraz taki niewatpliwie odzwierciedla normatywnie istotne aspekty prawniczej analo-
gii. Z drugiej jednak strony, wspoétczesne badania kognitywne nad ludzkim mys$leniem
tworczym podkreslaja znaczenie zardwno proceséw myslenia konwergencyjnego, jak
i dywergencyjnego — przy czym te ostatnie rozumiane sg jako procesy generujgce wiele
alternatywnych rozwigzan (Beaty i in., 2016; Acar, Runco, 2019) — w rozumowaniu
analogicznym. W powyzszej perspektywie zasadnym staje si¢ postawienie nastgpujacego
pytania badawczego: czy prawnicze rozumowania przez analogi¢ maja gtownie charakter
konwergencyjny czy tez dywergencyjny? OdpowiedZ na powyzszy problem przynies$¢
moze wnioski istotne zaréwno dla prawniczej teorii, jak i praktyki.

Prawnicza analogia

Rozumowanie przez analogi¢ — polegajace na porownaniu dwoch obiektoéw na pod-
stawie podobienstwa okreslonej cechy lub cech — byto analizowane w réznych dzie-
dzinach badawczych, w tym m.in. w ogoélnej teorii argumentacji (Guarini i in., 2009;
Ribeiro, 2014), kognitywistyce (Gentner, 1983; Gentner i in., 2001) oraz w ontolo-
gicznych aspektach badan nad tzw. sztuczng inteligencja (Barbot i in., 2019; Mitchell,
2021). W samej teorii prawa analogia jest takze uznawana za jedng z fundamentalnych
form rozumowania prawniczego (MacCormick i Summers, 1991; Brewer, 1996; Brozek,
2008). Konceptualizacja prawniczej analogii opiera si¢ na zatozeniu, ze dwie sytuacje
faktyczne stanowiace problemy prawne, ktore sa istotnie do siebie podobne, powinny
skutkowac zastosowaniem tych samych konsekwencji prawnych wobec obu (Perelman,
1963, s. 16; Stelmach i Brozek, 2006, s. 212; Walton, 2014). Innymi stowy, jesli pojawi
si¢ nierozwigzany problem prawny, prawnicy i sedziowie moga poszukiwa¢ podobnego
problemu, ktory zostal juz rozstrzygniety, a nastepnie zastosowaé to samo rozwigzanie
(Perelman, 1963, s. 16).

Co istotne, analogia prawnicza jest uznawana zarowno w tradycji prawa cywilnego
(Araszkiewicz, 2021), jak i anglosaskiej tradycji common law za jedna z podstawowych
form rozumowania prawniczego (Rigoni, 2014). Odnotowanie tej formy rozumowania
prawniczego w obu systemach podkresla istotnos¢ jednego z kluczowych spostrzezen
badan interdyscyplinarnych z pogranicza nauk kognitywnych i prawnych: prawnicy
do rozwigzywania problemow uzywaja tych samych mechanizméw myslowych co ,,zwy-
kli” ludzie (Brozek, 2017, s. 28; Zygmunt-Gruszka, 2024, s. 293-297). Oczywiscie, me-
chanizmy te sa wytrenowane w specyficznej dziedzinie aktywno$ci, jaka jest dziedzina
prawna, podobnie jak zdolnosci specjalistow z innych dziedzin: matematykow, muzykow
czy sportowcow (Ericsson i in., 2018). Dzigki temu, prawnicy skutecznie potrafig roz-
wigzywacé problemy prawne, matematycy — problemy matematyczne, itp. Podstawowe,
ewolucyjnie wyksztalcone mechanizmy myslowe stuzace rozwigzywaniu problemow, takie
jak intuicja czy wglad (Zygmunt, 2020), pozostaja jednak uniwersalne dla wszystkich
ludzi (Epstein, 2010; Shettleworth, 2012). Z powyzszych wzgledow, psychologiczna ana-
liza prawniczego mys$lenia analogicznego — przy uwzglednieniu zaréwno wspolczesnych
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badan kognitywnych jak i specyfiki dziedziny prawnej — uzasadniaé moze rozwinigcie
dotychczasowych, teoretycznoprawnych uje¢ prawniczej analogii, a w niektérych obsza-
rach nawet ich reinterpretacje.

W tradycji prawa cywilnego klasyczne formy analogii to analogia legis oraz
analogia iuris (Nowacki, 1966, s. 45-67; Damele, 2014; Morawski, 2016, s. 173).
Analogia legis polega na wykorzystaniu normy ustawowej do rozwigzania nierozstrzy-
gnigtego jeszcze — i nieuregulowanego — problemu prawnego, ktory jest istotnie podobny
do sytuacji uregulowanej przez t¢ norme. Analogia iuris dziata podobnie, wykorzystu-
jac ogolne zasady prawa jako podstawe rozwigzywania nowych, nierozstrzygnietych
probleméw. Natomiast w tradycji common law rozumowanie analogiczne jest czgsto
utozsamiane ze stosowaniem precedensu do nierozstrzygnietej sprawy (Stevens, 2018;
de Andrade i in., 2022).

Wspb6lng cechg analogii prawniczej, wystepujaca w obu wyzej wymienionych trady-
cjach prawnych, jest istnienie ,,luki” w systemie prawnym, rozumianej jako nieuregulo-
wany stan faktyczny (Shaw i Ashley, 1983; Canale i Tuzet, 2017). Innymi stowy, analogia
prawnicza pojawia si¢ wtedy, gdy nie istnieje ustalona reguta (szeroko rozumiana jako
rozwigzanie problemu prawnego) rozstrzygajaca dang kwesti¢ — i odwrotnie, nie wyste-
puje ona w sytuacjach, w ktorych taka reguta (rozwiazanie) juz istnieje (Szymanek, 2008,
s. 129). Z tego powodu rozumowanie per analogiam bywa nickiedy wrecz utozsamiane
z wyktadnig rozszerzajaca (Araszkiewicz i in., 2021, s. 1064).

Rozumowanie prawnicze przez analogi¢ jest zatem ukierunkowane na tworzenie
tworczych rozwigzan dla nierozwigzanych probleméw lub pytan prawnych (Wisniewski,
1995; Heller, 2006, s. 99; Brozek, 2017, s. 28, 2017b, s. 118-123). Takie tworcze rozwig-
zanie przejawia si¢ w postaci nowej argumentacji, uzasadniajacej zastosowanie skutkow
prawnych z jednej sprawy do innej. Rozumowanie prawnicze przez analogi¢ mozna wigc
postrzegac jako proces kreatywnego myslenia, ukierunkowanego na generowanie roz-
wigzan nowych i warto§ciowych (Necka, 2005, s. 13; Kaufman i Glaveanu, 2019, s. 27).

Analiza obecnego stanu teorii prawa ujawnia roznorodne konceptualizacje prawniczej
analogii przyjmujgce odmienne perspektywy i podkreslajace rozne jej aspekty. Wskazaé
w tym zakresie mozna, przyktadowo, perspektywe argumentacyjng (Araszkiewicz, 2011),
dedukcyjna (Schauer, 2008), logiczng (Szymanek, 2008) czy psychologiczng (Spellman,
2010). Przygladajac si¢ tym koncepcjom, mozna stwierdzi¢, ze tradycyjne ujecia teore-
tycznoprawne analogii akcentujg przede wszystkim konieczno$¢ wlasciwego uzasadnienia
prawnie relewantnej istotno$ci podobienstw pomiedzy rozstrzygnigtymi a nierozstrzygnie-
tymi problemami. Innymi stowy, w $wietle teorii prawa celem rozumowania per analogiam
jest stworzenie argumentacyjnej podstawy dla stwierdzenia méwiacego, ze dwa problemy
prawne sg do siebie podobne. W tym kontekscie Peczenik (2009, s. 320-321) podkresla
znaczenie podobienstwa jako kluczowego dla budowania poprawnej argumentacji ana-
logicznej dla r6znigcych si¢ od siebie przypadkéw, a Szymanek (2008, s. 120) wskazuje,
ze tylko te podobienstwa, ktore moga stanowic silne uzasadnienie argumentacyjne, ,,nie
mogg by¢ pominigte”.
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Innymi stowy, w teorii prawa ,,analogia jest ukierunkowana na cel” (Duarte, 2015,
s. 9) w tym sensie, ze dazy do stworzenia argumentacji uzasadniajgcej jedno, najlepsze
(lub poprawne) rozwigzanie problemu prawnego. Takie uj¢cia przedstawiaja procesy
mys$lowe w prawniczym rozumowaniu analogicznym jako przede wszystkim, a nawet
wylacznie, konwergencyjne — czyli logiczne, kontrolowane i zamknigte (ukierunkowane
na znalezienie jednego rozwigzania (Cropley, 2006). W $wietle wspolczesnych badan
rodzi si¢ jednak pytanie o adekwatno$¢ takiego ujecia do rzeczywistosci, w zwigzku
z wynikami badan nad rolg mys$lenia dywergencyjnego w analogii.

Myslenie konwergencyjne i dywergencyjne w perspektywie
kognitywnej

W obszarze badan kognitywnych nad ludzka kreatywnos$cig pojecia myslenia kon-
wergencyjnego i dywergencyjnego odnoszg si¢ do dwoch odmiennych proceséw myslo-
wych zwigzanych z tworczym rozwigzywaniem problemow. Myslenie konwergencyjne
to proces, ktory zmierza w kierunku wyboru jednej lub bardzo niewielu opcji (Acar
i Runco, 2019). Wedtug Cropleya (2006) ,,myslenie konwergencyjne jest ukierunkowane
na uzyskanie jednej najlepszej (lub poprawnej) odpowiedzi na jasno zdefiniowane py-
tanie. Ktadzie ono nacisk na szybkos¢, doktadnosé, logike i tym podobne, koncentrujac
si¢ na rozpoznawaniu tego, co znane, ponownym stosowaniu ustalonych juz technik oraz
gromadzeniu informacji” (s. 391). Cropley dodatkowo podkresla, ze myslenie konwergen-
cyjne ,,prowadzi do jednej najlepszej odpowiedzi i tym samym nie pozostawia miejsca
na niejednoznacznos¢: odpowiedzi sg albo poprawne, albo btedne” (Cropley, 2006, s. 391).

Typowe przyktady problemdéw rozwigzywanych za pomoca myslenia konwergencyj-
nego obejmujg rownania matematyczne i zagadki logiczne. Zadania tworczego myslenia
konwergencyjnego wigzane sa rowniez z procesem selektywnej retencji (ocena i zachowa-
nie najlepszych pomystéw (Campbell, 1960; Simonton, 1999) oraz z fenomenem wgladu
(Beaty i in., 2016, s. 88; Bowden i in., 2005; Kounios i Beeman, 2014; Zander i in.,
2016) — zjawisku, ktore poddawane jest analizie w dziedzinie prawnej (Zygmunt, 2020).

Z kolei myslenie dywergencyjne to proces poznawczy, ktory eksploruje rozne kie-
runki myslenia (Guilford, 1968; Runco i Acar, 2019). Jest ono tradycyjnie powigzane
z problemami otwartymi i ma na celu generowanie r6znych rozwigzan (Puccio i in., 2020).
Przyktadami zadan wymagajacych myslenia dywergencyjnego sa: znalezienie pigciu
nietypowych zastosowan dla dlugopisu, stworzenie trzech konkurencyjnych tematow
przewodnich dla balu kostiumowego lub udziat w burzy mézgoéw w celu wygenerowania
najlepszych pomystéw dla danego projektu. Myslenie dywergencyjne skupia si¢ wigc
przede wszystkim na generowaniu réznych rozwigzan problemu — nie za§ na wyborze
najlepszego z nich. Co kluczowe dla prowadzonej analizy, aktualne badania wskazuja,
ze mySlenie dywergencyjne odgrywa znaczaca rolg takze w zadaniach ukierunkowanych
na jeden cel (Beaty i in., 2016), generujac réznorodne pomysty, ktore nastegpnie sg oce-
niane (Simonton, 1999; Puccio i in., 2020).
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W obecnych kognitywnych modelach myslenia tworczego, myslenie konwergencyjne
i dywergencyjne sg procesami nastepujacymi po sobie: myslenie dywergencyjne tworzy
réznorodne mozliwe pomysly, ktdre nastgpnie sa oceniane przez procesy myslenia kon-
wergencyjnego (Simonton, 1999; Lonergan i in., 2004). Wreszcie, badania kognitywne
wskazujg rowniez ,,bezposrednio”, ze mySlenie dywergencyjne jest powigzane z rozu-
mowaniem analogicznym (Ward i Kolomyts, 2019), a samo wykorzystywanie my$lenia
dywergencyjnego moze zwigksza¢ kreatywnos¢ (Dahl i Moreau, 2002).

Przedstawione powyzej badania psychologiczne nakre$lajg obraz rozumowania per
analogiam znaczaco odmienny od dominujacego w teorii prawa modelu konwergencyjne-
go. W jego $wietle, analogia nie jest jedynie ukierunkowana na znalezienie uzasadnienia
podobienstwa pomiedzy problemami, lecz w pierwszej kolejnosci tworzy ona alternatywne
wizje danej sytuacji i ewentualne propozycje ich rozwigzania. Co wigcej, jak wskazuja
wymienione prace badawcze, kluczowym dla rozbudzenia kreatywnosci — i tym samym
dla znalezienia rozwigzania — moze by¢ nie rodzaj czy jakos$¢, a ilo$¢ 1 réznorodnosé
analizowanych scenariuszy. Nie oznacza to oczywiscie, ze myslenie konwergencyjne nie
odgrywa roli w rozumowaniach przez analogie, gdyz w ostatecznosci to jego efektem jest
wybor najlepszego lub prawidlowego rozwigzania. Jednak w wielu przypadkach efekt
ten najskuteczniej mozna uzyskac nie poprzez natychmiastowe proby stworzenia logicz-
nego lub argumentacyjnego uzasadnienia podobienstwa pomigdzy dwoma problemami,
lecz — w pierwszej kolejnosci — poprzez umystowsa kreacj¢ rdznorakich alternatywnych
wersji tychze problemow; dopiero nastgpnie za$ przeprowadzajac ich logiczng analize
i wybierajac najlepsze rozwigzanie.

Podsumowujac powyzsze spostrzezenia, z punktu widzenia wymienionych badan
kognitywnych, podczas rozumowania przez analogig, jednostki wykorzystuja zar6wno pro-
cesy myslenia dywergencyjnego, jak i konwergencyjnego, aby znalez¢ nowe rozwiazanie
problemu. Procesy myslenia dywergencyjnego aktywnie przyczyniajg si¢ do tworczego
mys$lenia ukierunkowanego na jedno rozwigzanie, poprzez wczesniejsze generowanie
alternatywnych scenariuszy dla zastanych probleméw, ktorych analiza rozbudowuje
i wzmacnia uzasadnienie podobienstwa pomi¢dzy nimi — a czasem wrecz prowadzié
moze do przelamania umystowego impasu (Ohlsson, 2011; Zygmunt, 2020). Jak juz
wspomniano, takie ujecie rozumowania analogicznego rdzni si¢ od dominujacego, kon-
wergencyjnego spojrzenia na analogi¢ prawnicza w teorii prawa. Powstaje jednak pytanie,
czy roznica ta uzasadnia rozwinigcie lub rekonstrukcje zastanego modelu normatywnego.

Rzeczywistos¢ a normatywnosé:
znaczenie badan kognitywnych dla teorii i filozofii prawa

Przedstawiona powyzej analiza nakre$la fundament problemu badawczego, kto-
ry stara si¢ zaadresowaé pytanie o rozdzwigk pomiedzy teoretycznym a rzeczywistym
procesem myslenia analogicznego. W $wietle wymienionych wczesniej badan psycholo-
gicznych ludzkie mys$lenie analogiczne jawi si¢ jako forma rozumowania kreatywnego
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o charakterze dywergencyjno-konwergencyjnym. Jednoczeénie, w tradycyjnych ujeciach
teoretycznoprawnych, rozumowanie to jest przede wszystkim przedstawiane jako niemal
wylacznie konwergencyjne. Perspektywa ta pomniejsza lub wrgcz pomija rolg innych
proceséw kreatywnego myslenia; z drugiej jednak strony, jest ona zgodna z normatyw-
nym charakterem teorii prawa, poniewaz tylko normatywnie adekwatne uzasadnienie
stanowi¢ moze fundament decyzji prawnych. Innymi stowy, aby zastosowa¢ rozumowanie
per analogiam jako, przykladowo, podstawe¢ rozstrzygniecia sadowego, niezbedne jest
prawnie relewantne uzasadnienie podobienstw pomigdzy rozstrzygnigtg a nierozstrzygnigta
sytuacja. Rzeczywiscie zachodzace procesy myslowe nie s3 w tym kontekscie istotne,
zaréwno z punktu widzenia teorii prawa, jak i praktyki prawnicze;j.

Powyzsze spostrzezenia nie wykluczajg jednak proponowanego w prezentowanej
analizie sposobu rewaluacji i ewentualnych rekonstrukcji prawniczych konceptualizacji
rozumowania per analogiam, a to z dwoch powodow.

Po pierwsze, twierdzenia o nicadekwatnosci tradycyjnych ujeé¢ rozumowan prawni-
czych w stosunku do psychologicznych analiz eksperymentalnych nie s3 rownoznaczne
z apriorycznym stwierdzeniem, ze teoretycznoprawne ilustracje niezgodne z wiedza ko-
gnitywng sg z natury rzeczy bledne. Podkreslajg one natomiast mozliwos$¢ rozszerzenia
teorii prawa o nowe perspektywy i konceptualizacje. Jest to szczegolnie istotne w swietle
szybkiego i nieustannego rozwoju wiedzy psychologicznej i kognitywnej dotyczacej ludz-
kiego rozwigzywania problemdw oraz procesow rozumowania. Bez integracji tej wiedzy
teoria i filozofia prawa ryzykuje pozostanie w tyle za aktualnymi trendami naukowymi
(Pietrzykowski, 2012, s. 9). Z tej perspektywy problem zgodnosci teoretycznoprawnych
modeli rozumowan per analogiam z aktualnymi wynikami badan dotyczacych ludzkiego
myslenia analogicznego wpisuje si¢ w wiodace naturalistyczne trendy w jurysprudencji
(Leiter, 2007; Pietrzykowski, 2012; Brozek, 2017), integrujac rownoczes$nie niektore
zalozenia paradygmatu badawczego uciele$nionego umystu (ang. the embodied mind
paradigm: Rosch i in., 1991; Borghi i in., 2013; Woloszyn i Hohol; 2017).

W obrgbie wymienionych obszaréw badawczych, na podstawie wynikow ekspery-
mentalnych analiz psychologicznych, dokona¢ mozna skonkretyzowanych rekonstrukcji
niektorych tradycyjnych teorii rozumowan prawniczych, w tym analogii. Przyktadowo,
w teorii sedziowskiego ,,hunchu” Hutchesona (1929), idea rozstrzygania trudnych spraw
poprzez ,,danie s¢dziowskiej wyobrazni swobodnego pola do dziatania i gigbokie roz-
mys$lanie nad sprawa” (Hutcheson, 1929, s. 278) moze by¢ powiazana z myS$leniem
dywergencyjnym i procesem tak zwanej ,,$lepej wariacji” (Campbell, 1960; Simonton,
1999), wykorzystujac przy tym mechanizmy poznawcze, takie jak symulacje mentalne
(Bergen, 2012). Podobnie, niektore aspekty dialektycznej koncepcji analogii prawniczej
Brozka (2008, 2015), takie jak przekonanie, Zze kontrastowanie i poréwnywanie ,,r6znych
mozliwych rozwigzan danej sprawy (...) utatwia okreslenie relewantnego podobienstwa,
a tym samym rozwigzanie sprawy” (s. 5), moga by¢ ponownie przeanalizowane w swietle
badan eksperymentalnych wykazujacych, ze myslenie dywergencyjne moze zwigkszaé
kreatywno$¢ rozumowania analogicznego.
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Nie jest to jednoczes$nie swoista ,,sztuka dla sztuki”, gdyz, jak juz wspomniano, inte-
gracja teorii prawa z relewantnymi dla niej wynikami badan wspotczesnej nauki pozwala
na odzwierciedlenie w naukach prawnych najlepszej wiedzy dostepnej ludzkosci. Przeciwnie
za$, poglebiajaca si¢ nieadekwatno$¢ konceptualizacji teoretycznoprawnych w stosunku
do rzeczywistosci prowadzi¢ moze do stworzenia normatywnosci coraz bardziej abstrak-
cyjnej — 1 przez to nieuzytecznej lub o ograniczonej uzytecznosci dla prawniczej praktyki.

Z perspektywy filozoficznoprawnej i teoretycznoprawnej, proponowana w prezento-
wanej pracy analiza wychodzi poza ramy postrzegania rozumowan prawniczych wytacznie
jako podstawy uzasadnien decyzji prawnych i dokonuje ponownej oceny tradycyjnych
teorii analogii prawniczej, uwzgledniajac role myslenia dywergencyjnego. Ocena ta moze
prowadzi¢ do rekonstrukcji zastanych konceptualizacji, a nawet wprowadzi¢ nowy model
rozumowania analogicznego w prawie, zgodny z aktualng wiedza kognitywna na temat
procesoéw tworczego myslenia analogicznego. Rozwdj badan — w tym badan eksperymen-
talnych — nad prawniczg analogia daje nie tylko $§wiezg perspektywe dla teorii prawa, lecz
takze nadzieje na poglebienie zrozumienia procesOw rozumowan prawniczych, w tym
zwlaszcza s¢dziowskich.

Po drugie, praktyczny wymiar dziedziny prawnej, dla polepszenia swojej efektyw-
nosci wymaga, aby teoria prawa uwzgledniata zewnetrzng wiedze dotyczaca ludzkiego
poznania, w tym ustalenia wynikajace z badan psychologicznych. Jest to szczeg6lnie
istotne w kontekscie rozwigzywania problemow prawnych oraz analizy powigzanych
z tym proceséw myslowych. Prawnicy, w tym s¢dziowie, s3 w pierwszej kolejnosci
ludzmi (Rachlinski, 2022), ktorzy wykorzystuja te same ewolucyjne mechanizmy roz-
wigzywania problemow co inni specjalisci (Brozek, 2020, 2021). Powyzsze spostrzezenie
odstania nowe aspekty prawniczej praktyki, zarowno pozytywne, takie jak intuicyjne
umiejetnoscei eksperckie (Crowe, 2019), jak i negatywne, takie jak bledy poznawcze
(Pogarsky i Babcock, 2001; Englich i in., 2006; Guthrie i in., 2007). Réwnoczesnie, jak juz
wspomniano, konceptualizacje rozumowan prawniczych, ktore odbiegaja od aktualnych
badan kognitywnych i psychologicznych, mogg nieprawidtowo przedstawiaé rzeczywiste
procesy myslowe profesjonalistow prawa.

Co wigcej, wiedza dotyczaca dziatania ludzkich mechanizméw mys$lowych pozwala
obecnie zarowno na identyfikacj¢ bledow poznawczych prowadzacych do powaznych
negatywnych konsekwencji (Rachlinski i in., 2009), jak i na nauke przeciwdziatania tymze
bledom (Mussweiler i in., 2000). Skonfrontowanie teoretycznoprawnego, modelowego
ujecia rozumowan per analogiam z wylaniajacym si¢ z analiz eksperymentalnych ich
rzeczywistym obrazem moze wigc otworzy¢ przestrzen do dalszych badan o istotnym
znaczeniu dla rozstrzygnie¢ sadowych, a w konsekwencji wytworzy¢ praktyczne zalece-
nia dla s¢dzidw, wspomagajace ich procesy decyzyjne i obnizajace ryzyko wystgpienia
bledow poznawczych.

Przyktadowo, w dziedzinie aktywnosci sedziowskiej wielokrotnie wykazywano obec-
nos¢ tak zwanego efektu zakotwiczenia (Bystranowski i in., 2021), ktérego dzialanie mozna
kontrolowag, jezeli posiada si¢ odpowiednig wiedze (Mussweiler i in., 2000). Analiza badan
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nad mysleniem analogicznym prawnikow, potaczona z nowymi badaniami eksperymental-
nymi w dziedzinie prawa, moze przynies¢ rownie istotne ustalenia, w postaci identyfikacji
mozliwych zagrozen dla prawidlowosci procesu decyzyjnego w przypadku poréwnywania
dwoch spraw, jak rowniez w postaci strategii ograniczania tychze zagrozen. W efekcie
sformutowane moga zosta¢ skonkretyzowane wytyczne dla prawnikéw 1 sedzidw, majace
na celu wspieranie kreatywnego mys$lenia analogicznego, w szczegdlnosci w tak zwanych
trudnych przypadkach (Zygmunt, 2020; Zygmunt-Gruszka, 2024).

Podsumowanie

Podstawowym celem badawczym zaprezentowanej analizy byto wskazanie obszaréw
teorii prawa, w ktorych tradycyjne ujecia analogii prawniczej moga zosta¢ rozwiniete, lub
zrekonstruowane przy wykorzystaniu badan psychologicznych, dotyczacych myslenia kon-
wergencyjnego i dywergencyjnego. Wymienione w pracy teorie stanowig przyktady takich
obszarow, nie zamykajac jednak ich katalogu. Rozwdj przysztych badan na tych polach
pozwoli¢ moze na zweryfikowanie hipotezy badawczej, stwierdzajacej, ze chociaz tradycyjne
modele rozumowania analogicznego w prawie sugeruja jego przewazajaco konwergencyjny
charakter, w $wietle badan kognitywnych nad mysleniem tworczym analogia prawnicza
wykazuje zard6wno cechy konwergencyjne, jak i dywergencyjne. Rozumowania prawnicze
sa w tym kontekscie ujmowane nie jako podstawa uzasadnien decyzji prawnych, lecz jako
modelowe ilustracje rzeczywistych rozumowan prawnikow. Jak wykazano w pracy, ana-
liza analogii prawniczej w kontekscie aktualnej wiedzy kognitywnej dotyczacej myslenia
dywergencyjnego moze przynies¢ korzysci dla teorii 1 praktyki prawa.

Jak wielokrotnie wykazywano w pracy, wykorzystanie narzedzi konceptualnych
opartych na eksperymentalnych badaniach kognitywnych dotyczacych mechanizmow
myslowych, takich jak intuicja, symulacje mentalne (Berger, 2013; Brozek 2020) czy
wglad (Zygmunt, 2020) w teorii prawa nie jest zjawiskiem bezprecedensowym (Richards,
2016; Crowe 2019; Del Mar, 2020). Perspektywa kognitywna nie jest wigc obca teorii
prawa, a jednocze$nie badania nad ludzkimi mechanizmami poznawczymi oraz proce-
sami rozwigzywania problemdw nieustannie przynosza nowe ustalenia, ktore wymagaja
dostosowania do nich istniejacych konceptualizacji. Taka sytuacja stanowi nieprzerwane
wyzwanie dla integracyjnego paradygmatu naturalizacji prawa, wymagajace ciaglego
udoskonalania modeli rozumowan prawniczych w oparciu o nowe wyniki badan, aby
coraz trafniej mogly oddawac procesy myslowe prawnikow (Bystranowski i in., 2022).
Dla dobra nauk prawnych wyzwanie to nalezy nieustannie podejmowac.
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Streszczenie: W dobie nasilajacych si¢ konfliktow zbrojnych i napig¢ geopolitycznych mie-
dzynarodowe oraz hybrydowe trybunaty karne odgrywaja kluczowa rol¢ w ochronie praw
czlowieka i realizacji zasady indywidualnej odpowiedzialno$ci za zbrodnie migdzynarodowe.
Artykut analizuje ich ewolucj¢ — od Trybunatow Norymberskiego i Tokijskiego, przez trybunaty
ad hoc (ICTY, ICTR) oraz hybrydowe (SCSL, ECCC), po staly Migdzynarodowy Trybunat
Karny (ICC). Uwzglednia kluczowe wydarzenia z lat 2025-2026, w tym przyjecie nowej
Strategii MTK na lata 2026-2029, sankcje USA wobec Trybunatu oraz wycofanie Wegier
ze Statutu Rzymskiego. Szczegoélny nacisk polozono na integracj¢ orzecznictwa karnego
z mechanizmami reparacyjnymi. Orzeczenia trybunaldow mogg stanowi¢ istotne podstawy
faktyczne i dowodowe dla roszczen reparacyjnych, co ma bezposrednie znaczenie dla polskich
inicjatyw restytucyjnych — zwlaszcza dziatan europosta Arkadiusza Mularczyka na rzecz
reparacji wojennych od Niemiec. Analiza wskazuje na potencjal wykorzystania orzecznictwa
trybunatow karnych w postgpowaniach reparacyjnych oraz na potrzebe poglebionej debaty
nad ich rolg w sprawiedliwosci okresu przejsciowego.
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Abstract: In an era of escalating armed conflicts and geopolitical tensions, international and
hybrid criminal tribunals play a pivotal role in protecting human rights and enforcing individual
criminal responsibility for international crimes. The article traces their evolution—from the
Nuremberg and Tokyo Tribunals, through ad hoc tribunals (ICTY, ICTR) and hybrid courts
(SCSL, ECCCQ), to the permanent International Criminal Court (ICC). It incorporates key
developments from 2025-2026, including the adoption of the ICC’s new Strategic Plan for
2026-2029, U.S. sanctions on the Court, and Hungary’s withdrawal from the Rome Statute.
Particular emphasis is placed on integrating criminal jurisprudence with reparative mechanisms.
Tribunal judgments can provide important factual and evidentiary grounds for reparations
claims, with direct relevance to Polish restitution initiatives—most notably MEP Arkadiusz
Mularczyk’s efforts to secure war reparations from Germany. The analysis highlights the
potential of using such case law in reparations proceedings and calls for deeper discussion
of the tribunals’ role within transitional justice.

Stowa kluczowe: mi¢dzynarodowe prawo karne, Migdzynarodowy Trybunal Karny, trybunaty
hybrydowe, reparacje wojenne, sprawiedliwos¢ okresu przejsciowego, reparacje od Niemiec

Keywords: international criminal law, International Criminal Court, hybrid tribunals, war
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Wprowadzenie

Wspdlczesny swiat zmaga si¢ z globalnymi konfliktami zbrojnymi, masowymi naru-
szeniami praw czlowieka i rosngcymi napigciami geopolitycznymi. W tej rzeczywistosci
migdzynarodowe i1 hybrydowe trybunaty karne odgrywaja kluczowa rolg. Zapewniaja
indywidualng odpowiedzialno$¢ za najcigzsze zbrodnie oraz skuteczng ochrong podsta-
wowych praw cztowieka.

Prawa czlowieka cechuje uniwersalnos$¢ i inherentny charakter. Wynikaja bez-
posrednio z przyrodzonej godnosci osoby ludzkiej, co nadaje im range najwyzszych
norm (Jabtonska, 2023; Motyka, 2004). Ta godno$¢ stanowi zrodlo wolnosci i praw
— w tym wolnos$ci sumienia i religii w wymiarze wewng¢trznym oraz zewnetrznym
(Jabtonska, 2023).

Historia ochrony tych praw siega starozytnosci. Rozwijata si¢ przez antyczne kodek-
sy, $redniowieczne ograniczenia wladzy absolutnej, az po kluczowe akty wspotczesne:
Karte Narodoéw Zjednoczonych (1945), Powszechng Deklaracje Praw Cztowieka (1948,
art. 18), Miedzynarodowy Pakt Praw Obywatelskich i Politycznych (1966, art. 18) oraz
Europejska Konwencj¢ Praw Cztowieka (1950, art. 9) (Dziadzio, 2011; Jabtonska, 2024).

Niniejszy artykut analizuje ewolucje, strukture i praktyke tych trybunatéw — od pro-
ces6w norymberskiego i tokijskiego, przez instytucje ad hoc (ICTY, ICTR) i hybrydowe
(SCSL, ECCCQ), po staty Migdzynarodowy Trybunat Karny (ICC). Uwzglednia najnowsze
wydarzenia z lat 2025-2026, w tym nowg Strategi¢ ICC na lata 2026-2029.

Szczegolny nacisk potozono na mechanizmy reparacyjne. Orzecznictwo trybunalow
(np. Norymberga, ICTY/ICTR, ICC — Statut Rzymski, art. 7 1 75) nie tylko ustala odpo-
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wiedzialno$¢ karng. Dostarcza takze solidnych podstaw dowodowych dla roszczen odszko-
dowawczych — rowniez w przypadkach przesladowan na tle religijnym (Jabtonska, 2024).

Tekst bada, w jaki sposob ustalenia faktyczne i prawne z orzecznictwa tych try-
bunatéw mogg stuzy¢ jako materiat dowodowy w postepowaniach reparacyjnych. Ten
aspekt pozostaje stosunkowo niedoceniony w polskim piSmiennictwie prawniczym. Ma
jednak istotne znaczenie dla dyskusji o reparacjach wojennych, zwlaszcza w kontekscie
polskich inicjatyw dyplomatycznych wobec Niemiec. Praca korzysta z metody dogma-
tyczno-prawnej. Wykorzystuje tez podejscie historyczne i poréwnawcze. Uwzglednia
najwazniejsze wydarzenia miedzynarodowe z lat 2025-2026.

Polska juz w latach 60. XX wieku odegrata kluczowa role. Inicjowata prace nad
Konwencjg o niestosowaniu przedawnienia wobec zbrodni wojennych i zbrodni przeciwko
ludzkosci, przyjeta przez Zgromadzenie Ogdlne ONZ 26 listopada 1968 r. Motywacja
byla m.in. systematyczna odmowa RFN ekstradycji osoéb podejrzanych o zbrodnie na-
zistowskie (United Nations, 1968). Ten precedens podkresla dtugofalowa konsekwencje
polskich dziatan na rzecz rozliczania zbrodni migdzynarodowych — takze w wymiarze
reparacyjnym.

Definicja i charakter praw czlowieka

Prawa cztowieka to uniwersalne normy publicznoprawne, wywodzace si¢ z pra-
wa naturalnego. Chronia przyrodzona godno$¢ ludzka przed arbitralng wiladza (Koba
i Wactawczyk, 2009; Piechowiak, 1999). Przystuguja kazdej osobie niezaleznie od na-
rodowosci, ptci, wyznania czy statusu spotecznego.

Karel Vasak zaproponowat klasyczny podziat na trzy generacje praw cztowieka
(Vasak, 1979). Pierwsza obejmuje prawa cywilne i polityczne (zycie, wolnos¢ osobi-
sta, wolno$¢ sumienia i religii, rzetelny proces). Druga — prawa ekonomiczne, socjal-
ne i kulturalne (praca, edukacja, opieka zdrowotna). Trzecia — prawa solidarnosciowe
(samostanowienie narodow, pokdj, czyste srodowisko, rozwdj). Ten schemat pozostaje
podstawowym narzedziem analizy w prawie mi¢dzynarodowym.

Historia ochrony praw czlowieka

Ochrona praw cztowieka ma dluga tradycje — od idei godnosci w starozytnosci,
przez Magna Carta Libertatum (1215), az po nowozytne katalogi praw indywidualnych.
Przetomem byty Karta Praw Stanu Wirginia (1776), Konstytucja USA z Bill of Rights
oraz Deklaracja Praw Cztowieka i Obywatela (1789).

Po II wojnie $wiatowej, w reakcji na Holokaust i masowe zbrodnie, przyjeto
Powszechna Deklaracj¢ Praw Cztowieka (1948) — moralny i symboliczny fundament
wspotczesnego systemu (Wajs i Witkowski, 2008). W Europie system wzmocnita
Europejska Konwencja Praw Cztowieka (1950), tworzac skuteczny mechanizm skarg
indywidualnych do ETPCz (Moeckli i in., 2014).
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Ten rozwdj pokazuje stopniowe przejscie od idei filozoficznych i deklaracji moralnych
do wigzacych norm migdzynarodowych i regionalnych. Stanowi solidng podstawe dla wspot-
czesnego prawa mi¢dzynarodowego praw cztowieka i prawa karnego migdzynarodowego.

Interdyscyplinarny charakter i mechanizmy ochrony

System ochrony praw cziowieka integruje rézne perspektywy: filozoficzna (god-
no$¢ osoby — Kant), prawng (wigzace normy) oraz spoleczng (praktyczna realizacja)
(Piechowiak, 1999; Moeckli i in., 2014).

Na poziomie globalnym system opiera si¢ na Karcie NZ i Powszechnej Deklaracji
Praw Czlowicka. Rada Praw Czlowieka moze wszczynac postgpowania w przypadkach po-
waznych naruszen (rezolucje 1235 z 1967 1 1503 z 1970). W wymiarze regionalnym dzia-
laja uzupehiajace mechanizmy: Europejska Konwencja Praw Czlowieka, Amerykanska
Konwencja Praw Cztowieka (1969) i Afrykanska Karta Praw Cztowieka i Ludow (1981).

Rok 2025 przyniost kluczowe orzeczenia ETPCz w sprawie tortur i przymusowych
zagini¢¢. Sprawy dotyczyty konfliktow hybrydowych. Trybunat wskazat na pilna potrzebe
wzmocnienia ochrony poszkodowanych (Human Rights Watch, 2025).

Geneza i zrodla miedzynarodowego prawa karnego

Migdzynarodowe prawo karne (MPK) penalizuje najci¢zsze zbrodnie o charakterze
migdzynarodowym: ludobojstwo, zbrodnie przeciwko ludzkos$ci, zbrodnie wojenne oraz
zbrodni¢ agresji. Jego zasadniczym celem jest ochrona praw czlowieka poprzez pocia-
gnigcie do odpowiedzialnosci indywidualnych sprawcow (Warylewski, 2017).

Poczatki siggaja XIX wieku — wowczas powstaly pierwsze traktaty humanitarne, m.in.
Konwencja genewska z 1864 roku dotyczaca ochrony rannych i chorych. Decydujacy
impuls daty jednak procesy po I wojnie Swiatowej (Traktat wersalski 1919, art. 227-230)
oraz zwlaszcza po II wojnie $wiatowej — procesy norymberskie i tokijskie.

Zrédta MPK tworza przede wszystkim traktaty (Konwencje haskie 1899 i 1907), mie-
dzynarodowe zwyczaje, ogolne zasady prawa oraz orzecznictwo sadow mi¢dzynarodowych.
Kluczowe znaczenie maja art. 38 Statutu Migdzynarodowego Trybunatu Sprawiedliwosci
oraz art. 53 1 64 Konwencji wiedenskiej o prawie traktatow z 1969 roku (Krolikowski, 2011).

Kluczowe zasady miedzynarodowego prawa karnego

Wsrod podstawowych zasad prawa karnego migdzynarodowego wyrdznia sig:

* nullum crimen sine lege oraz zakaz retroaktywnoS$ci prawa,

+ indywidualng odpowiedzialno$¢ karna (z wytaczeniem obrony opartej na rozkazach
przetozonego przy zbrodniach oczywistych),

« Zasad¢ komplementarnosci (pierwszenstwo panstwa w $ciganiu),

+ Jurysdykcje uniwersalng (karanie niezaleznie od terytorium czynu) (Budyn-Kulik, 2017).
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W praktyce zasady te rdwnowaza ochrong oskarzonych przed arbitralnoscig z za-
pewnieniem ofiarom realnego dostepu do sprawiedliwosci.

Wspolczesne wyzwania wigzg si¢ z hybrydowymi konfliktami zbrojnymi oraz cy-
berprzestgpczoscia o charakterze migdzynarodowym. 8 lipca 2025 roku Migdzynarodowy
Trybunat Karny wydat nakazy aresztowania dla dwoch najwyzszych przywodcow talib-
skich — Haibatullah Akhundzada i Abdul Hakim Haqqani. Zarzut dotyczy zbrodni prze-
ciwko ludzko$ci w postaci przesladowan na tle plciowym w Afganistanie. Jednoczes$nie
Trybunatl kontynuuje postgpowania w sprawie Palestyny. To wzmacnia praktyczne zna-
czenie uniwersalnej jurysdykcji mimo oporu niektérych panstw (International Criminal
Court, 2025; Human Rights Watch, 2025a).

Mie¢dzynarodowe trybunaly wojskowe: Norymberga i Tokio —
precedensy i krytyka

Migdzynarodowy Trybunat Wojskowy w Norymberdze, dziatajacy w latach 1945-
1946 na mocy Porozumienia londynskiego z 1945 roku, osadzit 24 czotowych nazi-
stowskich przywodcow. Postawiono im zarzuty zbrodni przeciwko pokojowi, zbrodni
wojennych oraz zbrodni przeciwko ludzko$ci. Wérdd nich znalazly si¢ masowe zbrodnie
Holokaustu i nieludzkie eksperymenty medyczne na wigzniach obozoéw koncentracyjnych
(Axelrod i Phillips, 2000).

Trybunal stanowczo odrzucit dwie klasyczne linie obrony: doktryne ,,aktu pan-
stwowego” (act of state) oraz postuszenstwo wobec rozkazow przetozonych (superior
orders). W ten sposob ustanowil fundamentalny precedens — zasad¢ indywidualnej od-
powiedzialno$ci karnej za zbrodnie miedzynarodowe, niezaleznie od petnionej funkcji
panstwowej.

Analogiczny charakter miat Miedzynarodowy Trybunal Wojskowy dla Dalekiego
Wschodu w Tokio (1946-1948). Osadzil on japonskich przywodcéw wojskowych i po-
litycznych za zbrodnie wojenne i przeciwko ludzkosci. Wsrdd najcigzszych zarzutow
znalazly si¢ masakra w Nankinie (1937), okrutne eksperymenty biologiczne i chemiczne
prowadzone przez Jednostke 731 oraz system przymusowej prostytucji wojskowej zwany
,»kobietami komfortu” (Gold, 2004).

Oba trybunaty spotkaty si¢ z powazng krytyka. Najczesciej zarzucano im selektyw-
nos$¢ sprawiedliwosci — zwyciezey osadzali wytacznie pokonanych — oraz retroaktywnos¢
prawa, czyli stosowanie norm, ktore nie istnialy w formie skodyfikowanej w chwili
popelnienia czynéw. Mimo tych zastrzezen dorobek Norymbergii i Tokio pozostaje fun-
damentem wspotczesnego migdzynarodowego prawa karnego.

Ustalenia Norymbergii pozostaja do dzi§ cytowane w dyskusjach reparacyjnych,
w tym w polskich i greckich inicjatywach wobec Niemiec — czego przyktadem byta
wspolna polsko-grecka fotograficzna wystawa i wyshuchanie publiczne w Parlamencie
Europejskim pt. ,,Dziedzictwo wojny — straty Polski i Grecji. Droga do pamigci i spra-
wiedliwosci”, zorganizowane 1 lipca 2025 r. (Euronews, 2025).
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Mie¢dzynarodowe trybunaly karne ad hoc: ICTY, ICTR
i IRMCT - lekcje z konfliktéow etnicznych

Migdzynarodowy Trybunat Karny dla bytej Jugostawii (ICTY) zostatl utworzony
rezolucja Rady Bezpieczenstwa ONZ nr 827 z 1993 roku. Jego zadaniem byto $ci-
ganie 0sob odpowiedzialnych za najcigzsze zbrodnie popeinione na terytorium bylej
Jugostawii w latach 1991-1995. Wsréd nich szczegdlne miejsce zajmuje ludobdjstwo
w Srebrenicy (lipiec 1995). Trybunat wydat dozywotnie wyroki m.in. na Ratko Mladica
(2017) oraz Radovana Karadzi¢a (2016), potwierdzajac ich bezposrednia odpowiedzial-
no$¢ za te zbrodnie (Mieszkowska, 2007).

Z kolei Migdzynarodowy Trybunat Karny dla Rwandy (ICTR), powotany rezolucja
nr 955 z 1994 roku, skupit si¢ na ludobojstwie z 1994 roku. Przetomowe znaczenie miato
orzeczenie w sprawie Jean-Paula Akayesu (1998). Trybunat uznat wowczas, ze syste-
matyczne gwalty i akty przemocy seksualnej mogg stanowi¢ narze¢dzie ludobdjstwa.
Decyzja ta wzmocnita migdzynarodowa ochrong kobiet w konfliktach zbrojnych (Reginia-
Zacharski, 2012).

Po zakonczeniu dziatalnosci obu trybunatow ad hoc ich pozostate funkcje przejat
Migdzynarodowy Mechanizm Rezydualny ds. Trybunatow Karnych (IRMCT), utworzo-
ny w 2010 roku. Mechanizm zarzadza archiwami, rozpatruje wnioski o rewizj¢ wyrokow
oraz zapewnia ciaglta ochrong §wiadkow i ofiar. W lipcu 2025 roku IRMCT opublikowat
swoj Trzynasty roczny raport (za okres 1 lipca 2024 — 30 czerwca 2025). Dokument
podkresla kluczowa rol¢ mechanizmu w budowaniu trwatego pokoju po konfliktach,
ochronie praw ofiar oraz efektywnym wypehianiu funkcji residualnych (IRMCT, 2025;
IRMCT, 2025a).

Trybunaty ad hoc — mimo ograniczonego zakresu czasowego i terytorialnego — do-
starczyly bezcennych lekcji. Pokazaty, ze szybka i zdecydowana reakcja spotecznosci
mig¢dzynarodowej moze przerwac spiralg bezkarnosci w konfliktach etnicznych i przy-
czyni¢ si¢ do pojednania po wojnie.

Trybunaly hybrydowe: Model mieszany i przyklady
efektywnosci

Trybunaly hybrydowe stanowig innowacyjny model sprawiedliwo$ci migdzynarodo-
wej. Lacza elementy krajowe — takich jak lokalni s¢dziowie, prokuratorzy i zastosowanie
prawa wewngtrznego — z komponentami mi¢dzynarodowymi, w tym standardami ONZ,
mig¢dzynarodowymi sedziami oraz zasadami uczciwego procesu. Dzigki temu promu-
ja poczucie lokalnej wlasnosci nad postgpowaniami oraz zwigkszaja ich legitymizacje
w oczach spoteczenstw poszkodowanych (Matyasik i Domagata, 2012).

Jednym z najbardziej udanych przyktadéw jest Specjalny Sad dla Sierra Leone (SCSL),
utworzony w 2002 roku. Trybunat ten osadzit sprawcow licznych zbrodni przeciwko ludzkosci
popetionych w trakcie krwvawego konfliktu w Sierra Leone w latach 1991-2002. Szczegotowa
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analiz¢ charakteru i skali tych zbrodni, w tym systematycznych naruszen prawa humanitar-
nego i praw czlowieka, przedstawita Grabowska (2013). Trybunat ten osadzit m.in. bylego
prezydenta Liberii Charlesa Taylora, skazujac go w 2012 roku na 50 lat wigzienia. Zarzuty
obejmowaty zbrodnie wojenne i przeciwko ludzkosci, w tym rekrutacj¢ dzieci-zotnierzy oraz
finansowanie konfliktu poprzez nielegalny handel , krwawymi diamentami”. Wyrok ten stat
si¢ symbolem skutecznego $cigania wysokich rangg sprawcow w Afryce Zachodnie;j.

Kolejnym kluczowym przypadkiem sg Nadzwyczajne Izby Sadoéw Kambodzy
(ECCC), powotane w 2003 roku. Skazaty one liderow rezimu Czerwonych Khmerow
za ludobojstwo i zbrodnie przeciwko ludzkos$ci popetnione w latach 1975-1979. Wéréd
skazanych znalezli si¢ Nuon Chea i Khieu Samphan — obaj otrzymali dozywocie w 2018
roku. Postgpowania ECCC dostarczyly waznych lekcji na temat taczenia sprawiedliwosci
karnej z procesami pojednania narodowego po masowych zbrodniach.

Inne godne uwagi przyktady to Specjalne Panele S¢dziow ds. Powaznych Zbrodni
w Timorze Wschodnim (2000-2005), ktore zajely si¢ zbrodniami popelnionymi podczas
okupacji indonezyjskiej oraz Specjalny Trybunat dla Libanu (STL, 2009), skoncentrowany
na §ledztwie i procesie w sprawie zamachu bombowego na premiera Rafika Haririego
w 2005 roku.

Mimo niewatpliwych sukcesow, trybunaty hybrydowe borykaja si¢ z wyzwaniami.
Najczesciej wymienia si¢ wsrod nich chroniczne opdznienia proceduralne, bardzo wyso-
kie koszty oraz trudno$ci w egzekwowaniu wyrokéw. Jednak ich najwigkszg warto$cig
pozostaje wzmocnienie krajowych systemow wymiaru sprawiedliwosci. Poprzez transfer
wiedzy, szkolenia i budowanie zdolno$ci instytucjonalnych przyczyniajg si¢ one do trwa-
ej ochrony praw czlowieka na poziomie lokalnym, co czyni je cennym narz¢dziem
w zwalczaniu bezkarno$ci.

Mi¢dzynarodowy Trybunal Karny (ICC): Struktura,
jurysdykcja, praktyka i aktualne wyzwania

Miedzynarodowy Trybunat Karny zostat ustanowiony Statutem Rzymskim przyjetym
w 1998 roku, ktory wszedt w zycie w lipcu 2002 roku. Trybunat ma jurysdykcje nad
czterema kategoriami najci¢zszych zbrodni. Sa to:

* ludobdjstwo (art. 6),

+ zbrodnie przeciwko ludzkosci (art. 7 — m.in. morderstwa, deportacje, tortury, prze-
sladowania),

+ zbrodnie wojenne (art. 8),

+ zbrodnia agresji (art. 8 bis — od 2018 roku).

Struktura ICC jest ztozona i wieloczynnikowa. Obejmuje cztery izby orzekajace:
Wstepna (weryfikacja wnioskoéw o nakazy aresztowania i zarzuty), Procesowa, Odwolawcza
oraz — w ograniczonym zakresie — Prezydium. Niezalezny Urzad Prokuratora prowadzi
sledztwa i wnosi oskarzenia. Rejestr odpowiada za administracj¢ 1 wsparcie ofiar, nato-
miast Zgromadzenie Panstw-Stron sprawuje nadzor polityczny i budzetowy. Kluczowa
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zasada funkcjonowania jest komplementarnos¢ — ICC dziata jedynie wtedy, gdy panstwo
nie jest w stanie lub nie chce $ciga¢ sprawcoOw samodzielnie (art. 17) (Milik, 2012).

Orzecznictwo Trybunatu zawiera wiele przetomowych spraw. Najwazniejsze z nich
ktada nacisk na ochron¢ poszkodowanych. Wérdd nich wyroézniajg si¢ wyroki skazuja-
ce: Thomasa Lubangg Dyilo (2012) za rekrutacj¢ dzieci-zotnierzy w Demokratycznej
Republice Konga, Bosco Ntagandg (2019) za zbrodnie wojenne, w tym gwatty jako bron
wojenng, oraz Dominica Ongwena (2021) za masowe zbrodnie w Ugandzie. Te orze-
czenia wzmocnity miedzynarodowe standardy odpowiedzialnosci za przemoc seksualng
i rekrutacj¢ nieletnich.

W latach 2025-2026 ICC stoi przed powaznymi wyzwaniami politycznymi i insty-
tucjonalnymi. 8 grudnia 2025 roku USA rozszerzyly sankcje na urzednikow i sedziow
ICC (modyfikacja Executive Order 14203). Human Rights Watch uznato to za zagrozenie
dla sprawiedliwo$ci migdzynarodowej. Tego samego dnia Trybunat opublikowat strate-
gi¢ na lata 2026-2029, skupiajaca si¢ na odpornosci instytucji, roli ofiar i zagrozeniach
hybrydowych.

Orzecznictwo trybunalow karnych jako podstawa roszczen
reparacyjnych — mozliwosci i ograniczenia

Orzeczenia migdzynarodowych i hybrydowych trybunatéw karnych dostarczaja precy-
zyjnych ustalen faktycznych i prawnych. Mozna je wykorzysta¢ w postgpowaniach repara-
cyjnych. Kluczows role odgrywa tu zasada komplementarnosci (art. 17 Statutu Rzymskiego).
Gwarantuje ona pierwszenstwo krajowym systemom karnym, lecz nie blokuje rownolegtych
roszczen cywilnych ani odszkodowawczych. Analogicznie zasada ne bis in idem (art. 20)
chroni jedynie przed podwdjnym karaniem karnym. Nie stoi wigc na przeszkodzie odrgbnym
postepowaniom reparacyjnym (United Nations, 1998 art. 17 1 20). W rezultacie wyroki
trybunatoéw staja si¢ solidnym materialem dowodowym w sprawach o zado$¢uczynienie,
co pozostaje stosunkowo niedoceniane w polskim piSmiennictwie.

Najlepszym przyktadem jest sprawa Srebrenicy (Mothers of Srebrenica). Wyroki
ICTY w sprawach Krsticia, Karadzicia i Mladi¢a zostaly bezposrednio przyjete jako
ustalenia faktow przez holenderskie sady cywilne. Dotyczyto to proceséw rodzin ofiar
przeciwko panstwu holenderskiemu. W 2019 roku Sad Najwyzszy Niderlandow uznat
odpowiedzialno$¢ Holandii za 10% szkody i nakazat wyptat¢ odszkodowan. W 2023 roku
rozpoczeto wyptlaty odszkodowan rodzinom — tacznie ok. 8,7 miliona euro w poczatkowej
fazie (Supreme Court of the Netherlands, 2019; Mustafi¢, 2025).

Podobny mechanizm dziata w praktyce Migdzynarodowego Trybunalu Karnego.
W sprawie Thomasa Lubangi Dyilo Trybunat po raz pierwszy orzek! reparacje zbiorowe.
Dotyczyly one ofiar rekrutacji dzieci-zolnierzy w Demokratycznej Republice Konga. Trust
Fund for Victims nadal realizuje programy rehabilitacyjne, edukacyjne i symboliczne.
Obejmuja one tysigce poszkodowanych. Finansowane sg zarowno z majatku skazanego,
jak i z dobrowolnych wptat panstw (ICC, 2015; Trust Fund for Victims, 2021).
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W polskim kontekscie ustalenia z procesow norymberskich oraz pozniejszych try-
bunatéw ad hoc moga wzmacniaé roszczenia wobec Niemiec. Raport parlamentarny
z 2022 r., przygotowany przy udziale Arkadiusza Mularczyka, szacuje straty Polski
na ponad 6 bilionéw ztotych (ok. 1,3 biliona euro). Obejmuje on zaréwno szkody mate-
rialne, jak i niematerialne (Raport o stratach poniesionych przez Polsk¢ w wyniku agres;ji
i okupacji niemieckiej w czasie Il wojny $wiatowej 1939-1945, 2022).

Mozliwos$ci sg wigc realne, ale istniejg tez ograniczenia. Standard dowodowy w pro-
cesie karnym (poza uzasadniong watpliwoscia) jest wyzszy niz w cywilnym (przewaga
prawdopodobienstwa). Nie wszystkie ustalenia faktyczne da si¢ automatycznie przeniesc.
Ponadto immunitet jurysdykcyjny panstwa i wczesniejsze porozumienia reparacyjne
(uktady z 1953 1 1990 roku) stanowig powazng bariere w roszczeniach migdzypanstwo-
wych. Sukces zalezy wigc nie tylko od materialu dowodowego z trybunatdw, lecz takze
od woli politycznej i dyplomatycznej stron.

Mimo tych ograniczen integracja orzecznictwa karnego z mechanizmami reparacyj-
nymi pozostaje waznym narzedziem petniejszej sprawiedliwosci okresu przejsciowego
(transitional justice).

Podsumowanie

Miedzynarodowe i hybrydowe trybunaty karne przeszty dtuga drogg. Od reaktywnych
instytucji po Il wojnie §wiatowej staly si¢ dzi§ aktywnymi narzedziami zapewnienia praw
czlowieka i przeciwdziatania bezkarnosci. Procesy norymberskie i tokijskie wprowadzity
zasad¢ indywidualnej odpowiedzialnosci. Trybunaty ad hoc (ICTY, ICTR) oraz hybrydowe
(SCSL, ECCC) pokazaly, jak sprawiedliwo$¢ moze wspiera¢ pojednanie po konfliktach
etnicznych. Miedzynarodowy Trybunat Karny przyniost stala strukture, zasadg komple-
mentarnosci 1 jurysdykcje nad najcigzszymi zbrodniami.

W latach 2025-2026 instytucje te stanely przed powaznymi wyzwaniami polityczny-
mi. Stany Zjednoczone natozyly sankcje na urzednikéw i sedziow ICC. Wegry wycofaty
si¢ ze Statutu Rzymskiego — notyfikacja z czerwca 2025, skuteczna od czerwca 2026.
Te kroki ostabiaja uniwersalno$¢ systemu i multilateralizm.

W tej sytuacji kluczowe jest wzmocnienie wspotpracy migdzynarodowej. Panstwa-
sygnatariusze powinny chroni¢ niezaleznos$¢ trybunatoéw, zapewniaé pelne finansowanie
i solidarnos¢. Tylko wtedy ofiary beda miaty realny dostep do sprawiedliwosci.

Artykut proponuje nowe spojrzenie: $ciste powiazanie orzecznictwa karnego z me-
chanizmami reparacyjnymi. Ustalenia faktograficzne z trybunatéw (od Norymbergii
po ICC) moga stuzy¢ jako mocne dowody w postgpowaniach cywilnych o odszkodowa-
nia. To szczegdlnie wazne dla narodow dotknietych masowymi zbrodniami — takich jak
Polska. Kampania europosta Arkadiusza Mularczyka obejmuje m.in. apele do Kongresu
USA i wystawy w Parlamencie Europejskim. Wedtug raportu z 2022 roku straty Polski
wynosza ok. 1,3 biliona euro (ponad 6,22 bilionéw ztotych). To najlepiej ilustruje
sens powigzania orzecznictwa karnego z reparacjami (Raport o stratach poniesionych
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przez Polske w wyniku agresji i okupacji niemieckiej w czasie II wojny $wiatowej
1939-1945, 2022).

Podobny mechanizm moze wspiera¢ ofiary w Ukrainie, Palestynie i innych konflik-
tach. Integracja wymiaru karnego z reparacyjnym prowadzi do pehniejszej sprawiedliwosci
okresu przejsciowego (transitional justice). Nie chodzi tylko o karg sprawcow, lecz o re-
alne zado$¢uczynienie ofiarom, odbudowe godnosci i zapobieganie nowym zbrodniom.

Mozliwe kierunki dzialan dla Polski (de lege ferenda)

1. Systematyczne wlaczanie orzecznictwa trybunatow karnych (Norymberga, ICTY, ICC)
do argumentacji prawnej i dyplomatycznej w sprawie reparacji wojennych od Niemiec.

2. Utworzenie migdzyresortowego zespotu eksperckiego (MSZ, MS, IPN, naukowcy)
do analizy, w jaki sposob konkretne ustalenia faktyczne z wyrokéw migdzynarodowych
moga by¢ wykorzystane w postgpowaniach cywilnych i migdzypanstwowych.

3. Rozwazenie zgloszenia — na forum Zgromadzenia Panstw-Stron ICC — propozycji
wzmocnienia roli Trust Fund for Victims lub stworzenia dedykowanego mechanizmu
reparacyjnego opartego na orzeczeniach Trybunatu.

4. Poglebienie wspotpracy z Ukraing w zakresie gromadzenia i wymiany materiatu do-
wodowego na potrzeby postgpowan ICC, z uwzglednieniem przysztych roszczen
reparacyjnych.

5. Kontynuowanie i rozwijanie inicjatyw edukacyjno-dyplomatycznych w Parlamencie
Europejskim (wystawy, wyshuchania publiczne) jako skutecznego sposobu budowania
miedzynarodowego zrozumienia i poparcia.

Tylko konsekwentna solidarno$¢ migdzynarodowa pozwoli utrzymac system, w kto-
rym najci¢zsze zbrodnie nie pozostaja bezkarne, a ofiary otrzymuja sprawiedliwo$¢
i realne zado$cCuczynienie.
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Streszczenie: Artykut analizuje bariery prawne tokenizacji realnych aktywow sztuki (RWA)
w Polsce. Glowna przeszkoda jest Kodeks cywilny, ktory nie przewiduje cyfrowego, masowego
frakcjonowania wlasnosci rzeczy ruchomych z publicznym rejestrem legitymacyjnym. Drugim
istotnym problemem pozostaje op6znienie we wdrozeniu rozporzadzenia MiCA. Ustawa kra-
jowa zostala dwukrotnie zawetowana przez prezydenta Karola Nawrockiego (grudzien 2025
1 12 lutego 2026) i na dzien 27 marca 2026 r. nadal nie obowigzuje. Poréwnanie z rozwigzaniami
Niemiec (eWpQ) i Francji (Loi PACTE oraz pdzniejsze adaptacje) pokazuje, ze tokenizacja
dziet sztuki funkcjonuje tam od kilku lat. Na podstawie analizy regulacyjnej, orzecznictwa oraz
praktyki wdrozeniowej z lat 2021-2025 autorzy proponuja nowelizacj¢ Kodeksu cywilnego,
utworzenie dedykowanego rejestru DLT oraz uproszczenia regulacyjne dla aktywow kultury.
Tokenizacja dziet sztuki (RWA) moze znaczaco zwigkszy¢ ptynnos¢ na rynku sztuki, dostgpnosé
malych inwestorow oraz umozliwi¢ efektywne, automatyczne rozliczanie droit de suite — pod
warunkiem usunigcia obecnych blokad prawnych i regulacyjnych.
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Abstract: The article analyses the legal barriers to the tokenization of real-world art assets
(RWA) in Poland. The primary obstacle is the Civil Code, which does not provide for the
digital, mass fractionalization of ownership of movable property supported by a public le-
gitimizing register. A second significant issue remains the delay in implementing the MiCA
Regulation. The national implementing act was vetoed twice by President Karol Nawrocki
(December 2025 and 12 February 2026) and, as of 27 March 2026, has still not entered into
force. A comparison with the solutions adopted in Germany (eWpG) and France (Loi PACTE
and subsequent adaptations) demonstrates that the tokenization of artworks has been func-
tioning there for several years. Based on regulatory analysis, case law, and implementation
practice from 2021-2025, the authors propose an amendment to the Civil Code, the creation
of a dedicated DLT register, and regulatory simplifications for cultural assets. Tokenization of
artworks (RWA) can significantly increase liquidity in the art market, improve accessibility
for small investors, and enable the efficient, automatic settlement of droit de suite — provided
the existing legal and regulatory barriers are removed.

Stowa kluczowe: tokenizacja dziet sztuki RWA, frakcjonowana wlasnos¢, MiCA, Kodeks
cywilny, art banking, blockchain

Keywords: RWA tokenization, fractional ownership, MiCA, Civil Code, art banking, blockchain

Wprowadzenie

Rynek sztuki od zawsze taczyt wartosci estetyczne, emocje i interesy ekonomiczne.
Od dominacji Paryza pod koniec XIX wieku, przez hegemoni¢ Nowego Jorku w XX —
stuleciu, po wspoélczesna globalizacje i er¢ cyfrowa, rynek ten stale poszukiwat wigkszej
ptynnosci, szerszej dostepnosci i wyzszej transparentnosci obrotu.

Tokenizacja realnych aktywow (RWA) wydaje si¢ naturalnym kolejnym etapem tej
ewolucji. Polega ona na procesie przeksztalcania praw do fizycznego aktywa, takiego jak
dzieto sztuki, w cyfrowe tokeny rejestrowane na blockchainie. Blockchain to rozproszona,
niezmienna i zabezpieczona kryptograficznie baza danych, w ktorej informacje zapisuje si¢
w powigzanych ze sobg blokach tworzacych tancuch. Dzigki temu transakcje sg transpa-
rentne i odporne na nieautoryzowane zmiany (Nakamoto, 2008). RWA (Real World Assets)
to tokeny reprezentujace rzeczywiste, materialne aktywa $wiata realnego, w tym dzieta
sztuki, ktore mogg by¢ dzielone na utamkowe udzialy (Aloshyna i Aleksandrov, 2025).
Token RWA w sztuce polega na podziale fizycznego dzieta na tysigce mikro-udziatlow
zarejestrowanych na blockchainie. Dzieki temu inwestor moze za kilkaset ztotych naby¢
utamek warto$ciowego obrazu, partycypowac w jego aprecjacji oraz zyskach z ewentualnej
sprzedazy na aukcji. Wtasciciel lub artysta otrzymuje natomiast automatyczne droit de suite
(wynagrodzenie z tytulu odsprzedazy dzieta sztuki) za posrednictwem inteligentnych kon-
traktow — programéw komputerowych dziatajacych na blockchainie, ktore automatycznie
wykonuja wczesniej zdefiniowane warunki umowy (Szabo, 1996; Buterin, 2014).

Token RWA w sztuce zasadniczo r6zni si¢ od NFT (Non — Fungible Token). NFT
to unikatowy, niepodzielny token cyfrowy, ktory najczgsciej stuzy jako certyfikat auten-
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tycznos$ci obiektu cyfrowego Iub prawa do niego (np. cyfrowego obrazu). W przeciwien-
stwie do tego token RWA dotyczy realnej wspotwlasnosci lub roszezenia do fizycznej
rzeczy materialnej (Kaisto et al., 2024). Kazdy taki token nalezy analizowa¢ przez trzy
warstwy: technologiczng (blockchain i tokeny fungible, czyli zamienne i podzielne),
prawng (wlasno$¢, roszczenie obligacyjne czy udziat w spotce celowej) oraz regulacyjng
(MiCA - rozporzadzenie unijne regulujgce rynek kryptoaktywow oraz MiFID II — dy-
rektywa dotyczaca rynkow instrumentoéw finansowych).

Niniejszy artykul stawia tezg, ze tokenizacja aktywow sztuki w polskim porzadku
prawnym jest blokowana przede wszystkim przez niedostosowane przepisy o wlasnosci
rzeczy ruchomych oraz chroniczne op6znienia regulacyjne. Technologia blockchain jest
juz dojrzata, a potencjat dla rozwoju art bankingu i demokratyzacji rynku sztuki pozostaje
ogromny. Analiza opiera si¢ na interpretacji regulacji unijnych i krajowych, poréwnaniu
rozwiazan wybranych panstw UE, studiach przypadkow oraz wtasnych doswiadczeniach
jednej z autorek z prob wdrozen w Polsce w latach 2021-2025.

Regulacje unijne i krajowe — stan na 27 marca 2026 r.

Rozporzadzenie MiCA (Markets in Crypto — Assets Regulation — Rozporzadzenie
(UE) 2023/1114) obowiazuje bezposrednio we wszystkich pafistwach cztonkowskich Unii
Europejskiej od 30 grudnia 2024 r. Panstwa czlonkowskie musza jednak przyjac krajowe
przepisy wykonawcze, ktore wyznaczaja organ nadzoru oraz procedury licencyjne dla
dostawcow ustug kryptoaktywow (CASP).

W Polsce wdrozenie rozporzadzenia utkngto. Sejm uchwalit ustawe o rynku krypto-
aktywow, lecz prezydent Karol Nawrocki zawetowat ja dwukrotnie — najpierw w grud-
niu 2025 r., a nastgpnie 12 lutego 2026 r. (Notes from Poland, 2026; Money.pl, 2026).
Na dzien 27 marca 2026 r. ustawa nadal nie zostata podpisana. W efekcie Komisja Nadzoru
Finansowego nie moze przyjmowac¢ wnioskow o licencje CASP z braku podstawy prawne;.

Okres przejsciowy MiCA konczy si¢ 1 lipca 2026 r. Po tej dacie podmioty wpisane
weczesniej do rejestru VASP utracg mozliwosé legalnego swiadczenia ustug bez uzyskania
nowej licencji (Business Insider Polska, 2026; Dudkowiak i Putyra, 2026). Brak ustawy
krajowej grozi powstaniem luki prawnej oraz masowym przenoszeniem dziatalnosci
do bardziej przyjaznych jurysdykcji, takich jak Lotwa, Estonia czy Cypr.

Inne panstwa UE wdrozyly MiCA, ale posiadajg rowniez wlasne rozwigzania
prawne regulujace wykorzystanie technologii blockchain. Niemcy od 2021 r. sto-
suja ustawe eWpG, ktora umozliwia bezposrednig emisj¢ elektronicznych papieréw
warto$ciowych na technologii DLT (Distributed Ledger Technology — rozproszona
technologia rejestrowa) z pelng moca prawna (Gesetz iiber elektronische Wertpapiere,
2021). Francja na podstawie Loi PACTE (2019) oraz pdzniejszych zmian pozwa-
la rejestrowac instrumenty finansowe w shared electronic recording device, w tym
na blockchainie. W obu krajach tokenizacja dziet sztuki funkcjonuje juz od kilku lat
(Sygnum Bank, 2024).
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W Polsce nawet ewentualne uchwalenie ustawy implementacyjnej nie rozwiaze
wszystkich probleméw. Kodeks cywilny nadal blokuje realng frakcjonowang whasnosé
rzeczy ruchomych (sytuacje ilustruje tabela 1).

Tabela 1

Porownanie statusu MiCA w Polsce i na poziomie UE — implikacje dla tokenizacji ak-
tywow sztuki (stan na 27 marca 2026 r,)

Aspekt Polska (27 marca2026)  MiCA (poziom UE)  Kensekwencje dla RWA

sztuki
Status Ustawa dwukrotnie Petne obowiazywanie  Brak mozliwosci
implementacji ~ zawetowana (ostatnie weto: od 30.12.2024 sktadania wnioskow
12.02.2026) o licencje CASP
Emisja tokenéw  Niemozliwa bez krajowej Dopuszczalna Projekty tokenizacji
na blockchain ustawy implementacyjnej (po notyfikacji white pozostajg w szarej
paper) strefie
Frakcjonowana  Kodeks cywilny nie Nie reguluje prawa Token = roszczenie
wtasnosé przewiduje mechanizmu wtasnosci obligacyjne, nie realna
ruchomosci publicznego rejestru wspotwtasnosé
Okres Konczy sie 1 lipca 2026 Do 1 lipca 2026 Ryzyko luki prawnej
przejsciowy i masowego
przenoszenia firm za
granice
Licencja CASP  Whnioski niemozliwe (brak Obowigzkowa dla Tokenizacja sztuki
podstawy prawnej) dostawcow ustug zablokowana do czasu
uchwalenia

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Rozporzadzenia (EU) 2023/1114 oraz stanu
prawnego w Polsce na dzien 27 marca 2026 r.

Prawo wlasnosci jako kluczowa bariera

Tokenizacja dziet sztuki wymaga frakcjonowania wtasnosci rzeczy ruchomej (obraz,
rzezba) na tysiace udzialow. Kodeks cywilny (art. 195-221) nie przewiduje jednak ma-
sowego, cyfrowego mechanizmu umozliwiajacego taki podziat z publicznym rejestrem
legitymacyjnym, analogicznym do ksiag wieczystych dla nieruchomosci. Blockchain jako
rejestr prywatny nie daje domniemania wlasnosci wobec 0sob trzecich (erga omnes).
Nawet gdy emitent przechowuje fizyczne dzielo, nabywca tokena otrzymuje najczgsciej
jedynie roszczenie ekonomiczne — udziat w zyskach z aprecjacji lub aukcji — a nie realng
wspotwlasno$¢é w sensie prawa rzeczowego.

W polskim orzecznictwie konsekwentnie podkresla si¢, ze wspolwlasnos¢ rzeczy
ruchomych nie korzysta z publicznego, wiarygodnego rejestru legitymacyjnego analo-
gicznego do ksiag wieczystych (zob. m.in. postanowienie Sqgdu Najwyzszego z 24 stycz-
nia 2019 r, sygn. akt II CSK 740/17 oraz uchwate sktadu 7 sedziow Sqdu Najwyzszego
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z 19 pazdziernika 2016 r., sygn. akt IIl CZP 5/16). Domniemanie posiadania samoistnego
(art. 339 k.c.) ma charakter wzruszalny i nie zastgpuje publicznego sposobu ustalania
legitymacji wobec 0s6b trzecich (erga omnes). W efekcie masowe, cyfrowe frakcjonowanie
wlasnos$ci ruchomosci na tysiace udziatow, typowe dla tokenizacji RWA, napotyka istotng
przeszkode: brak mechanizmu zapewniajacego erga omnes pewno$¢ obrotu i ochrone
nabywcow w dobrej wierze.

Sad Najwyzszy wielokrotnie wskazywat, Ze zniesienie wspotwlasnosci rzeczy ru-
chomych (art. 210-221 k.c.) w praktyce sprowadza si¢ najczesciej do sprzedazy catego
dzieta i podzialu uzyskanej sumy pieni¢znej. Fizyczny podziat na utamkowe udziaty jest
bowiem niemozliwy lub razaco nieefektywny gospodarczo (uchwala sktadu 7 sedziow
Sqdu Najwyzszego z 19 pazdziernika 2016 r., sygn. akt IIl CZP 5/16). W konsekwencji,
gdyby tokeny reprezentowaly realne udziaty we wspotwlasnosci, kazdy powazniejszy
konflikt (np. przekroczenie zwyklego zarzadu — art. 199 k.c.) lub wniosek o zniesienie
wspotwlasnosci prowadzitby do przymusowej sprzedazy catego dzieta. Taka sytuacja
catkowicie podwazalaby ekonomiczny sens tokenizacji.

W rezultacie token RWA w polskim porzadku prawnym de facto stanowi roszczenie
obligacyjne wobec emitenta lub spotki celowej (SPV), a nie prawo rzeczowe o charakterze
bezwzglednym (ius in rem). Taka konstrukcja oznacza, ze mamy do czynienia z instru-
mentem finansowym w rozumieniu dyrektywy MiFID II (zatacznik I sekcja C), szczegol-
nie gdy token daje prawo do udziatu w zyskach, aprecjacji lub wyplatach ze sprzedazy
dzieta. W Polsce obrot takimi instrumentami podlega ustawie o obrocie instrumentami
finansowymi, a w przypadku oferty publicznej — réwniez rozporzadzeniu prospektowemu.
Jednoczesnie brak dedykowanych regulacji dotyczacych emisji i obrotu instrumentami
finansowymi na technologii blockchain/DLT (w przeciwienstwie do kryptoaktywow re-
gulowanych rozporzadzeniem MiCA, ktore wylaczajg instrumenty finansowe ze swojego
zakresu — Rozporzadzenie (UE) 2023/1114). Powoduje to dodatkowa niepewnos¢ regu-
lacyjna, obowiazki prospektowe oraz ryzyko kwalifikacji emisji jako oferty publicznej
wymagajacej zgody KNF (Komisji Nadzoru Finansowego).

Kluczowe ryzyka wynikajace z przepisow Kodeksu cywilnego obejmuja m.in. prze-
kroczenie czynnos$ci zwyklego zarzadu bez zgody wszystkich wspotwlascicieli (art.
199 k.c.), naruszenie obowigzku wspoétdziatania (art. 200 k.c.), konieczno$¢ powotania
zarzadey (art. 203 k.c.) oraz zniesienie wspotwlasnosci przez sad z mozliwoscig sprzedazy
calosci dzieta (art. 210 k.c.). W razie egzekucji lub upadtosci emitenta tokeny moga staé
si¢ bezwartosciowe.

Inteligentne kontrakty i mechanizmy glosowania mogg ztagodzi¢ czgs¢ probleméw
operacyjnych, jednak nie zastapig imperatywnych norm Kodeksu cywilnego. Bez nowe-
lizacji wprowadzajacej publiczny rejestr DLT (Distributed Ledger Technology — rozpro-
szona technologia rejestrowa) z domniemaniem prawnym tokenizacja sztuki w Polsce
pozostaje w szarej strefie.

Dla poréownania — tradycyjne modele art bankingu (np. fundusze typu La Peau
de I’Ours czy British Rail Pension Fund) opierajg si¢ na spotkach celowych (SPV).



206 Paulina Jabtonska, Agata Fedeficzak

Technologia blockchain mogtaby znaczaco usprawni¢ ten mechanizm poprzez utatwie-
nie transferu udziatow i rozliczen, lecz Kodeks cywilny uniemozliwia w petni cyfrowa,
masowg wersje opartg na realnej wspotwlasnosci rzeczy ruchome;j.

Doswiadczenia rynkowe i praktyczne wyzwania tokenizacji
sztuki — perspektywa polska

Rynek sztuki wspotczesnej i nowoczesnej przeszedt w ciggu ostatnich 150 lat kilka
istotnych faz rozwojowych. Wedlug powszechnie przyjetej periodyzacji rynku sztuki moz-
na wyrézni¢ dwa gldwne okresy: pierwszy — od lat 70. XIX wieku do konca XX wieku,
oraz drugi — rozpoczety po 2000 roku. W ramach pierwszego okresu autorka wyodrgbnia
trzy fazy: paryska, nowojorska oraz globalizacji (Horowitz, 2011; McAndrew, 2026).

Faza paryska (lata 70. XIX w. — lata 40. XX w.) charakteryzowata si¢ dominacja
Paryza jako gldwnego centrum awangardy artystycznej. Marszandzi tacy jak Paul Durand-
Ruel, Ambroise Vollard czy Daniel-Henry Kahnweiler nie ograniczali si¢ do handlu —
przede wszystkim budowali rynek dla impresjonistow, postimpresjonistow i kubistow,
tworzac alternatywne kanaty dystrybucji poza oficjalnym Salonem (White i White, 1965).

Faza nowojorska (lata 40.—70. XX w.) przesuncta $rodek cigzko$ci na Stany
Zjednoczone. Emigracja europejskich artystow podczas Il wojny Swiatowej, rozwdj
abstrakcyjnego ekspresjonizmu i pop-artu oraz dziatalnos¢ galerii Leo Castellego sprawity,
ze Nowy Jork stat si¢ nowym epicentrum. Wtasnie wtedy pojawily si¢ pierwsze powazne
proby inwestycyjnego traktowania dziet sztuki. Do najbardziej znanych inicjatyw nalezaly
fundusz La Peau de I’Ours (1904—1914) oraz British Rail Pension Fund (BRPF, 1974).

La Peau de 1’Ours, zatozony przez André Levela, zakonczyt si¢ w 1914 roku
aukcja, ktora przyniosta wysoka stope zwrotu z prac awangardowych, m.in. Picassa
i Matisse’a (Frye, 2018; Press, 2017). Z kolei BRPF zainwestowat okoto 40 milionéw
funtow w ponad 2400 obiektow. Celem byto zabezpieczenie kapitatu przed inflacja, choé¢
ostateczne wyniki byly zroznicowane w zalezno$ci od kategorii dziet (Horowitz, 2011).

Faza globalizacji (lata 90. XX w. i poczatek XXI w.) przyniosta dalsza dywersy-
fikacje nabywcow, wzrost znaczenia rynkdéw azjatyckich (zwlaszcza chinskiego) oraz
nowe narzedzia, takie jak targi sztuki (np. Art Basel), art banking czy pierwsze indeksy
sztuki. Rynek stat si¢ znacznie bardziej miedzynarodowy, cho¢ nadal cechowata go niska
plynnos¢ i wysokie bariery wejscia (McAndrew, 2023).

W Polsce proby tokenizacji dziet sztuki w latach 2021-2025, realizowane byly gtownie
w ramach inicjatyw powiazanych z regulowanym rynkiem kapitalowym, w szczegolnosci
projekt Private Market Gietdy Papieréw Wartosciowych w Warszawie, zapowiedziany pod-
czas konferencji Dzien z kulturg na GPW w lipcu 2022 r. (Gielda Papieréw Wartosciowych
w Warszawie, 2022; Kutnik 2022). Mimo dostepnej technologii blockchain i zainteresowania
inwestorow detalicznych, zadne z tych przedsigwzig¢ nie wyszlo poza etap projektowy.

Glownymi przyczynami byly brak skutecznego mechanizmu masowego frak-
cjonowania wlasnosci rzeczy ruchomych oraz chroniczna niepewnos$¢ regulacyjna,
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wynikajaca m.in. z opdéznionego wdrozenia rozporzadzenia MiCA. Brak publicznego
rejestru legitymacyjnego, ryzyko zniesienia wspotwlasnosci przez sad (art. 210 k.c.)
oraz obawy przed egzekucja lub upadloscia emitenta sprawiatyby, ze inwestorzy nie
uzyskiwali oczekiwanej pewnosci prawnej. Emitowane tokeny moglyby zosta¢ uznane
za instrumenty finansowe, przy jednoczesnym braku regulacji obejmujgce ten segment
rynku. W efekcie tokenizacja sztuki w Polsce pozostaje na poziomie teoretycznym —
technologia jest gotowa, lecz polski porzadek prawny nadal traktuje ja jako marginalny
problem.

Dzielo sztuki jako obiekt inwestycji — realia i koszty

Dzieto sztuki jako aktyw inwestycyjny ma charakter szczegolny i wyraznie rozni si¢
od typowych instrumentéw finansowych. W przeciwienstwie do akcji czy obligacji nie
generuje regularnych dochodéw w formie dywidend Iub odsetek. Potencjalny zysk pocho-
dzi niemal wyltacznie z aprecjacji wartosci rynkowej (capital appreciation) (McAndrew,
2026). Wynajem dzieta lub jego wypozyczanie na wystawy muzealne przynosi korzysci
glownie prestizowe, rzadko przekltadajgce si¢ na wymierne przychody finansowe (Art
Basel i UBS, 2026).

Tokenizacja nie eliminuje kosztow zwigzanych z fizycznym charakterem obiektu.
W okresie migdzy emisja tokendw a ewentualng detokenizacja (sprzedaza dzieta) ko-
nieczne jest zapewnienie profesjonalnego depozytu, statych warunkéw konserwatorskich
(odpowiednia wilgotnos¢, temperatura, oswietlenie) oraz skutecznej ochrony antywlama-
niowej. Wydatki te zwykle ponosi emitent lub spotka celowa (SPV) i ostatecznie obciazaja
one posiadaczy tokendw, obnizajac oczekiwang stopg zwrotu (Kaisto i in., 2024).

Dodatkowym istotnym ryzykiem jest mozliwo$¢ fizycznego zniszczenia, uszko-
dzenia lub kradziezy dzieta. Ubezpieczenie na rynku sztuki jest kosztowne i wymaga
regularnych wycen oraz ekspertyz autentycznosci. Koszty ubezpieczenia i konserwacji
nalezy uwzgledni¢ juz na etapie tworzenia modelu finansowego tokenizacji, poniewaz
bezposrednio wplywaja na ekonomiczng optacalnos¢ przedsiewziecia (Garbers-von Boehm
iin., 2022).

Na etapie finalnej sprzedazy na rynku aukcyjnym pojawiaja si¢ kolejne obcigze-
nia. Zarowno sprzedajacy, jak i kupujacy placg premium aukcyjne, ktére w przypadku
renomowanych doméw (Sotheby’s, Christie’s) moze sigga¢ nawet 20-28% wartosci
transakcji po kazdej ze stron (Sotheby’s, 2026; Christie’s, 2025). Laczne koszty emi-
sji, przechowywania, ubezpieczenia, konserwacji i prowizji transakcyjnych sa na tyle
wysokie, ze dzieto musi zanotowaé wyrazny wzrost warto$ci, aby inwestycja w tokeny
przyniosta realny zysk.

Podsumowujac, tokenizacja moze znaczaco utatwi¢ dostgp do rynku sztuki i obrot
udziatami, lecz nie usuwa inherentnych ograniczen wynikajacych z materialnego charak-
teru dzieta — jego unikatowosci, wrazliwosci na warunki zewnetrzne oraz koniecznosci
ciagtej, kosztownej opieki (Kaisto i in., 2024; McAndrew, 2026).
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Warstwy tokenu i klasyfikacja regulacyjna w kontekscie MiCA
i MiFID 11

Token powstaly w wyniku tokenizacji dziela sztuki warto analizowaé na trzech
powiazanych warstwach: technologicznej, prawnej i regulacyjne;j.

Warstwa technologiczna opiera si¢ na blockchainie. Tokeny typu RWA sa zwykle
fungible, czyli zamienne i podzielne. Dzigki temu mozna je tatwo dzieli¢ na tysiagce
mikro-udziatow i obraca¢ podobnie jak innymi instrumentami finansowymi. R6znig sie
tym wyraznie od NFT, ktore pozostaja unikatowe i niepodzielne.

Warstwa prawna decyduje o rzeczywistej tresci 1 wartosci tokenu. W wigkszo$ci
przypadkoéw token nie przenosi bezposredniej wspotwlasnosci rzeczy ruchomej (art.
195-221 Kodeksu cywilnego). Stanowi raczej roszczenie obligacyjne wobec emitenta lub
spotki celowej (SPV). Taki model stosuje na przyktad platforma Masterworks. Inwestorzy
nabywaja tam udziaty w podmiocie prawnym, ktory posiada dzieto sztuki, a nie w samym
obiekcie materialnym (Masterworks, 2024). Konstrukcja ta jest zwykle bezpieczniejsza
dla inwestora, ale oddala token od klasycznego prawa rzeczowego.

Warstwa regulacyjna zalezy od praw i korzysci przyznanych posiadaczowi tokenu.
Gdy token daje udziat w zyskach z aprecjacji lub sprzedazy dziela i umozliwia obrét
na rynku wtornym, istnieje ryzyko zakwalifikowania go jako instrumentu finansowego
zgodnie z dyrektywa MiFID II (zatacznik I, sekcja C). Wowczas token wypada spod za-
kresu rozporzadzenia MiCA, ktére wylacza instrumenty finansowe (European Securities
and Markets Authority, 2025; Regulation (EU) 2023/1114).

Przyktadem udanej realizacji jest projekt szwajcarskiego Sygnum Bank we wspotpracy
z Artemundi. W 2021 roku tokenizowano obraz Pablo Picassa Fillette au béret (1964) o war-
tosci okoto 4 min CHF. Inwestorzy nabywali Art Security Tokens (ASTs) reprezentujace
udziaty we wilasnosci fizycznego dzieta. Projekt zakonczyt si¢ sprzedaza obrazu w 2023
roku i przyniost token holderom okoto 20-procentowy zwrot (Sygnum Bank, 2023).

W polskim konteks$cie podobna konstrukcja prawna budzi wazne pytania. Jezeli
token wykazuje cechy instrumentu finansowego, to w jakim doktadnie rezimie powinien
by¢ regulowany? Brak dedykowanych przepiséw dla emisji i obrotu takimi instrumen-
tami na technologii blockchain poglebia luke regulacyjng i zwigksza niepewnos$¢ wsrod
uczestnikow rynku (Kutnik, 2022).

Analogiczne napiecie pojawito si¢ w polskim projekcie tokenizacji beczek alkoholu
zwigzanym z Januszem Palikotem. Mocne podkreslanie potencjalu wzrostu wartosci
nadato ofercie wyrazny charakter inwestycyjny. Mogto to sugerowaé kwalifikacje jako
instrument finansowy, co pokazuje ptynng granic¢ migdzy zwykla sprzedaza dobra mate-
rialnego a produktem inwestycyjnym (Portal Spozywczy, 2021). Granica migdzy zwykla
sprzedaza dobra materialnego a produktem inwestycyjnym pozostaje ptynna i wymaga
indywidualnej analizy w kazdym przypadku.

Podsumowujac, bez nowelizacji Kodeksu cywilnego i jasnych ram dla instrumen-
tow finansowych emitowanych na DLT tokenizacja dziet sztuki w Polsce bedzie nadal
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dziata¢ w szarej strefie. Technologia jest dojrzata, a zapotrzebowanie rynkowe realne.
Brak odpowiednich regulacji hamuje jednak rozwoj calego segmentu.

Whioski i rekomendacje

Najwicksza przeszkoda w tokenizacji dziet sztuki w Polsce nie jest rozporzadzenie
MiCA, lecz niedostosowany do realiow cyfrowych Kodeks cywilny. Nawet po pelnym
wdrozeniu ustawy implementacyjnej tokeny najprawdopodobniej nie beda przenosié
realnej wspotwlasnosci rzeczy ruchomych w sensie prawa rzeczowego. Opdznienia re-
gulacyjne jedynie pogtebiaja ten strukturalny problem.

Aby przetamac obecng sytuacje, niezbedne sg konkretne zmiany legislacyjne. Po pierw-
sze, nalezy pilnie nowelizowa¢ Kodeks cywilny poprzez wprowadzenie regulacji umozli-
wiajacych cyfrowa frakcyjng wlasnos¢ ruchomosci. Kluczowe jest utworzenie publicznego
rejestru DLT wyposazonego w domniemanie prawne wobec 0sob trzecich (erga omnes).

Po drugie, wskazane jest stworzenie dedykowanej $ciezki regulacyjnej dla art se-
curity tokens — specjalnych tokendow zabezpieczonych aktywami sztuki, wzorowanej
na niemieckim prawie eWpG lub francuskim systemie DEEP. Taka regulacja nie tylko
umozliwi tokenizacje dziet sztuki, ale stworzy spojne ramy dla catego rynku RWA (zto-
to, srebro, nieruchomosci), zwigkszy pewnos¢ prawna dla startupéw i pozwoli uniknaé
btedow kwalifikacyjnych na wezesnym etapie.

Dodatkowo pozadane jest lepsze powiazanie tokenizacji z art bankingiem poprzez
instrumenty zachet podatkowych oraz pilotazowe projekty realizowane we wspotpracy
z funduszami inwestycyjnymi i muzeami publicznymi.

Wreszcie, KNF mogltby uruchomié oficjalny program sandbox/regulatory dialogue dla
firm zajmujacych si¢ technologia blockchain, rynkiem sztuki oraz innymi dobrami rzeczowy-
mi, majacy na celu testowanie i klarowne przedstawienie ram prawnych tokenizacji RWA.

Po wprowadzeniu tych zmian Polska miataby realng szanse¢ dogoni¢ europejskich
lideré6w w tym obszarze. Rynek sztuki zyskatby wiekszg transparentnos¢, szerszy dostgp
dla inwestorow detalicznych, mozliwo$¢ automatycznego rozliczania droit de suite oraz
zdrowsza strukture obrotu. Technologia blockchain jest juz dojrzata. Teraz potrzebna jest
szybka i zdecydowana reakcja legislacyjna.
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Streszczenie: Artykul podejmuje problematyke ochrony dobr kultury w sytuacjach kryzyso-
wych w swietle dwoch kluczowych aktow prawnych: ustawy o ochronie zabytkow i opiece nad
zabytkami oraz ustawy o ochronie ludnosci i obronie cywilnej z 2024 r. Celem opracowania
jest analiza wzajemnych relacji pomigdzy tymi regulacjami oraz ocena, czy nowa ustawa
tworzy spojny system ochrony dobr kultury jako elementu bezpieczenstwa publicznego.
Autorka dowodzi, ze ochrona ludnos$ci i ochrona dziedzictwa kulturowego nie stanowia
odrebnych obszaréw dziatan administracji publicznej, lecz s3 wzajemnie powigzanymi za-
daniami publicznymi, realizujagcymi konstytucyjne wartoéci ochrony zycia, bezpieczenstwa
oraz tozsamosci kulturowe;j.

Abstract: The article addresses the issue of safeguarding cultural heritage in crisis situations
in the context of two key legal acts: The Act on the Protection of Monuments and the Care of
Monuments, and the 2024 Act on Civil Protection and Civil Defense. The aim of the study is
to analyze the interrelations between these regulations and to assess whether the new act estab-
lishes a coherent system for the protection of cultural heritage as an element of public safety. The
author argues that the protection of the population and the protection of cultural heritage do not
constitute separate areas of public administration activity, but are mutually interconnected public
tasks that implement constitutional values of safeguarding life, security, and cultural identity.

Stowa kluczowe: ochrona zabytkow, dobra kultury, sytuacje kryzysowe, ochrona ludnosci,
obrona cywilna, bezpieczenstwo publiczne
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Wprowadzenie

Problematyka ochrony dobr kultury w sytuacjach kryzysowych od lat stanowi przed-
miot zainteresowania doktryny prawa ochrony zabytkow oraz prawa administracyjnego.
Jej normatywna podstawe w polskim porzadku prawnym nieprzerwanie tworzy ustawa
z dnia 23 lipca 2003 r. o ochronie zabytkéw i opiece nad zabytkami, ktora ustanawia
system ochrony dziedzictwa kulturowego, okresla kompetencje organéw administracji
publicznej oraz obowiazki wlascicieli i posiadaczy zabytkow. Ustawa ta zachowuje pelng
moc obowigzujacg i nadal pozostaje centralnym aktem regulujacym ochrong zabytkow
w Polsce.

Wejscie w zycie ustawy z dnia 5 grudnia 2024 r. o ochronie ludnosci i obronie cy-
wilnej nie zmienia tego stanu rzeczy, lecz wprowadza nowa perspektywe normatywna,
w ramach ktorej ochrona dobr kultury zostaje wiaczona do systemu ochrony ludnosci
jako jeden z jego istotnych elementéw. Oznacza to funkcjonowanie dwoch rownoleghych,
wzajemnie powigzanych rezimoéw prawnych: wyspecjalizowanego systemu ochrony za-
bytkow oraz systemu ochrony ludnosci i bezpieczenstwa publicznego, w ktorym dobra
kultury zostaty wyraznie dostrzezone jako warto$ci wymagajace planowania, koordynacji
i zabezpieczenia w sytuacjach kryzysowych.

Co istotne, ustawa o ochronie ludnosci i obronie cywilnej nie przejmuje kompetencji
organdw ochrony zabytkow ani nie redefiniuje pojgcia dobr kultury w oderwaniu od do-
tychczasowych regulacji. Przeciwnie, ustawodawca wprost odwotuje si¢ do istniejacych
definicji i standardow ochrony dziedzictwa, w tym do norm prawa migdzynarodowe-
g0, potwierdzajac cigglos¢ systemu prawnego. Jej znaczenie polega natomiast na tym,
ze ochrona débr kultury przestaje by¢ postrzegana wylacznie jako zadanie wyspecjali-
zowanej administracji konserwatorskiej, a zaczyna funkcjonowac takze jako element
planowania i reagowania w ramach szeroko rozumianej ochrony ludnosci.

Wiaczenie dobr kultury do regulacji dotyczacych ochrony ludnosci nalezy postrzegac
jako wyraz zmiany akcentéw aksjologicznych, a nie hierarchicznej rywalizacji wartosci.
Ustawodawca nie przeciwstawia ochrony dziedzictwa ochronie zycia i zdrowia, lecz
traktuje je jako dobra wzajemnie powigzane. Ochrona ludno$ci rozumiana jest bowiem
nie tylko jako zabezpieczenie biologicznego trwania jednostek, ale rowniez jako ochrona
warunkow funkcjonowania wspolnoty, w tym jej tozsamosci kulturowej, cigglosci histo-
rycznej i materialnych nos$nikéw pamigci zbiorowe;.

Na tym tle szczegodlnego znaczenia nabiera fakt, ze zagrozenia dla dobr kultury
majg charakter trwaty i wieloczynnikowy. Dziedzictwo kulturowe podlega nieustannej
degradacji na skutek proceséw naturalnych, zmian klimatycznych, presji inwestycyjnej,
zaniedban infrastrukturalnych oraz braku odpowiedniego przygotowania organizacyjne-
go. Sytuacje kryzysowe nie tyle tworza nowe zagrozenia, ile ujawniaja i intensyfikujg
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istniejace stabosci systemu ochrony. Tym samym wymagaja one nie tylko reakcji do-
raznej, lecz takze wczesniejszego planowania, koordynacji i integracji dziatan réznych
podmiotéw publicznych.

Celem niniejszego artykutu jest analiza relacji pomigdzy ustawa o ochronie zabyt-
kéw 1 opiece nad zabytkami a ustawg o ochronie ludnos$ci i obronie cywilnej w zakresie
ochrony dobr kultury w sytuacjach kryzysowych. Autorka stawia teze, ze nowa regula-
cja nie narusza autonomii systemu ochrony zabytkow, lecz uzupeinia go o instrumenty
charakterystyczne dla prawa bezpieczenstwa publicznego, wzmacniajac tym samym
realng ochrong dziedzictwa kulturowego. Ochrona débr kultury jawi si¢ w tym ujeciu
jako wspolna troska panstwa, taczaca ochrong zycia, bezpieczenstwo spoleczne oraz
zachowanie tozsamosci kulturowe;.

Konstytucyjne podstawy ochrony dobr kultury i zabytkow

Obowiazek ochrony dobr kultury i zabytkéw w polskim porzadku prawnym nie
wynika wylacznie z regulacji ustawowych, lecz posiada wyrazne i trwate zakotwiczenie
konstytucyjne. Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej ujmuje dziedzictwo kulturowe jako
warto$¢ o fundamentalnym znaczeniu dla panstwa i wspolnoty, czynigc jego ochrone
jednym z elementéw dobra wspdlnego oraz trwatosci porzadku konstytucyjnego (Garlicki,
2003, s. 9). Ustawy zwykte, w tym ustawe¢ o ochronie zabytkow i opiece nad zabytkami
oraz ustawe o ochronie ludnosci i obronie cywilnej, nalezy zatem postrzegac jako instru-
menty realizujace normy i warto$ci wyrazone na poziomie ustrojowym.

Juz w preambule Konstytucji RP ustrojodawca zobowiazuje ,,by przekazaé przysztym
pokoleniom wszystko, co cenne z ponad tysigcletniego dorobku” kulturowego narodu
polskiego (Mazurek, 2020, s. 166). Kluczowe znaczenie w tym zakresie ma jednak art.
5 Konstytucji RP, zgodnie z ktorym Rzeczpospolita Polska strzeze niepodlegtosci i nie-
naruszalnosci swojego terytorium, zapewnia wolnosci i prawa czlowieka i obywatela
oraz strzeze dziedzictwa narodowego. Umiejscowienie ochrony dziedzictwa narodo-
wego w tym przepisie nie jest przypadkowe. Artykul 5 wyznacza bowiem podstawowe
zadania panstwa, ujmujac je w sposob catosciowy i systemowy. Ochrona dziedzictwa
zostata w nim zréwnana rangg z ochrong suwerennosci, praw jednostki oraz bezpieczen-
stwa panstwa, co §wiadczy o jej szczegdlnym znaczeniu aksjologicznym i ustrojowym
(Sarnecki, 2007, s. 1).

Z artykutu 5 Konstytucji RP wynika nie tylko ogélny obowigzek panstwa w zakre-
sie ochrony dobr kultury, lecz takze nakaz takiego ksztaltowania polityk publicznych
i systemow prawnych, ktore umozliwiaja realne zabezpieczenie dziedzictwa w roznych
okolicznos$ciach, w tym w sytuacjach nadzwyczajnych i kryzysowych. Wskazanie,
ze Rzeczpospolita Polska strzeze dziedzictwa narodowego, wyznacza bowiem jeden
z podstawowych celéw panstwa. Realizacja wymienionych w tym przepisie zadan nalezy
do wszystkich wtadz publicznych Rzeczypospolitej — zaréwno do wladzy ustawodawczej,
jak 1 wykonawczej, a takze do organéw sagdowniczych i organdéw samorzadu terytorialnego
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(Winczorek, 2000, s. 18). Takie stanowisko prezentuje takze Trybunal Konstytucyjny,
ktory w wyroku z 2009 r. stwierdzit, ze art. 5 Konstytucji wskazuje najdonio$lejsze
wartosci i najbardziej podstawowe cele, w ktorych realizacj¢ winny si¢ wlaczy¢ wszelkie
organy wiladzy publicznej, wykorzystujac wszystkie ich kompetencje (Trybunat, 2009).

Uzupehieniem tej regulacji jest art. 6 ust. 1 Konstytucji RP, zgodnie z ktérym
Rzeczpospolita Polska stwarza warunki upowszechniania i rownego dostepu do dobr
kultury. Przepis ten wskazuje, ze dobra kultury nie sg wartoscig zastrzezong dla waskiego
kregu podmiotdw, lecz elementem wspolnego dziedzictwa, do ktdrego dostep powinien
by¢ zagwarantowany catemu spoteczenstwu (Frankiewicz, 2012, s. 17-18). Obowiazek
upowszechniania i zapewnienia dostepu implikuje jednocze$nie konieczno$¢ ochrony
dobr kultury przed zniszczeniem, degradacja lub utratg, poniewaz tylko dobra zachowane
moga by¢ przedmiotem realizacji konstytucyjnych wolnosci i praw.

Istotne znaczenie ma rowniez art. 73 Konstytucji RP, gwarantujacy wolnos¢ korzy-
stania z dobr kultury. Wolno$¢ ta, cho¢ przystugujaca jednostce, nie moze by¢ realizo-
wana w oderwaniu od dzialan panstwa zmierzajacych do zabezpieczenia materialnych
i niematerialnych podstaw kultury. Ochrona dobr kultury stanowi zatem warunek sine
qua non realnego korzystania z tej wolnosci (Drela, 2006, s. 22). Podkresli¢ nalezy,
ze bez odpowiednich mechanizméw ochronnych wolno$¢ konstytucyjna miataby cha-
rakter wylacznie formalny.

Zestawienie przepiséOw konstytucyjnych prowadzi do wniosku, ze ochrona dobr
kultury i zabytkoéw stanowi warto$¢ o charakterze ustrojowym, nierozerwalnie zwigzang
z pojeciem dobra wspolnego. Dobra kultury nie sa chronione jedynie ze wzgledu na ich
warto$¢ materialng czy estetyczng, lecz jako nosniki pamigci zbiorowej, tozsamosci
kulturowej i cigglodci historycznej. W tym sensie konstytucyjny obowigzek ich ochrony
pozostaje w $cistym zwigzku z ochrong ludno$ci rozumiang szeroko — jako ochrona
warunkow trwania wspolnoty, a nie wylgcznie biologicznego przetrwania jednostek.

Na tym tle regulacje ustawowe dotyczace ochrony doébr kultury, w tym zaré6wno
ustawe o ochronie zabytkéw i1 opiece nad zabytkami, jak i ustawe o ochronie ludnos$ci
i obronie cywilnej, nalezy interpretowac jako instrumenty realizujace konstytucyjny nakaz
ochrony dziedzictwa narodowego. Wlaczenie dobr kultury do systemu ochrony ludnosci
nie stanowi zatem novum aksjologicznego, lecz konsekwentna realizacj¢ wartosci 1 obo-
wigzkow wyrazonych juz na poziomie Konstytucji RP.

Pojecie dobr kultury, zabytkow i dziedzictwa kulturowego —
rozroznienia normatywne

Prawidlowe okreslenie zakresu ochrony dobr kultury w sytuacjach kryzysowych
wymaga uprzedniego rozréznienia poje¢ funkcjonujacych w polskim i migdzynarodowym
porzadku prawnym. W praktyce pojecia ,,dobra kultury”, ,,zabytki” oraz ,,dziedzictwo
kulturowe” czgsto bywaja stosowane zamiennie, jednak z punktu widzenia analizy do-
gmatycznoprawnej takie utozsamienie nie jest uprawnione. Kazde z tych poje¢ posiada
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odmienny zakres normatywny, peti inng funkcj¢ prawna i wywoluje rézne konsekwencje
w sferze ochrony prawnej, w tym w sytuacjach kryzysowych.

Podstawowym pojeciem zdefiniowanym w prawie krajowym jest pojecie zabytku,
uregulowane w ustawie z dnia 23 lipca 2003 r. o ochronie zabytkow i opiece nad zabytka-
mi. Zgodnie z jej przepisami, zabytkiem jest nieruchomos¢ lub rzecz ruchoma, ich czesci
lub zespoty, bedace dzielem cztowieka lub zwiazane z jego dziatalnoscia, stanowiace Swia-
dectwo minionej epoki badz zdarzenia, ktorych zachowanie lezy w interesie spotecznym
ze wzgledu na posiadang warto$¢ historyczna, artystyczng lub naukowa. Definicja ta ma
charakter normatywnie precyzyjny i pelni funkcje delimitacyjna — wyznacza bowiem
zakres stosowania szczegdlnego rezimu ochronnego przewidzianego w ustawie.

Ochrona zabytkow opiera si¢ na sformalizowanych instrumentach prawnych, takich
jak wpis do rejestru zabytkoéw, uznanie za pomnik historii czy ujgcie w gminnej ewiden-
cji zabytkow. Konsekwencja przyjecia takiej konstrukcji jest objecie ochrona wytacznie
tych obiektow, ktore spetniajg ustawowe kryteria i zostaly wigczone do systemu ochrony
w przewidzianym prawem trybie. Tym samym poj¢cie zabytku nie obejmuje calego
spektrum dobr posiadajacych wartos¢ kulturows, lecz jedynie te ich czgsé, ktora zostata
formalnie zidentyfikowana i zakwalifikowana przez organy administracji publiczne;j.

W obowiazujacym polskim porzadku prawnym pojecie dobr kultury nie zostato objete
jednolitg definicja legalng, mimo Ze byto ono definiowane w poprzednim stanie prawnym.
W szczegblnosei ustawa z dnia 15 lutego 1962 r. o ochronie dobr kultury postugiwata si¢
tym pojgciem w sposob systemowy, wprowadzajac rozréznienie pomiedzy zabytkami jako
obiektami podlegajacymi bezposredniej ochronie prawnej, a dobrami kultury rozumianymi
szerzej, jako materialne i niematerialne sktadniki dziedzictwa narodowego, ktoérych war-
tos¢ kulturowa istniata niezaleznie od formalnego uznania ich za zabytek. Rozwigzanie
to pozwalato na objecie refleksja ochronng takze tych elementéw dziedzictwa, ktore nie
zostaly jeszcze wlaczone do administracyjnego rezimu ochrony zabytkéw, a jednoczesnie
podkreslato aksjologiczny wymiar pojecia dobr kultury (Rymaszewski, 2005, s. 137).
Obecnie termin ten wystgpuje w roznych aktach normatywnych, w tym w Konstytucji
RP oraz w przepisach szczegdlnych, jednak jego znaczenie rekonstruowane jest przede
wszystkim na gruncie prawa mi¢dzynarodowego. Szczegdlne znaczenie ma w tym zakresie
Konwencja haska z 1954 r. o ochronie dobr kulturalnych w razie konfliktu zbrojnego,
ktdra postuguje sie pojeciem ,,dobr kulturalnych” w znaczeniu szerokim i funkcjonalnym.

Na gruncie tej konwencji dobrami kultury sa zar6wno zabytki architektury, sztuki
i historii, jak i zespoly budynkow, zbiory muzealne, archiwalne oraz biblioteczne, a takze
inne obiekty o szczegdlnym znaczeniu dla dziedzictwa kulturowego narodéw. Pojecie
to nie jest ograniczone do formalnych kwalifikacji administracyjnych, lecz opiera si¢
na kryterium warto$ci kulturowej i znaczenia dla wspoélnoty. Tym samym dobra kultury
obejmujg szerszy zbior obiektow niz zabytki w rozumieniu prawa krajowego.

Brak jednolitej definicji dobr kultury w prawie krajowym nie oznacza jednak luki
normatywnej, lecz swiadome przyjecie konstrukcji poje¢cia otwartego, pozwalajacego
na elastyczne dostosowanie zakresu ochrony do zmieniajacych si¢ uwarunkowan spotecz-
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nych, kulturowych i cywilizacyjnych. Jednoczesnie stan ten rodzi okreslone konsekwencje
praktyczne, w szczegolnosci w sytuacjach kryzysowych, gdy konieczne jest szybkie
podejmowanie decyzji dotyczacych zabezpieczenia, ewakuacji lub ochrony okreslonych
obiektow. Brak precyzyjnego katalogu dobr kultury moze w takich sytuacjach prowa-
dzi¢ do niejednoznacznosci kompetencyjnych oraz trudnosci w ustaleniu priorytetow
ochronnych.

Jeszcze szerszym pojeciem jest dziedzictwo kulturowe, ktore obejmuje zarowno
dobra materialne, jak i niematerialne, stanowigce dorobek przesztych pokolen i element
tozsamosci wspolnoty (Pruszynski, 2001, s. 50). Pojecie to ma przede wszystkim charakter
aksjologiczny i programowy, znajduje szerokie zastosowanie w prawie migdzynarodowym
oraz w dokumentach strategicznych, a takze w Konstytucji RP. Dziedzictwo kulturowe nie
jest kategoria stricte techniczno-prawna, lecz pojeciem opisujacym cato$¢ zjawisk kultu-
rowych wymagajacych ochrony i przekazu migdzypokoleniowego (Zeidler, 2007, s. 29).

Relacje pomiedzy analizowanymi pojeciami mozna zatem uja¢ w sposdb nastepu-
jacy: kazdy zabytek stanowi dobro kultury, lecz nie kazde dobro kultury jest zabytkiem
w rozumieniu ustawy; z kolei dziedzictwo kulturowe obejmuje zaréwno dobra kultury,
jak i inne przejawy dorobku kulturowego, ktore nie zawsze podlegaja sformalizowanej
ochronie prawnej (Pruszynski, 1989, s. 17, 19). Rozréznienie to ma istotne znaczenie
normatywne, poniewaz determinuje zakres stosowania poszczegélnych instrumentow
ochronnych oraz kompetencje organéw administracji publiczne;j.

Znaczenie tych réznic ujawnia si¢ ze szczeg6lng wyrazistoscig w sytuacjach kryzyso-
wych. Ochrona zabytkow opiera si¢ wowczas na istniejacych decyzjach administracyjnych
i rejestrach, natomiast ochrona dobr kultury wymaga podejscia bardziej elastycznego,
uwzgledniajacego takze obiekty nieobje¢te formalna ochrona, lecz posiadajace istotna
wartos$¢ dla lokalnych wspolnot (Pruszynski, 2001, s. 50). Z kolei pojecie dziedzictwa
kulturowego pozwala na uwzglednienie szerszego kontekstu spotecznego i tozsamoscio-
wego, w ktorym dobra materialne funkcjonuja.

Prawidlowe rozréznienie pojeé ,,zabytek”, ,,dobro kultury” i ,,dziedzictwo kulturowe”
stanowi zatem nie tylko problem terminologiczny, lecz takze warunek skutecznej ochrony
w sytuacjach kryzysowych. Pozwala ono na wlasciwe zaprojektowanie instrumentow
prawnych, przypisanie kompetencji oraz ustalenie hierarchii dziatan ochronnych, co na-
biera szczegdlnego znaczenia w swietle nowych regulacji dotyczacych ochrony ludnosci
i obrony cywilne;j.

Ochrona zabytkow w sytuacjach kryzysowych na gruncie
ustawy o ochronie zabytkow i opiece nad zabytkami

Ustawa o ochronie zabytkoéw 1 opiece nad zabytkami stanowi podstawowy akt prawny
regulujacy ochrone zabytkéw w polskim porzadku prawnym, réwniez w konteks$cie zagro-
zen o charakterze nadzwyczajnym. Cho¢ ustawa ta nie postuguje si¢ pojeciem ,,ochrony
ludnos$ci” ani nie tworzy odrebnego systemu reagowania kryzysowego, zawiera szereg
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przepisow, ktore odnosza si¢ do obowigzku zabezpieczenia zabytkow przed zniszczeniem,
uszkodzeniem lub utrata, takze w sytuacjach o charakterze nadzwyczajnym.

Centralng role w systemie ochrony zabytkow odgrywaja organy administracji pu-
blicznej wlasciwe w sprawach ochrony zabytkoéw, w szczegolnosci minister wlasciwy
do spraw kultury oraz wojewodzcy konserwatorzy zabytkow. Zgodnie z ustawa o ochro-
nie zabytkow i opiece nad zabytkami do ich zadan nalezy m.in. podejmowanie dziatan
zmierzajacych do zapewnienia warunkéw prawnych, organizacyjnych i finansowych
ochrony zabytkéw, sprawowanie nadzoru nad stanem zachowania zabytkow oraz inicjo-
wanie dzialan prewencyjnych. Kompetencje te maja charakter staty i nie sa ograniczone
wylacznie do sytuacji normalnych, co oznacza, ze obejmujg rowniez okresy zwigkszonego
zagrozenia dla substancji zabytkowe;j.

Ustawa o ochronie zabytkow przewiduje takze szczeg6lne instrumenty planistyczne
odnoszace si¢ do ochrony zabytkdw na wypadek sytuacji nadzwyczajnych. W szczegdlno-
$ci regulacje dotyczace przygotowania plandw ochrony zabytkow na wypadek konfliktu
zbrojnego i sytuacji kryzysowych stanowia wyraz dostrzezenia przez ustawodawce po-
trzeby uprzedniego planowania dziatan ochronnych (art. 88 tejze ustawy). Plany te majg
na celu okreslenie sposobdéw zabezpieczenia zabytkdéw, w tym zabytkéw ruchomych, oraz
wskazanie podmiotéw odpowiedzialnych za realizacj¢ okreslonych dziatan ochronnych.
Nalezy jednak podkreslic, ze ustawa pozostawia znaczng swobode co do szczegotowej
tresci 1 zakresu tych planow, odsytajac w tym zakresie do aktow wykonawczych oraz
praktyki administracyjne;.

Istotnym elementem systemu ochrony zabytkow sa réwniez obowiazki wiascicieli
i posiadaczy zabytkow. Ustawa nakltada na nich obowigzek zapewnienia warunkow
umozliwiajacych zachowanie zabytku w jak najlepszym stanie, a takze korzystania z nie-
go w sposob zapewniajacy trwate zachowanie jego wartosci (Drela, 2006, s. 130-179).
Obowiazki te majg charakter ciaggly i aktualizuja si¢ niezaleznie od wystepowania sytu-
acji kryzysowych. W tym sensie odpowiedzialno$¢ za ochrong zabytkéw nie spoczywa
wylacznie na organach administracji publicznej, lecz jest roztozona pomigdzy podmioty
publiczne i prywatne.

Jednoczesénie nalezy zauwazy¢, ze ustawa o ochronie zabytkéw koncentruje sig¢
przede wszystkim na ochronie indywidualnych obiektéw oraz zespotow zabytkowych,
ujmujac je w perspektywie konserwatorskiej i administracyjnej. Regulacja ta nie tworzy
cato$ciowego mechanizmu koordynacji dziatan ochronnych z innymi systemami reago-
wania na sytuacje kryzysowe, w szczeg6lnosci z systemem ochrony ludnosci. Ochrona
zabytkow w sytuacjach nadzwyczajnych zostala w ustawie ujeta w sposdb rozproszony,
poprzez odwotanie do obowigzkéw planistycznych, nadzorczych oraz wiascicielskich,
bez wyraznego powigzania z szerszym systemem zarzadzania kryzysowego.

Taki model regulacyjny odpowiada charakterowi ustawy o ochronie zabytkoéw jako
aktu wyspecjalizowanego, skoncentrowanego na ochronie wartosci kulturowych, a nie
na organizacji dziatan ratowniczych czy ochronnych w skali catego panstwa. Jednocze$nie
jednak ujawnia on ograniczenia w zakresie mozliwo$ci kompleksowego zabezpieczenia
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zabytkow w sytuacjach kryzysowych wymagajacych wspotdziatania wielu podmiotow
oraz szybkiej koordynacji dziatan (Zeidler, 2007, s. 128). Brak bezposredniego wiacze-
nia ochrony zabytkéw w struktury systemu ochrony ludno$ci powodowal, ze dzialania
podejmowane na podstawie ustawy o ochronie zabytkéw miaty charakter autonomiczny
i funkcjonowaty obok, a nie w ramach, mechanizmoéw bezpieczenstwa publicznego.

Na tym tle ustawa o ochronie zabytkow i opiece nad zabytkami jawi si¢ jako regula-
cja zapewniajgca materialne i organizacyjne podstawy ochrony dziedzictwa kulturowego,
jednak niewystarczajaca do samodzielnego uksztaltowania spojnego systemu ochrony
zabytkéw w sytuacjach kryzysowych. Ustawa ta tworzy ramy odpowiedzialnosci organow
ochrony zabytkoéw oraz wiascicieli, lecz nie integruje tych dziatan z szerszym systemem
ochrony ludnosci, co stanowi istotny punkt odniesienia dla analizy nowych regulacji
wprowadzonych ustawg o ochronie ludnosci i obronie cywilne;.

Ochrona dobr kultury w ustawie o ochronie ludnosci
i obronie cywilnej

Ustawa o ochronie ludnosci i obronie cywilnej stanowi akt normatywny o charakterze
systemowym, ktorego celem jest uregulowanie zasad przygotowania panstwa oraz struk-
tur administracji publicznej do ochrony ludno$ci w sytuacjach zagrozen. Podstawowym
przedmiotem regulacji ustawy pozostaje ochrona zycia i zdrowia ludzi, jednak ustawo-
dawca wilaczyl do jej zakresu takze inne dobra prawnie chronione, w tym dobra kultury
(art. 2-4 tejze ustawy). Wlaczenie to ma charakter wyrazny, cho¢ podporzadkowany
zasadniczym celom ustawy, i nie prowadzi do wyodrebnienia autonomicznego systemu
ochrony dobr kultury.

Ustawa o ochronie ludnosci i obronie cywilnej nie redefiniuje pojecia dobr kultury
ani nie tworzy odregbnej definicji legalnej w tym zakresie. Postuguje si¢ ona pojeciem dobr
kultury w znaczeniu funkcjonalnym, odwotujac sie do istniejacego porzadku prawnego,
w szczegolnosci do regulacji ustawy o ochronie zabytkow i opiece nad zabytkami oraz
do standardow wynikajacych z prawa miedzynarodowego. Tym samym nowa ustawa nie
ingeruje w materialnoprawne podstawy ochrony dziedzictwa, lecz lokuje je w ramach
systemu ochrony ludnosci jako jeden z elementéw wymagajacych zabezpieczenia w sy-
tuacjach kryzysowych.

Na gruncie ustawy dobra kultury zostaty uwzglednione w systemie ochrony ludno-
Sci przede wszystkim na etapie planowania. Regulacja ta zaktada obowiazek uwzgled-
niania dobr kultury w dokumentach planistycznych dotyczacych ochrony ludnosci
i obrony cywilnej, przygotowywanych na réznych szczeblach administracji publicznej.
Planowanie to ma charakter ogdlny i koordynacyjny, a jego celem jest identyfikacja
zasobow wymagajacych szczegolnej ochrony oraz okreslenie podstawowych kierun-
koéw dziatan w sytuacjach kryzysowych. Ustawa nie przesadza szczegolowego zakresu
ani formy tych dziatan, pozostawiajac ich konkretyzacj¢ innym aktom prawnym oraz
praktyce administracyjne;j.
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W kontekscie dobr kultury szczegdlne znaczenie ma objecie planowaniem ochron-
nym dobr ruchomych, ktore ze wzgledu na swoj charakter mogg by¢ przedmiotem dziatan
zabezpieczajacych, w tym ewakuacji lub czasowego rozsrodkowania. Ustawa o ochronie
ludnosci 1 obronie cywilnej sygnalizuje mozliwo$¢ podejmowania tego rodzaju dziatan w ra-
mach systemu ochrony ludnosci, nie regulujac jednak szczegdtowo procedur ich realizacji.
Brak precyzyjnych rozwigzan w tym zakresie wskazuje, ze ustawa pelni funkcje ramowa,
a realizacja konkretnych czynnosci ochronnych wymaga wspoldziatania z organami wia-
Sciwymi w sprawach kultury oraz stosowania przepiséw szczegdlnych (art. 45 tej ustawy).

Istotnym elementem nowej regulacji jest takze uwzglednienie ochrony informa-
cji dotyczacych dobr kultury. Ustawa dostrzega, ze dane odnoszace si¢ do lokalizacji,
charakteru oraz sposobdéw zabezpieczenia okreSlonych zasobéw moga mieé¢ znaczenie
z punktu widzenia bezpieczenstwa publicznego. W tym zakresie ustawodawca nie tworzy
jednak odrebnego rezimu ochrony informacji o dobrach kultury, lecz wlacza je w ogolny
system ochrony informacji funkcjonujacy w ramach ochrony ludnos$ci i obrony cywilne;.
Rozwiazanie to ma charakter organizacyjny i stuzy ograniczeniu ryzyka zwigzanego
z nieuprawnionym ujawnieniem informacji wrazliwych.

Analiza ustawy prowadzi do wniosku, ze ochrona doébr kultury zostala w niej ujgta
w sposob podporzadkowany nadrzednemu celowi ochrony ludnosci, lecz jednoczesnie
nie marginalny. Ustawodawca nie traktuje dobr kultury jako kategorii drugorzednej, lecz
jako jeden z elementéw wymagajacych uwzglednienia w planowaniu i realizacji dziatan
ochronnych. Brak szczegbétowych rozwigzan materialnoprawnych nalezy interpretowaé
nie jako pominigcie problematyki ochrony dziedzictwa, lecz jako konsekwencje¢ systemo-
wego charakteru ustawy, ktdra ma integrowac rozne obszary ochrony, a nie zastepowac
regulacje wyspecjalizowane.

W tym sensie ustawa o ochronie ludnosci i obronie cywilnej nie konkuruje z ustawa
o ochronie zabytkdéw i opiece nad zabytkami, lecz funkcjonuje wobec niej komplementar-
nie. Ochrona débr kultury zostaje wlaczona w struktury planowania i koordynacji dziatan
ochronnych, zachowujac jednoczes$nie swoje materialnoprawne podstawy w dotychczaso-
wym rezimie ochrony zabytkow. Takie rozwigzanie pozwala postrzega¢ dobra kultury jako
element systemu ochrony ludnosci, bez naruszania autonomii prawa ochrony zabytkéw.

Relacje pomiedzy ustawa o ochronie zabytkow i opiece nad
zabytkami a ustawg o ochronie ludnosci i obronie cywilnej

Analiza relacji pomiedzy ustawa o ochronie zabytkow i opiece nad zabytkami
a ustawg o ochronie ludnosci i obronie cywilnej prowadzi do wniosku, Ze obie regulacje
funkcjonujg w polskim porzadku prawnym réownolegle, obejmujac ten sam przedmiot
ochrony w odmiennych, lecz niekonkurencyjnych perspektywach normatywnych. Kazda
z ustaw realizuje wlasne cele regulacyjne i postuguje si¢ odrebnymi instrumentami
prawnymi, przy czym ich zakresy przedmiotowe cze$ciowo si¢ krzyzuja w obszarze
ochrony dobr kultury w sytuacjach kryzysowych. Jednoczesnie nalezy podkreslic,



222 Anna Mazurek

ze od 1 stycznia 2026 r. przepisy ustawy o ochronie ludnosci i obronie cywilnej obej-
mujace ochrong dobr kultury obowigzujg w pelni, co pozwala na integracje systemu
ochrony kultury z dziataniami ochrony ludnosci.

Ustawa o ochronie zabytkow i opiece nad zabytkami zachowuje charakter regulacji
wyspecjalizowanej, ktorej zasadniczym celem jest ochrona zabytkow jako szczegdlnej
kategorii dobr kultury. Okresla ona materialnoprawne przestanki ochrony, definicje legalne,
kompetencje organdow ochrony zabytkoéw oraz obowiazki wlascicieli i posiadaczy zabyt-
kéw (Zeidler, 2007, s. 27). Zakres tej ustawy obejmuje zaréwno dziatania o charakterze
biezacym, jak i rozwigzania odnoszace si¢ do sytuacji nadzwyczajnych, jednak pozostaje
skoncentrowany na perspektywie konserwatorskiej i administracyjne;.

Z kolei ustawa o ochronie ludnosci i obronie cywilnej ma charakter regulacji syste-
mowej, ukierunkowanej na organizacj¢ i koordynacje¢ dzialan ochronnych w sytuacjach
zagrozen. Jej podstawowym przedmiotem ochrony jest ludnos¢, jednak ustawodawca
wigczyt do zakresu regulacji takze inne dobra wymagajace zabezpieczenia, w tym dobra
kultury. Ustawa ta nie ingeruje w materialnoprawne mechanizmy ochrony zabytkow,
lecz tworzy ramy organizacyjne i planistyczne, w ktorych ochrona doébr kultury zostaje
uwzgledniona jako jeden z elementéw systemu ochrony ludnosci.

Zestawienie obu regulacji nie pozwala stwierdzi¢ wystgpowania kolizji normatywnej.
Ustawy nie zawieraja sprzecznych dyspozycji ani nie ustanawiajg odmiennych standardow
ochrony tych samych dobr w sposdb wykluczajacy ich jednoczesne stosowanie. Ustawa
o ochronie ludnosci i obronie cywilnej nie uchyla ani nie modyfikuje przepiso6w ustawy
o ochronie zabytkow, a jej regulacje nie prowadza do ograniczenia kompetencji organéw
ochrony zabytkow. Przeciwnie, nowa ustawa zaktada funkcjonowanie istniejacych struk-
tur administracyjnych i odwotuje si¢ do nich w spos6b posredni, bez ich normatywnego
przeksztatcania.

Relacja pomiedzy obiema ustawami ma zatem charakter uzupetniajacy. Ochrona za-
bytkdw, realizowana na podstawie ustawy z 2003 r., zapewnia materialnoprawne i konser-
watorskie podstawy ochrony dobr kultury, natomiast ustawa o ochronie ludnosci i obronie
cywilnej wprowadza dodatkowy kontekst organizacyjny, umozliwiajacy uwzglednienie
tych dobr w planowaniu i koordynacji dziatan ochronnych w sytuacjach kryzysowych.
Uzupetnianie to nie polega na powielaniu instrumentéw prawnych, lecz na rozszerzeniu
perspektywy ochrony o wymiar systemowy i koordynacyjny.

Podziat kompetencji pomiedzy organami administracji publicznej pozostaje zgodny
z dotychczasowym modelem. Organy ochrony zabytkow zachowuja swoje ustawowe
zadania i uprawnienia, w szczegdlnosci w zakresie oceny warto$ci zabytkowych, nadzoru
nad stanem zachowania zabytkow oraz podejmowania decyzji administracyjnych. Organy
wlasciwe w sprawach ochrony ludnos$ci realizuja natomiast zadania zwigzane z plano-
waniem, koordynacjg i organizacjg dziatan ochronnych, w ramach ktorych dobra kultury
sa jednym z elementoéw uwzglednianych w analizach i dokumentach planistycznych.
Ustawy nie przesadzaja o nadrzednosci jednych organéw nad drugimi, lecz zakladaja
wspotistnienie ich kompetencji.
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Istotnym elementem relacji pomigdzy analizowanymi regulacjami jest konieczno$é¢
wspoéltdziatania organow administracji publicznej. Cho¢ ustawy nie wprowadzajg szcze-
gotowych mechanizméw wspotpracy dedykowanych wytacznie ochronie dobr kultury,
ich taczne stosowanie wymaga koordynacji dzialan pomig¢dzy organami ochrony za-
bytkdéw, organami administracji rzagdowej oraz jednostkami samorzadu terytorialnego.
Wspotdziatanie to ma charakter funkcjonalny i wynika z naktadania si¢ zadan w obszarze
planowania oraz reagowania w sytuacjach kryzysowych, a nie z ustanowienia nowej
struktury organizacyjnej.

W konsekwencji relacje pomigdzy ustawa o ochronie zabytkéw i opiece nad zabytka-
mi a ustawa o ochronie ludnosci i obronie cywilnej nalezy okresli¢ jako model roéwnole-
glych, komplementarnych rezimow prawnych. Kazda z ustaw zachowuje wtasng autonomie
normatywng, a jednoczes$nie wspoélnie tworza one ramy prawne umozliwiajace ochrone
dobr kultury zar6wno w warunkach normalnych, jak i w sytuacjach kryzysowych. Model
ten nie znosi wyspecjalizowanej ochrony zabytkow, lecz osadza ja w szerszym systemie
bezpieczenstwa publicznego, bez naruszania dotychczasowych zasad kompetencyjnych.

Ochrona dobr kultury jako element ochrony ludnosci — ujecie
aksjologiczne i funkcjonalne

Ochrona doébr kultury w sytuacjach kryzysowych nie moze by¢ analizowana wy-
lacznie przez pryzmat instrumentdow prawnych i kompetencji administracyjnych. Jej
znaczenie ujawnia si¢ w pelni dopiero w ujeciu aksjologicznym i funkcjonalnym, ktore
pozwala dostrzec, ze dobra kultury pelnig w spoteczenstwie role wykraczajaca poza ich
materialny wymiar (Zdyb, 2001, s. 190). W tym sensie ochrona dobr kultury stanowi
istotny element ochrony ludnos$ci rozumianej szeroko — jako ochrona warunkow trwatego
funkcjonowania wspolnoty.

Dobra kultury petnia funkcj¢ stabilizujacg w zyciu spolecznym. Stanowig one ma-
terialne i symboliczne punkty odniesienia, ktore porzadkuja przestrzen spoleczna, hi-
storyczng i aksjologiczng. Ich obecnos¢ umozliwia zachowanie ciggto$ci doswiadczen
zbiorowych, a tym samym wzmacnia poczucie przynaleznosci i zakorzenienia jednostek
we wspolnocie (Frankiewicz-Bodynek, 2019, s. 152). Z perspektywy bezpieczenstwa
spotecznego dobra kultury nie sg zatem jedynie obiektami wymagajacymi ochrony, lecz
elementami infrastruktury symbolicznej, bez ktoérej trudno mowi¢ o trwatosci wiezi
spotecznych.

Ochrona ludno$ci, uyymowana w kategoriach konstytucyjnych, nie ogranicza si¢
do zapewnienia fizycznego bezpieczenstwa jednostek. Obejmuje ona réwniez ochrone
warunkow umozliwiajacych realizacje podstawowych wartosci, takich jak godno$é czto-
wieka, tozsamo$¢ kulturowa oraz ciagto$¢ zycia spotecznego (Adamski, 2003, s. 212).
W tym ujeciu dobra kultury stanowia jeden z elementéw $rodowiska zycia czlowieka,
a ich utrata lub degradacja wplywa nie tylko na sfer¢ materialna, lecz takze na sfere
psychiczng i spoteczng funkcjonowania wspolnoty.
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Szczegodlne znaczenie w tym konteks$cie ma ochrona tozsamosci kulturowej, ktora
nie jest pojeciem abstrakcyjnym, lecz znajduje swoje zakorzenienie w konkretnych
dobrach materialnych i niematerialnych (Pruszynski, 2001, s. 50). Zabytki, zespoty
urbanistyczne, miejsca pamigci czy zbiory muzealne petnia funkcje no$nikéw znaczen,
poprzez ktore wspolnota interpretuje wiasng przesztosé i projektuje przysztos¢. Ochrona
tych dobr nie stuzy zatem wylacznie zachowaniu obiektéw jako takich, lecz ochronie
zdolnosci spoteczenstwa do samookreslenia i zachowania cigglosci kulturowe;.

Z perspektywy funkcjonalnej dobra kultury nabierajg szczegdlnego znaczenia w sy-
tuacjach destabilizacji spotecznej, rozumianych szeroko jako stany zaktdcenia normalnego
funkcjonowania struktur spotecznych i instytucjonalnych. Destabilizacja ta moze mie¢
roézne zrodta, w tym katastrofy naturalne, procesy degradacyjne, kryzysy organizacyjne
czy dhugotrwate zaniedbania infrastrukturalne (Zeidler, 2007, s. 66). W takich okoliczno-
Sciach dobra kultury petnig funkcje punktéw odniesienia, ktore umozliwiaja odbudowe
porzadku spotecznego i symbolicznego.

Utrata dobr kultury w sytuacjach kryzysowych prowadzi nie tylko do niecodwracal-
nych strat materialnych, lecz takze do ostabienia wigzi spotecznych oraz poczucia cia-
glosci historycznej. Z tego wzgledu ich ochrona nie moze by¢ traktowana jako dziatanie
drugoplanowe wobec ochrony ludnosci, lecz jako jej istotny komponent. Ochrona débr
kultury sprzyja bowiem zachowaniu odpornosci spotecznej, rozumianej jako zdolnos¢
wspoélnoty do przetrwania, adaptacji i odbudowy po okresach destabilizacji.

Na tym tle wlaczenie dobr kultury do systemu ochrony ludnosci nalezy postrzegaé
jako konsekwencj¢ konstytucyjnego rozumienia bezpieczenstwa, a nie jako rozszerze-
nie zakresu ochrony o elementy przypadkowe. Ochrona ludnosci i ochrona débr kultu-
ry realizujg bowiem wspolny cel, jakim jest zachowanie warunkow trwatego istnienia
wspolnoty politycznej. O ile ochrona Zycia 1 zdrowia zabezpiecza biologiczne podstawy
funkcjonowania spoteczenstwa, o tyle ochrona dobr kultury zabezpiecza jego cigglosé
kulturowg i tozsamos$ciowa (Pruszynski, 2001, s. 51).

W tym sensie dobra kultury jawig si¢ jako element dobra wspolnego, ktorego
ochrona wymaga skoordynowanych dziatan réznych podmiotow publicznych. Ujecie
aksjologiczne pozwala dostrzec, ze ochrona dobr kultury nie stanowi autonomicznego
celu oderwanego od ochrony ludnosci, lecz pozostaje z nig funkcjonalnie powigzana.
Ujecie funkcjonalne natomiast wskazuje, ze skuteczna ochrona ludnosci w sytuacjach
kryzysowych nie moze pomija¢ dziedzictwa kulturowego jako jednego z kluczowych
zasobow wspolnoty.

Tak rozumiana ochrona dobr kultury wpisuje si¢ w nowoczesne podejscie do bez-
pieczenstwa publicznego, ktore obejmuje nie tylko reagowanie na zagrozenia, lecz takze
ochrong warto$ci umozliwiajacych trwale funkcjonowanie spoteczenstwa (Zdyb, 2001,
s. 190). Wiaczenie dobr kultury do systemu ochrony ludnosci nie zmienia ich statusu
prawnego, lecz podkres$la ich znaczenie jako elementu bezpieczenstwa spolecznego
i konstytucyjnie chronionego dobra wspolnego.
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Whioski

Przeprowadzona analiza potwierdza tezg, ze ustawa z dnia 5 grudnia 2024 r. o ochro-
nie ludnosci i obronie cywilnej, mimo iz jej podstawowym celem jest ochrona zycia
i zdrowia ludzi, w sposéb swiadomy i systemowy uwzglednia takze ochrone dobr kultury.
Ochrona ta nie zostata ujeta jako odrgbny, autonomiczny rezim prawny, lecz jako element
szerszego systemu ochrony ludnosci, funkcjonujacy rownolegle i komplementarnie wobec
regulacji zawartych w ustawie o ochronie zabytkow i opiece nad zabytkami. Rozwigzanie
to nalezy ocenic jako spdjne z dotychczasowym porzadkiem prawnym oraz konstytucyj-
nym rozumieniem dobra wspolnego.

Nowa ustawa nie modyfikuje materialnoprawnych podstaw ochrony zabytkow ani
nie ingeruje w kompetencje organéw ochrony zabytkow (art. 45-48 ustawy o ochronie
ludnosci i obronie cywilnej). Jej znaczenie polega przede wszystkim na wtaczeniu dobr
kultury do systemu planowania i koordynacji dziatan podejmowanych w sytuacjach
kryzysowych. W tym sensie ustawa wzmacnia instytucjonalne ramy ochrony dziedzic-
twa, nie zastepujac wyspecjalizowanych instrumentéw prawa ochrony zabytkéw, lecz
uzupehiajgc je o perspektywe systemowa, charakterystyczng dla regulacji z zakresu
ochrony ludnosci.

Z punktu widzenia praktyki stosowania prawa szczego6lne znaczenie ma fakt, ze do-
bra kultury zostaty objete obowiazkiem uwzgledniania w dokumentach planistycznych
dotyczacych ochrony ludnosci i obrony cywilnej. Rozwigzanie to sprzyja wczesniejszej
identyfikacji zagrozen dla dziedzictwa kulturowego oraz umozliwia lepsza koordyna-
cj¢ dziatan pomiedzy organami administracji publicznej, w tym organami wiasciwymi
w sprawach kultury oraz jednostkami samorzadu terytorialnego. Jednocze$nie brak szcze-
gotowych procedur ochronnych w ustawie potwierdza jej ramowy charakter i wskazuje
na konieczno$¢ $cistego wspotdziatania z przepisami szczegdlnymi.

Na tle obowigzujacych regulacji zasadne wydaje si¢ sformulowanie umiarkowa-
nych postulatéw de lege ferenda. Po pierwsze, rozwazenia wymaga doprecyzowanie
mechanizméw wspotpracy pomigdzy organami ochrony ludnosci a organami ochrony
zabytkoéw, w szczegdlnosci na etapie planowania dziatan w sytuacjach kryzysowych.
Po drugie, celowe bytoby wypracowanie — na poziomie wykonawczym lub wytycz-
nych — jednolitych standardow uwzgledniania dobr kultury w planach ochrony ludnosci,
bez ingerencji w materialnoprawne podstawy ich ochrony. Postulaty te nie zmierzajg
do tworzenia nowego rezimu prawnego, lecz do zwigkszenia spojnosci i skutecznos$ci
obowiazujacych rozwiazan.

Podsumowujac, ustawa o ochronie ludnos$ci i obronie cywilnej wpisuje ochrong
dobr kultury w nowoczesne, szerokie rozumienie bezpieczenstwa publicznego. Ochrona
ludnosci i ochrona dziedzictwa kulturowego nie wystepuja w niej jako konkurencyjne
wartosci, lecz jako elementy wspdlnej troski o trwato$é wspolnoty, jej ciagtos¢ kulturowa
oraz warunki dalszego rozwoju.
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Streszczenie: Artykut stanowi analize¢ prawnych warunkow transplantacji ex vivo w Polsce, ktadac
nacisk na kwesti¢ ochrony dobr dawcy oraz granice legalnosci tego rodzaju procedur medycznych.
Opracowanie ma na celu przedstawienie specyfiki przeszczepow od zywych dawcow na tle aktu-
alnych regulacji polskiego prawa medycznego. Opracowujac tekst, postuzono si¢ metoda dogma-
tyczno-prawna, polegajaca na analizie aktow normatywnych 1i literatury przedmiotu. Wykazano,
ze transplantacje ex vivo odznaczajg si¢ podwyzszonym rygoryzmem prawnym, zas$ ich legalnosé¢
uzalezniona jest od spetnienia licznych przestanek formalnych, materialnych i proceduralnych.

Abstract: The article is an analysis of the legal conditions of ex vivo transplantation in Poland,
emphasizing the protection of the donor’s goods and the limits of the legality of this type of medical
procedures. The study aims to present the specificity of transplants from living donors against the
background of current regulations of Polish medical law. When preparing the text, the dogmatic-
legal method was used, consisting in the analysis of normative acts and literature on the subject.
It has been shown that ex vivo transplantations are characterized by increased legal rigor, and
their legality depends on the fulfillment of numerous formal, material and procedural conditions.

Stowa kluczowe: transplantacje ex vivo, przeszczepy, prawo medyczne
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Wprowadzenie

Transplantologia, czyli dzial medycyny dedykowany przeszczepianiu komorek,
tkanek i narzagdow, cho¢ od kilkudziesigciu lat notuje spektakularne sukcesy, moze si¢ roz-
wijac¢ jedynie w synergii migdzy postepem biomedycyny i zaangazowaniem spotecznym.
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Bez gotowosci ludzi do dawstwa komorek, tkanek i narzadow postep transplantologii bytby
w praktyce niemozliwy. Rozwdj transplantologii jest wigc warunkowany przez poziom
akceptacji spotecznej dla przeszczepow. Przy czym jest oczywiste, Ze temu ostatniemu
moga sprzyja¢ klarowne, zrozumiate, powszechnie respektowane warunki prawne (Beck
i Monastyrska, 2014; Nowak, 2014).

Wedhug danych publikowanych przez ,,Poltransplant” liczba wykonywanych w Polsce
transplantacji w ostatnich latach systematycznie rosnie. W szczeg6lnosci, od 2019 roku
w polskiej transplantologii obserwuje si¢ znaczace wzrosty — rosnie liczba dawcow i reali-
zowanych procedur przeszczepowych. Przyktadowo, dla 2025 roku liczba przeszczepien
nerek zwigkszyla si¢ w porownaniu do 2021 roku o 80%, a co do transplantacji watroby
analogiczny wskaznik, tyle ze w zestawieniu z 2020 rokiem, wzr6st o 160%. Dane z 2025
roku wskazuja, ze dokonano woéwczas w sumie 2298 transplantacji, co pozwolito ocali¢
zycie 2404 os6b (Was-Zaniuk, 2026). Przy czym nie zmienia to faktu, ze spoteczenstwo
polskie (podobna sytuacja wystepuje zresztag w innych panstwach) boryka si¢ z niedobo-
rem narzadow — zapotrzebowanie potencjalnych biorcoéw nieustannie przewyzsza podaz
dostgpnego materiatu transplantacyjnego (Nowak, 2014). Jest to sytuacja trudna, nie tylko
prawnie, ale i z punktu widzenia bioetyki, albowiem przeszczep jest niekiedy jedyna
droga do utrzymania pacjenta przy zyciu (na przyktad w razie skrajnej niewydolnos$ci
nerek, ptuc, serca czy watroby).

Trzeba jednak zaznaczy¢, ze interesujgce z punktu widzenia niniejszego tekstu
przeszczepy od dawcow zywych stanowig w Polsce na tle wszystkich realizowanych
transplantacji mniejszos¢. W 2025 roku z 2298 ogotu przeprowadzonych przeszczepow
106 eksplantacji narzadéw pochodzito od zyjacych donatorow (Was-Zaniuk, 2026).
Z uwagi na ryzyko procedury nie tylko dla biorcy, ale i dawcy, transplantacje ex vivo
okazuja si¢ nader donioste. Jak ujat to okulista i transplantolog Edward Wylegata,
donacja tkanek i/lub narzadow ,,(...) nie jest zwyklym «oddaniem czg¢éci ciata z ma-
gazynuy. To zawsze osobowy dar — dar z siebie dla konkretnego cztowieka” (Nawrot,
2026, s. 39). Oczywiscie, przeszczepy ex mortuo rdwniez nie moga by¢ traktowane
jako catkowicie oboje¢tne dla donatora. Normy prawne obejmuja tez zwtoki ludzkie
(Najman, 2024; Rybak, 2004), lecz zgota innego ci¢zaru gatunkowego nabiera sytu-
acja, w ktorej procedura transplantacyjna obarcza bezposrednim ryzykiem zdrowotnym
zaré6wno biorcg, jak i dawce.

Celem artykutu jest analiza najwazniejszych aspektow obowigzujacych w Polsce
regulacji prawnych obejmujacych przeszczepienia ex vivo, ze szczegdlnym uwzglednie-
niem przestanek legalnosci owych procedur, mechanizméw ochrony dobr dawcy oraz
relacji miedzy wymogami formalnoprawnymi a oceng zasadno$ci i celowosci medycznej
przeszczepu. W opracowaniu dazy si¢ do porzadkujacej rekonstrukcji norm prawnych oraz
wybranych, acz tych, ktore moga uchodzi¢ za najbardziej relewantne, pogladow doktryny
dedykowanych problematyce transplantacji, co niejako automatycznie ujawnia napie-
cia, jakie pojawiaja si¢ na styku transplantologii, prawa medycznego i etyki lekarskie;j.
W zwiazku z powyzszym podstawowym pytaniem badawczym niniejszego opracowania
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jest ustalenie, czy obowigzujace w Polsce regulacje prawne dotyczace transplantacji ex vivo
zapewniaja wlasciwa rOwnowage pomiedzy potrzeba zwigkszania dostgpnosci materiatu
transplantacyjnego a konieczno$cig ochrony dobr osobistych i zdrowia zywych dawcow.
W pracy przyjeto zalozenie, ze konstrukcja prawna dopuszczalnosci transplantacji ex
vivo stanowi szczegolny przyktad proby pogodzenia dwoch wartosci o fundamentalnym
znaczeniu — ochrony zycia biorcy oraz bezpieczenstwa dawcy.

Metoda badawcza

Problematyka transplantacji ex vivo nie jest w badaniach z prawa medycznego
i bioetyki terra incognita. Doczekata si¢ analiz w poswigconych jej artykutach nauko-
wych i ksigzkach, w tym wydaniach podrecznikowych — przyktadem moze by¢ Prawo
medyczne Rafala Kubiaka. Jakkolwiek wciaz wymaga ,,od$wiezania” i przypominania,
choéby z uwagi na zmieniajace si¢ w tym zakresie przepisy. Niniejszy tekst, migdzy in-
nymi, uwzglednia uregulowania obowiazujacej od 1.1.2025 roku nowej wersji Kodeksu
Etyki Lekarskiej (zapisywanego dalej skrotowo: KEL), gdzie nie omieszkano odnies$¢
si¢ takze do kwestii przeszczepow ex vivo.

W pracy wykorzystane zostaly metody analizy dogmatycznej prawa, a takze przeglad
literatury oraz aktéw prawnych bezposrednio odnoszacych si¢ do poruszanej problematyki.
Analiza ta zostata ukierunkowana przede wszystkim na identyfikacje przestanek legalnosci
transplantacji ex vivo oraz ocen¢ funkcjonowania przyje¢tych rozwigzan normatywnych
z perspektywy ochrony dobr dawcy i biorcy. W szczeg6lnosci dokonano w tym celu
— przez pryzmat przydatnosci dla zaprezentowania problematyki funkcjonowania trans-
plantacji ex vivo — przegladu Dziennika Ustaw Rzeczypospolitej Polskiej oraz ksiazek
i stron internetowych poswigconych interesujacemu z punktu widzenia niniejszej pracy
zagadnieniu. Najwazniejszym, powotywanym w tekscie po wielokro¢ aktem prawnym,
jest Ustawa z 1.7.2005 roku o pobieraniu, przechowywaniu i przeszczepianiu komorek,
tkanek i narzadow (Dz.U. z 2005 r., Nr 169, poz. 1411), zapisywana dalej skrotowo:
PobKomoérekU. Przy wyszukiwaniu publikacji skorzystano z Google Scholar i Katalogu
Bibliotek Uniwersytetu Jagiellonskiego w Krakowie. Kwerenda literatury odbyta si¢
pomigdzy listopadem 2025 a styczniem 2026 roku.

Struktura przedktadanego tekstu obejmuje kilka zasadniczych czgéci problemowych.
W pierwszej przedstawiono pojecie transplantacji ex vivo oraz jej szczeg6lny status prawny
w polskim systemie prawa medycznego. Nastepnie omoéwiono przestanki legalnosci pobran
od zywych dawcow, ze szczegdlnym uwzglednieniem zgody, zdolnosci do czynnosci
prawnych, ochrony maloletnich w owych procedurach oraz roli sadu i komisji etycznych.
Kolejna czg$¢ poswiecona zostata obowigzkom informacyjnym wobec dawcy i biorcy,
zasadnos$ci oraz celowosci medycznej przeszczepu, a takze odpowiedzialnoéci prawnej
personelu medycznego. Zakonczenie zawiera syntetyczne wnioski dotyczace ztozonos$ci
i restrykcyjnego charakteru regulacji transplantacji ex vivo w Polsce.

W pracy uwzgledniono stan prawny aktualny na 30.1.2026 roku.
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Pojecie transplantacji ex vivo i przeslanki legalnosci tej
procedury

Transplantacja, w og6lnym tego terminu znaczeniu, oznacza ,,wyroéwnywanie ubytku
W ustroju przez operacyjne przeniesienie tkanek lub narzadéw” (Zon, 2013, s. 490; za:
Rozniatowski, 1987, s. 1009). Klasyfikacja transplantacji moze si¢ dokonywac¢ w oparciu
o réznorakie kryteria, jednak z punktu widzenia systemu prawa medycznego w Polsce
najwazniejszy podziat obejmuje:

* transplantacj¢ ex mortuo,
* transplantacj¢ ex vivo.

Pierwsza wigze si¢ z pobraniami na rzecz biorcy od dawcy zmartego. Druga —
obejmuje pobrania na rzecz biorcy od dawcy zywego. Ten wlasnie podzial okazal si¢
najbardziej uzyteczny z punktu widzenia polskiego ustawodawcy, czego wyrazem jest
legalna definicja dawcy, zawarta w art. 2 ust. 1 pkt 7 PobKomorekU, gdzie wyroznia sie,
z jednej strony, zywego dawce albo, z drugiej strony, zwtoki ludzkie, od ktorych pobiera
si¢ komorki, tkanki lub narzady (Zon, 2013).

Cho¢, jak wczesniej wzmiankowano, transplantacji ex vivo dokonuje si¢ rzadziej niz
transplantacji ex mortuo, to jednak te pierwsze — pod wzgledem prawnym — okazujg si¢
procedurami znacznie bardziej zniuansowanymi. Kazdorazowo w gre wchodzi wszakze
w ich przypadku ryzyko naruszenia istotnych dobr donatora, ktéremu grozi powazny
uszczerbek na zdrowiu, a nawet §mieré. Sytuacja staje si¢ wyjatkowo powazna, gdy po-
biera si¢ materiat nieregenerujacy sig, na przyktad nerki. Transplantacja, w odniesieniu
do dawcy, nie stuzy poprawie stanu zdrowia; nie jest to zatem czynnos¢ terapeutyczna,
dlatego w sensie pierwotnym nie jest legalna. Azeby jednak takie zabiegi — tj. przeszczepy
ex vivo —uczyni¢ legalnymi, korzysta si¢ z konstrukcji prawnej, jaka jest tzw. kontratyp!
przeszczepu (Ztotek, 2010a). Podkresla sig, ze jest to tzw. kontratyp ustawowy, a jego
znamionami sg przestanki wywodzone z PobKomoérekU. Ogolnie rzecz biorac, bardziej
rygorystycznie podchodzi si¢ do przeszczepéw komorek, tkanek i narzadéw, ktore nie
moga si¢ odnowié¢ (zregenerowac). Mniej restrykcyjne unormowania obejmuja za$ po-
brania materiatu regenerujacego si¢, na przyktad szpiku kostnego.

Jak statuuje art. 12 ust. 1 PobKomoérekU, w$rdd podmiotoéw, na rzecz ktorych mozna
by¢ dawcg, wyszczegolnia si¢ gtownie:

1. krewnego w linii prostej (wstepnego, zstepnego bez wzgledu na stopien pokrewienstwa),
2. rodzenstwo,

3. osobg przysposobiona,

4. malzonka.

I Warto wyjasnié, ze kontratyp jest okolicznoscig, ktora uchyla karng bezprawnos¢ czynu. Zaistnienie
kontratypu powoduje, Ze postgpowanie, ktore w normalnych warunkach jest bezprawne, staje si¢ praw-
nie dozwolone ze wzgledu na zaistnienie okreslonych okolicznosci wynikajacych z faktu wylaczenia
przestanek winy. Konsekwencja kontratypu jest fakt, ze zachowanie, ktére wypelnia znamiona czynu
zabronionego nadal jest czynem zabronionym, nie stanowi jednak przestgpstwa (Majewski, 2013).
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Obecna regulacja pozwala jednak rowniez na to, aby aktu donacji dokonaé na rzecz
innej osoby, jesli przemawiajg za tym szczegolne wzgledy osobiste. Jako ze w zwigzku
z ostatnig ewentualno$cia mamy do czynienia z okresleniem nicostrym, ustawodawca
wymaga sformalizowanej procedury weryfikacyjnej w celu ustalenia, czy dany podmiot
spetnia kryteria bycia inng osobg, na rzecz ktorej donacja materiatu transplantacyjnego
W postepowaniu ex vivo moze by¢ uzasadniona szczegdlnymi wzgledami osobistymi.
W takiej sytuacji dawstwo musi by¢ poprzedzone wydaniem zgody przez sad rejonowy
wiasciwy ze wzgledu na miejsce zamieszkania lub pobytu donatora.

Postepowanie wszczyna si¢ na wniosek potencjalnego dawcy, ktory uprzednio musi
uzyskaé: 1) pisemng zgodg biorcy na pobranie komorek, tkanek lub narzadu od sktadajacego
wniosek dawcy, 2) pozytywna opini¢ Komisji Etycznej Krajowej Rady Transplantacyjnej i 3)
orzeczenie kierownika zespotu lekarskiego majacego dokona¢ transplantacji o zasadnosci
i celowosci catego przedsiewzigcia. Ograniczenia tego nie stosuje si¢ jednak do pobierania
szpiku kostnego oraz komorek i tkanek ulegajacych regeneracji, ktorych pobranie moze
by¢ dokonane na rzecz dowolnej osoby, bez dodatkowego zezwolenia sadu (Kubiak, 2021).

Dawcami w zwigzku z transplantacjami ex vivo moga by¢ zasadniczo tylko osoby
posiadajace petng zdolnos¢ do czynno$ci prawnych. Stad PobKomorekU nie pozwala
na pobieranie materiatu transplantacyjnego od osob ubezwlasnowolnionych zaré6wno cze-
Sciowo, jak i calkowicie. Co wigcej, na potrzeby pobrania komorek, tkanek lub narzadow
do przeszczepow ex vivo za ubezwlasnowolnionych zgody nie mogg wyrazi¢ ich przedsta-
wiciele ustawowi. Jako ze zgodnie z polskim stanem prawnym peing zdolno$¢ do czynnosci
prawnych zyskuje si¢ wraz z osiggnigciem pelnoletnio$ci (co nastgpuje z chwilg ukonczenia
18. roku zycia, a alternatywnie, w przypadku os6b majacych minimum 16 lat, w momencie
wstapienia w zwigzek malzenski), to co do zasady donatorami na poczet przedsigwzigé
transplantacyjnych nie moga by¢ tzw. osoby matoletnie (Shcherbyuk, 2024). PobKomorekU,
zaktadajac sytuacje zblizong do stanu wyzszej koniecznosci, w drodze wyjatku dopuszcza
eksplantacje od matoletniego, ale pod specjalnymi warunkami, wsrdd ktorych tacznie zajsé
muszg nastepujace:

1. bezposrednie niebezpieczenstwo utraty zycia przez biorce,

2. niemoznos$¢ uniknigcia tegoz niebezpieczenstwa inaczej, jak tylko przez dokonanie
przeszczepu,

3. biorcg ma by¢ rodzenstwo (zazwyczaj interpretuje si¢ ten punkt zatozywszy, ze moze
chodzi¢ takze o rodzenstwo przysposobione),

4. wykluczenie dajacego si¢ przewidzie¢ uszkodzenia sprawnosci organizmu dawcy
spowodowanego pobraniem.

Co wazne, od matoletniego, nawet w $wietle tak zaostrzonych wymogow, pobraé
mozna jedynie szpik kostny lub komorki krwiotworcze krwi obwodowej — uzyskiwanie
kazdego innego materiatu transplantacyjnego jest wzbronione. Zgode¢ na catg procedure
wyrazi¢ musi nie tylko przedstawiciel ustawowy matoletniego, ale tez sad opiekunczy.
Ten ostatni, udzielajac zezwolenia, zobowigzany jest sprawdzi¢, w oparciu o orzeczenie
lekarskie, czy pobranie materiatu transplantacyjnego od matoletniego nie poskutkuje
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u niego dajacym si¢ przewidzie¢ uposledzeniem jego ciata. Ponadto, o ile matoletni
ukonczyt 13 lat, zgode musi wyrazi¢ réwniez on sam (Kubiak, 2021).

Oczywiscie, aby procedura transplantacyjna z kategorii przeszczepu ex vivo byta
legalna, zardbwno dawca, jak i1 biorca, musza wyrazi¢ dobrowolng zgodg. Oznacza to,
ze ich o$wiadczenia nie moga by¢ udzielone pod wptywem grozby, szantazu czy jakiej-
kolwiek presji, takze emocjonalnej i moralnej. Dlatego w literaturze prawniczej podnosi
si¢, ze watpliwoséci moze wzbudza¢ zgoda udzielona przez osoby pozostajace w stosunku
silnej zalezno$ci, takie jak zotnierze czy wigzniowie. Wydaje sie, ze jednostki takie, nie
tylko przez wzglad na kwestie moralne, ale i prawne, powinny by¢ wykluczone w szcze-
goblnosci jako potencjalni zywi donatorzy materiatu transplantacyjnego. W polskim pra-
wie medycznym przyjmuje si¢, ze dawstwo komorek, tkanek i narzadow powinno by¢
kazdorazowo motywowane szczerym pragnieniem niesienia pomocy blizniemu, a nie
nagabywaniem ze strony innych podmiotéow (Beck i Monastyrska, 2014).

Istotne jest tez, ze zgoda na calg procedure powinna by¢ udzielona ex ante, czyli przed
rozpoczeciem przedsiewzigcia. Ewentualna zgoda ex post nie jest w stanie zalegalizowac
transplantacji (Lewandowska, 2018). Ponadto wymaga si¢, by zgoda byta konkretna
i szczegdtowa (Kos i Furtak-Niczyporuk, 2018). Chodzi wszakze o to, aby i dawca,
i biorca czytelnie zaprezentowali swoje stanowisko w kwestii danego zabiegu, okreslonego
narzadu czy planowanej techniki przeprowadzenia przeszczepu. Wykluczona jest zatem
zgoda ogolnikowa (tzw. zgoda blankietowa). Jesli za$ chodzi o transplantacje narzadow
nieregenerujacych sig, to dodatkowo wymaga sie, zeby biorca udzielil zgody na wszcze-
pienie mu komorek, tkanek lub narzadu (narzadéw) od konkretnego dawcy (wymog ten
nie odnosi si¢ do szpiku kostnego oraz komodrek i tkanek uznawanych za podlegajace
regeneracji). Oprocz tego i dawca, 1 biorca swoja zgode musza zakomunikowaé wyraznie,
a nie w sposob dorozumiany. Art. 12 ust. 1 PobKomorekU statuuje w tym kontekscie,
ze kandydat na donatora zobowigzany jest do udzielenia zgody w formie pisemnej przed
lekarzem. Jest to istotne zwlaszcza dla celéw dowodowych (ad probationem).

Doda¢ trzeba, ze zgoda na transplantacj¢ cechuje si¢ odwotalnoscia, naturalnie
przed rzeczywistym dokonaniem eksplantacji/implantacji. Wiadomo jednak, ze sytuacja,
w ktorej biorca rozpoczat juz przygotowania do wszczepienia, w tym poddat si¢ terapii
immunosupresyjnej, a kandydat na dawce w ostatniej fazie calej procedury cofa uprzednio
wyrazong na donacj¢ zgode, moze by¢ dla chorego nad wyraz niefortunna. Nie tylko
moze zle wptynaé na jego zdrowie fizyczne, ale tez psychiczne. Dlatego wymaga si¢, aby
potencjalny dawca przed podj¢ciem decyzji o wycofaniu zgody, zostat poinformowany
o ztych skutkach, jakie moga w zwigzku z tym nastgpi¢ dla biorcy.

Kwestia ta moze by¢ zreszta rozpatrywana takze z punktu widzenia biorcy. Moze si¢
bowiem zdarzy¢ tak, Ze ten ostatni odmoéwi przeszczepu, nawet po dokonaniu eksplantacji
u dawcy. Rzecz jasna, taka sytuacja moze by¢ oceniana jako niekorzystna pod katem me-
dycznym i etycznym, ale nie ma podstaw, by zostata uznana za bezprawna. W naukach praw-
nych zaznacza si¢, ze migdzy dawca a biorcg nie rodzi si¢ stosunek zobowigzaniowy (Pujer
i Wydawnictwo Exante, 2023), co wyklucza dochodzenie roszczen na drodze cywilnoprawne;.
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Obowiazek informacyjny wobec dawcy i biorcy

Zgoda na przeszczep musi by¢ do tego uswiadomiona, w dodatku intensywniej
niz w przypadku innych procedur medycznych (Zajdel-Catkowska, 2019). Dotyczy
to zwlaszcza dawcy. Co si¢ bowiem tyczy biorcy, to zasadniczo wystarczy, ze zostanie
on powiadomiony o ryzyku zwigzanym z zabiegiem i o mozliwych konsekwencjach
pobrania dla zdrowia donatora. Z punktu widzenia biorcy transplantacja ma charakter
leczniczy. Stad lekarze powinni takiemu choremu przedstawic¢ gtéwnie informacje o do-
stepnych alternatywnych metodach terapeutycznych, w tym ryzykach wigzacych si¢ z ich
zastosowaniem i zaniechaniem; donioste jest poinformowanie biorcy w szczego6lnosci
o prawdopodobienstwie odrzucenia przeszczepu i wzmozonym zagrozeniu zakazeniem
bakteryjnym lub wirusowym (w tym AIDS). Biorcy trzeba tez przedstawi¢ planowang
technike operacyjna i wszelkie wazne sprawy okotozabiegowe, w tym zwigzane z pdz-
niejsza rekonwalescencja.

Znaczaco obszerniejsze musi by¢ jednak poinformowanie dawcy. Koniecznos$¢ takg
uzasadnia si¢ tym, ze z jego perspektywy przeszczep nie jest §wiadczeniem leczniczym, ale
nieterapeutyczng czynnoscig lekarska, obarczona podwyzszonym ryzykiem dla zdrowia,
a nawet zycia. Art. 12 ust. 1 PobKomérekU wymaga wigc, aby dawce poinformowac o:
1. rodzaju zabiegu, z uwzglednieniem jego istoty, celu i znaczenia dla biorcy, wyktada-

jac przy tym jego techniczne uwarunkowania,

2. ryzyku towarzyszacym eksplantacji, zwigzanym nie tylko z samg operacja, ale tez
mogacymi wystapi¢ powiktaniami pozabiegowymi; jesli pobrania dokonuje si¢ z or-
ganizmu kobiety ci¢zarnej, to dodatkowo musi ona zosta¢ powiadomiona o ryzyku
dla dziecka poczgtego,

3. dajacych si¢ prognozowa¢ skutkach dla kondycji zdrowotnej dawcy w przysztosci,
zaréwno tej najblizszej, jak i dalszej; zaktada si¢ bowiem, ze donator powinien mieé¢
swiadomos¢, na przyktad, co do czekajacych go ograniczen w pracy zawodowej czy
aktywnosci sportowej, a ponadto powinien mie¢ wiedzg, jakie niebezpieczenstwa
czekaja go w zwiazku z utratg darowanych czesci ciata.

Wymaga sig¢, aby dawcy przekazaé informacje nie tylko o mozliwych standardowych
powiktaniach i zagrozeniach, uznawanych za ,,typowe”, lecz o wszelkich mozliwych skut-
kach eksplantacji (oczywiscie takich, ktorych prognozowanie nie przekracza aktualnych
mozliwo$ci poznawczych nauk medycznych). Dodatkowo, wszystkie wiadomos$ci musza
by¢ przekazane donatorowi w sposéb zindywidualizowany, uwzgledniajacy jego osobi-
ste uwarunkowania zdrowotne, psychiczne i spoleczne, w formie dla niego przystepnej
(zrozumiatej) oraz maksymalnie rzetelnie.

Co istotne, obowiazek informacyjny w stosunku do dawcy musi by¢ zrealizowany
przez 2 lekarzy, sposrod ktorych jeden bedzie uczestniczyt w eksplantacii, a drugi nie bedzie
w nig bezposrednio zaangazowany; rozwigzanie takie ma stuzy¢ zwigkszeniu obiektywnosci
przekazu (wiadomo bowiem, ze lekarz przeprowadzajacy zabieg moze w wickszym stop-
niu by¢ ukierunkowany przede wszystkim na pobranie potrzebnego narzadu). Lekarze nie
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s jednak zobowigzani, by donatora informowacé o stanie zdrowia biorcy, poniewaz dane
takie objete sg tajemnicag medyczng. Wyraznie zaznacza si¢ jednak, jak juz wyzej zaak-
centowano, ze dawca musi zosta¢ powiadomiony o znaczeniu calego zabiegu dla biorcy,
a zwlaszcza o niebezpieczenstwie, jakie grozitoby temu ostatniemu, gdyby na ktoryms
z etapow przedsiewzigcia donator wycofat zgode na pobranie oden materiatu (Kubiak, 2021).

Warto rowniez pokrdtce rozwazy¢ ekstremalng sytuacj¢, w ktorej zachodzitaby
nicodzownos$¢ implantacji okreslonego materialu biorcy, ktory jest nieprzytomny, tak
iz nie datoby si¢ od niego uzyskaé uswiadomionej zgody. PobKomodrekU nie odnosi
si¢ do takiej kwestii, dlatego w publikacjach prawniczych sugeruje si¢, ze stosowne
jest wowczas powolanie si¢ na art. 34 ust. 7 i 8 Ustawy z 5.12.1996 roku o zawodach
lekarza i lekarza dentysty (Dz.U. z 1996 r., Nr 28, poz. 152), zwanej dalej: ZawLekU,
gdzie wskazuje sie, iz lekarz moze wykona¢ zabieg operacyjny albo zastosowa¢ metode
leczenia lub diagnostyki stwarzajaca podwyzszone ryzyko dla pacjenta bez jego zgody
oraz zgody sadowej, gdy zwloka spowodowana postepowaniem w sprawie uzyskania
zgody grozitaby pacjentowi niebezpieczenstwem utraty zycia, cigzkiego uszkodzenia
ciala lub cigzkiego rozstroju zdrowia. W takim przypadku lekarz ma obowiazek, o ile jest
to mozliwe, zasiegna¢ opinii drugiego lekarza, w miar¢ mozliwosci tej samej specjalnosci.
O wykonywanych czynno$ciach lekarz niezwlocznie zawiadamia przedstawiciela usta-
wowego, opickuna faktycznego lub sad opiekunczy. Oczywiscie, okolicznosci te lekarz
opisuje, wraz z uzasadnieniem, w dokumentacji medycznej (Kubiak, 2021).

Wymog zasadnosci i celowosci

Aby transplantacja ex vivo byta legalna, wymaga si¢ jeszcze uzasadnionego i pozy-
tywnego rozstrzygnigcia o jej zasadnosci i celowosci z perspektywy medyczne;j.

Wyjasniajac ten wymog, nalezy wskazaé, ze przeszczep okaze si¢ nielegalny, je-
sli istniejg inne metody uratowania biorcy, w tym realna szansa pozyskania materiatu
ze zwlok. Wymaga to takze rozwazenia, czy przeszczep ex vivo jest konieczny w danym
momencie. Trzeba w zwigzku z tym oceni¢, na ile opdznienie takiej procedury moze
zagrozi¢ zdrowiu i zyciu biorcy. Jesli bowiem bez istotnej szkody na zdrowiu chorego
mozna, na przyklad, zaczeka¢ na materiat pobrany ex mortuo, to pozyskanie narzadu
od zywego dawcy musi zosta¢ ocenione jako bezzasadne.

Nadto w przypadku, gdy transplantacja ex vivo jest jedynym ratunkiem, wymaga
si¢ dokonania bilansu zyskow i strat, uwzgledniwszy pozytywne nastepstwa dla bior-
cy w relacji do negatywnych skutkéw dla donatora i prawdopodobienstwa ich zajscia.
Dobro biorcy nie moze bowiem doprowadzi¢ do zaniechania ochrony interesu dawcy.
I tak na przyktad pobranie okazatoby si¢ bezprawne, gdyby jego nastepstwem miata by¢
$mier¢ dawcy lub cigzki uszczerbek na jego zdrowiu.

Ponadto, zbadania wymaga optacalno$¢ przeszczepu. Idzie o to, aby dokona¢ ewa-
luacji spodziewanych korzysci terapeutycznych biorcy. Gdyby na przyktad miato stac si¢
tak, ze po przeszczepie, znaczgco okaleczajacym donatora, biorca miat przezy¢ wzglednie
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niedlugo albo wyst¢powaloby wysokie ryzyko odrzutu, to calg procedurg nalezatoby
uzna¢ za nieoptacalng. W przypadku przeszczepdw ex vivo restrykcyjnie wymaga si¢
takze wszechstronnego przebadania kandydata na dawce; badania takie powinny by¢
ukierunkowane na ocen¢ potozenia donatora uwzgledniajaca horyzonty internistyczny,
chirurgiczny, immunologiczny i psychologiczny.

Art. 12 ust. 1 PobKomorekU jasno wskazuje tez, ze kiedy dawca ma by¢ cigzarna,
szacowanie ryzyka musi obejmowaé rowniez dobro nienarodzonego dziecka, a lekarz
przeprowadzajacy badania zobligowany jest konsultowaé sprawe z ginekologiem-potoz-
nikiem i neonatologiem (Kubiak, 2021).

Z oceny zasadnosci i celowosci przeszczepu ex vivo, jak zaznacza Kubiak (2021,
s. 495), powinno wynika¢, ze taka ,,(...) transplantacja bedzie zasadna i celowa, gdy
wykonanie tego zabiegu bedzie jawic si¢ jako jedyny sposob osiggniecia wysoko praw-
dopodobnych korzystnych rezultatow dla zdrowia biorcy przy jednoczesnie niskim ryzyku
negatywnych konsekwencji dla zdrowia dawcy”.

Tego typu rozwiagzanie przyjete przez ustawodawce wydaje si¢ poklosiem swoiste-
go kompromisu pomig¢dzy dwoma konkurujacymi ze soba podejsciami aksjologiczny-
mi. Z jednej strony, szacowanie spodziewanych korzySci zaangazowanych w procedure
transplantacyjng podmiotéw jawi si¢ jako inspiracja mysleniem utylitarystycznym. Przy
czym jest ono nie tylko podstawg dla rozwijanej od nowozytnoéci doktryny etycznej,
ale zarazem instrumentem metodologiczno-pojeciowym, uzytecznym w mysleniu o me-
chanizmach ekonomii politycznej i politykach publicznych (Gotota, 2017). Z drugiej
strony, proba ochrony interesu tak biorcy, jak i dawcy, a w dodatku zwrocenie uwagi
na dobro nasciturusa, stanowig rodzaj ,,uktonu” w kierunku ujg¢ deontologicznych, jak
etyka imperatywu kategorycznego Immanuela Kanta i bioracy za fundament moralnos$ci
niezbywalng warto$¢ osoby ludzkiej personalizm (Wegrzecki, 2022).

Odpowiedzialnos¢ prawna personelu medycznego

Doda¢ nalezy, ze przeszczepy ex vivo, jesli w zwigzku z nimi dojdzie do uchy-
bien, mogg naraza¢ zaangazowane w nie osoby (przede wszystkim personel medyczny)
na odpowiedzialnos$¢ karna (Ztotek, 2010b). I tak podstawa do odpowiedzialnosci karnej
zaistniataby, gdyby narzad pobrano co prawda zgodnie ze standardami medycznymi, ale
bez skutecznej prawnie zgody dawcy?. Lekarz dopuszczajacy si¢ takiego czynu mogiby
odpowiadac¢ za popelnienie przestepstwa przeciwko zdrowiu lub zyciu. Tym bardziej
bezprawne byloby wykonanie zabiegu transplantacyjnego, w szczegolnosci eksplantacji

2 Przy czym przeprowadzenie zabiegu wbrew woli biorcy réwniez moze by¢ sankcjonowane prawno-
karnie, przede wszystkim w zwiazku z art. 192 Ustawy z 6.6.1997 roku — Kodeks karny (Dz.U.z 1997 r.,
Nr 88, poz. 553), zapisywanej dalej: KK, ktory glosi, ze: ,,Kto wykonuje zabieg leczniczy bez zgody
pacjenta, podlega grzywnie, karze ograniczenia wolnosci albo pozbawienia wolnosci do lat 2”. Trzeba
jednak mie¢ na uwadze roznicg, ze z perspektywy biorcy transplantacja jest co prawda ryzykownym,
ale mimo wszystko zwyczajnym zabiegiem leczniczym, natomiast z punktu widzenia dawcy przeszczep
to dziatanie lekarskie nieterapeutyczne (Gardocki, 2023).
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od donatora, z naruszeniem wymogow formalnoprawnych (gtéwnie w zakresie uzyska-
nia zgody zainteresowanych podmiotéw) i1 niezgodnie ze sztuka lekarska (Gardocka
i Jagietto, 2021).

Od wszystkich przeszczepow wymaga si¢, aby byly przeprowadzone lege artis —
zgodnie ze sztukg lekarska, uszczegdtowiong do kontekstu transplantologii. Specyfika tej
ostatniej, w przekonaniu ustawodawcy, wymaga specjalistycznych kwalifikacji zaangazo-
wanych w dokonywanie przeszczepu osob, a takze stosownych warunkow lokalowych.
Wszystkie typy transplantacji, w tym te dokonywane ex vivo, powinny odbywaé si¢
w podmiotach leczniczych posiadajacych stosowne zezwolenie Ministra Zdrowia. Tytulem
przyktadu mozna wskaza¢, ze do pobran narzadéw od zywych dawcoéw uprawnieni
sg lekarze bedacy specjalistami w dziedzinie transplantologii klinicznej i legitymujacy
si¢ specjalizacjami w takich dziedzinach medycyny, jak: chirurgia ogélna, chirurgia
dziecigca, kardiochirurgia, chirurgia klatki piersiowej, chirurgia naczyniowa, urologia
lub urologia dziecieca.

Zabiegi transplantacyjne muszg by¢ tez wykonywane w odpowiednich do tego wa-
runkach technicznych. Wymaga si¢, przyktadowo, aby podmiot leczniczy wykonujacy
takie procedury posiadal sale operacyjng lub zabiegowa, intensywng opieke pooperacyj-
ng w warunkach oddziatu intensywnej terapii, wyroby medyczne i produkty lecznicze
umozliwiajace rozpoznawanie chorob i prowadzenie leczenia po zrealizowaniu pobrania
oraz zatrudnionych w wymiarze godzinowym gwarantujacym nalezyte wykonanie powie-
rzonych czynnosci przynajmniej 2 lekarzy o odpowiednich kwalifikacjach.

Poniewaz powodzenie transplantacji uzaleznione jest takze od wtasciwego przecho-
wywania materiatu transplantacyjnego, to od placowek wykonujacych tego typu procedury
wymaga si¢ dodatkowo, aby dysponowaty zabezpieczonymi przed wstgpem niepowota-
nych 0s6b pomieszczeniami, wyposazonymi w urzadzenia lub pojemniki termoizolacyjne
z kontrolowanym pomiarem temperatury (Gardocka i Jagietto, 2021). Jakkolwiek art. 36
ust. 1 PobKomorekU dozwala tez, aby pobrany do przeszczepu material® byt przechowy-
wany w tzw. bankach tkanek (narzadéw) i komorek, mogacych dziata¢ za pozwoleniem
wydawanym przez Ministra Zdrowia“.

3 W swietle obowigzujacego w Polsce prawa materiat do przeszczepéw wykonywanych u ludzi
moze takze pochodzi¢ od zwierzat. Art. 20 PobKomorekU dopuszcza wige tzw. ksenotransplantacje
(cho¢ na obecnym etapie rozwoju technologii medycznych sa one wciaz rzadkos$cia). Przeszczepianie
lub stosowanie materiatu zwierzecego u ludzi wymaga uzyskania pozytywnej opinii Krajowej Rady
Transplantacyjnej. Do procedur tego rodzaju stosuje si¢ przepisy dotyczace eksperymentow medycznych
(Gadzik, 2018).

4 Dla porzadku warto doda¢, ze polskie prawo, na mocy art. 21 PobKomorekU, dopuszcza pozy-
skanie dla potrzeb transplantacyjnych komorek, tkanek i narzadow, ktorych pacjenci zostali pozbawieni
w wyniku zabiegéw przeprowadzanych w celach niezwigzanych z przeszczepami. Chodzi¢ moze w tym
kontekscie, przyktadowo, o amputowane komus$ w celu ratowania zdrowia i/lub zycia konczyny. W takiej
sytuacji uzycie pozyskanego z przyczyn nietransplantacyjnych materialu wymaga zgody dawcy lub jego
przedstawiciela ustawowego. Przy czym zainteresowana strona, zanim zgodzi si¢ na przedsigwzigcie,
musi zosta¢ poinformowana, ze uzyskany od niej materiat bedzie uzyty do przeszczepu (Haberko
i Uhrynowska-Tyszkiewicz, 2014).
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Trzeba dodaé, ze w zwiazku z dynamicznym rozwojem nauk medycznych, w tym poste-
pem w same;j transplantologii, unormowania prawne dedykowane przeszczepom muszg ule-
gac stosunkowo czestym modyfikacjom. Obowiazujaca aktualnie w Polsce PobKomoérekU,
przyjeta w 2005 roku, byta dotad kilkukrotnie pod istotnymi wzgledami zmieniana. Wynikato
to takze z obowigzku dostosowania polskiego prawa do unormowan Unii Europejskiej
(UE). W zwiazku z potrzeba dostosowania si¢ do unijnych standardéw, miedzy innymi,
zaostrzono wymogi w zakresie ustawicznego podnoszenia kwalifikacji personelu zajmu-
jacego sie transplantacjami. Jest to zrozumiate, zwazywszy na fakt, ze wiedza medyczna
sukcesywnie si¢ wzbogaca. W §lad za tym rozwijaja si¢ techniki transplantacyjne, tak
iz zachodzi potrzeba, aby transplantolodzy i inni specjaliSci zajmujacy si¢ przeszczepami,
w tym takze od strony organizacyjno-koordynacyjnej, aktualizowali oraz poszerzali wie-
dz¢ i umiejetnosci. Art. 40a PobKomorekU stanowi w zwiazku z tym, ze ,,Poltransplant”
i Krajowe Centrum Bankowania Tkanek i Komoérek zobligowane sg — nie rzadziej niz co 2
lata — organizowac szkolenia dla wszystkich pracownikoéw zaangazowanych w realizowanie
procedur przeszczepowych. W przypadku zmian procedur lub istotnego rozwoju wiedzy
transplantologicznej ma do tego dochodzi¢ nawet jeszcze czesciej. Oczywiscie, specjali-
styczne kursy zobowigzani sg takze odbywaé nowo zatrudniani pracownicy, w ktorych gestii
ma znajdowac si¢ obstuga przedsigwzigé transplantacyjnych (Kubiak, 2021).

Unormowania etyczno-deontologiczne

Konczac prezentacje prawnych warunkow transplantacji, nalezy dopowiedzieé,
ze omawiane zagadnienie znalazto tez wyszczegdlnione miejsce w obowigzujacych pol-
skich medykow przepisach etyczno-deontologicznych. Aktualna wersja KEL obowigzuje
od 1.1.2025 rokus.

Konkretnie transplantacjom ex vivo po$wigcono art. 37 KEL, gdzie normuje sig,
ze pozyskiwanie komorek, tkanek i narzadéw w celu przeszczepienia od dawcoéw zyjacych
moze by¢ realizowane tylko od osoby pelnoletniej i za jej pisemng, w pelni dobrowolng
zgoda, podjeta przez nig po wezesniejszym powiadomieniu jej o wszelkich mozliwych
nastepstwach zwiazanych z ta procedura. W art. 37 KEL jasno zaznacza si¢ tez, ze eks-
plantacja od zyjacego dawcy narzadu niezbednego do zycia jest kategorycznie zabroniona.

5 Obecnie obowigzujacy KEL zastapil wezesniejszy tego typu dokument, ktory uchwalono w 1991
roku, a nastepnie dwukrotnie nowelizowano — w 1993 1 2003 roku. W polskim systemie prawnym doku-
ment, jakim jest KEL, odgrywa szczeg6lna rolg, poniewaz pierwszym zadaniem samorzadu zawodowego
lekarzy, wymienionym w art. 5 Ustawy z 2.12.2009 roku o izbach lekarskich (Dz.U. z 2009 r., Nr 219,
poz. 1708), jest ,,ustanawianie zasad etyki lekarskiej oraz dbanie o ich przestrzeganie”. Nie sg to w zaden
sposob martwe postanowienia ustawowe z uwagi na to, ze samorzad zawodowy lekarzy wyposazono
w kompetencje do sprawowania sadownictwa zawodowego i mozliwo$¢ naktadania na lekarzy sankcji
miedzy innymi za naruszenie zasad etyki zawodowej. Ustawa o izbach lekarskich przewiduje rdznego
rodzaju kary — od upomnienia az do pozbawienia uprawnien do wykonywania zawodu lekarza. Z tych
powodow KEL jest dokumentem o doniostej randze, gdyz w praktyce stanowi on zbidr etycznych
obowigzkow lekarskich, ktorych nieprzestrzeganie moze mie¢ dla lekarzy konsekwencje pracownicze,
finansowe 1 wizerunkowe (Tyminski, 2025).
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Nieco problematyczny w interpretacji wydaje si¢ natomiast art. 38 KEL, gdzie
podnosi sig, ze pobranie szpiku od dziecka jest dozwolone, lecz za zgoda jego przed-
stawiciela ustawowego. Trudno$¢ zwigzana z odczytaniem tego fragmentu KEL wynika
z postuzenia si¢ w nim pojeciem ,,dziecko”, ktore nie ma jednej, powszechnie obowia-
zujacej definicji. W podstawowym rozumieniu semantycznym za ,,dziecko” uznaje si¢
milodego czlowieka, ktory nie osiagnat jeszcze dojrzatosci. Wikla nas to jednak w ustalenie
kryteriow stwierdzenia owej dojrzatosci. Mozna jednak domniemywac, ze autorzy KEL,
piszagc w przytoczonym dokumencie o ,,dziecku”, mieli na mysli maloletniego, ktérym
w $wietle prawa cywilnego jest osoba, ktora nie ukonczyta 18 lat oraz ukonczyta 16 lat,
ale nie zawarta migdzy 16. a 18. rokiem zycia malzenstwa. W wypadku tak rozumia-
nego maloletniego, okre§lanego przez autorow KEL terminem ,,dziecko”, dopuszcza
si¢ pobranie materialu transplantacyjnego, ale pod warunkiem, ze jest to szpik kostny,
a zgodg na przedsiewzigcie wyrazil przedstawiciel ustawowy; dodatkowo, jezeli niepet-
noletni jest w stanie zakomunikowaé¢ §wiadomie zgode, powinno si¢ na catg procedure
uzyska¢ réwniez jego przyzwolenie (unormowania te powotuje Kodeks Etyki Lekarskiej,
stanowiacy zatacznik do uchwaty nr 5 Nadzwyczajnego X VI Krajowego Zjazdu Lekarzy
z dnia 18.5.2024 roku; zrewidowany KEL opublikowata Naczelna Izba Lekarska w 2024
roku — unormowania bezposrednio przektadajace si¢ na przeprowadzanie transplantacji
ex vivo mozna w tym dokumencie znalez¢ na ss. 17-18).

Jak wynika z powyzszych rozwazan, po§wigconych prawnym warunkom przeszcze-
pow ex vivo w kontekscie polskim, sa to skomplikowane procedury nie tylko pod katem
medycznym, ale i prawnym. Nie sposob odnies¢ si¢ do nich lapidarnie i zdawkowo,
poniewaz pod kategorig transplantacji ex vivo kryja si¢ zréznicowane, takze jesli chodzi
o potencjalne ryzyko dla zdrowia dawcy i biorcy, procedury medyczne. Odnoszac si¢
do przedsiewzig¢ transplantacyjnych od strony prawnej, trzeba uwzgledni¢ kolidujace
ze sobg niekiedy dobra, takie jak wolno$¢, zdrowie i zycie, zwigzane z interesami za-
réwno kandydatow na dawcow, jak i potencjalnych biorcow. Podmioty, ktore od strony
organizacyjnej i zabiegowej zajmuja si¢ przeszczepami, czyli przede wszystkim lekarze-
-transplantolodzy, musza w zwigzku z tym pamigtaé, ze za uchybienia formalnoprawne
i techniczne przy realizowaniu transplantacji grozi im odpowiedzialno$¢ cywilnoprawna,
karnoprawna i zawodowa.

Podsumowanie

Niniejszy tekst miat na celu ukazanie i przeanalizowanie warunkoéw prawnych do-
puszczalnosci transplantacji ex vivo w polskim rezimie prawnym, przy potozeniu nacisku
na zagadnienia takie, jak ochrona dobr donatora, rola zgody oraz wymogi formalne (sita
rzeczy powiazane ze sprecyzowanymi procedurami medycznymi) determinujace legalnos¢
tego typu dziatan.

Przeprowadzone rozwazania wskazuja, ze transplantacje od zywych dawcow jawia
si¢ jako jedna z najbardziej restrykcyjnie uregulowanych form interwencji medycznych.
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Jest to konsekwencja tego, ze ich charakter w odniesieniu do dawcy jest nieterapeu-
tyczny; przy niektorych rodzajach przeszczepow nieuniknione jest istotne okaleczenie
donatora, co wigze si¢ z podwyzszonym ryzykiem naruszenia jego zdrowia, a nawet
zycia. Po przeanalizowaniu obowigzujacych w tym zakresie w Polsce przepisow i komen-
tarzy do nich, mozna skonstatowac, ze ustawodawca dazy do zbalansowania interesow
biorcéw 1 dawcoéw. Z jednej strony, zbyt mala podaz materialu transplantacyjnego kaze
poszukiwac rozwigzan prawnych sprzyjajacych utatwianiu pobran. Z drugiej strony, mak-
symalnej mozliwej ochronie musi by¢ poddany dawca, ktorego zycie, w takim samym
stopniu jak zycie biorcy, podlega ochronie konstytucyjnej (na mocy art. 38 Konstytucji
Rzeczypospolitej Polskiej: Dz.U. z 1997 r., Nr 78, poz. 483).

W $wietle przeprowadzonych rozwazan mozna sformutowac kilka postulatow de
lege ferenda dotyczacych dalszego rozwoju regulacji prawnych transplantacji ex vivo
w Polsce. Po pierwsze, wskazane bytoby doprecyzowanie ustawowych kryteriow dopusz-
czalno$ci pobran od zywych dawcow w sytuacjach innych niz pokrewienstwo, tak aby
ograniczy¢ zakres interpretacyjny pojecia ,,szczegélnych wzgledow osobistych”. Po dru-
gie, celowe mogloby by¢ wzmocnienie mechanizmow instytucjonalnej kontroli procedur
transplantacyjnych poprzez wigkszg role komisji etycznych oraz organéow nadzorczych.
Po trzecie, dalszych analiz wymaga mozliwo$¢ wykorzystania wybranych rozwigzan
funkcjonujacych w innych systemach prawnych, w szczegdlnosci w kontekscie polityk
zwigkszania liczby dostepnych narzadow przy jednoczesnym zachowaniu wysokiego
poziomu ochrony zywych dawcow.

W niniejszym tekscie skupiono si¢ na polskim stanie prawnym, lecz w dalszych
badaniach zasadne bytoby zestawienie rozwigzan polskiego prawa medycznego z regula-
cjami innych panstw, a takze uwzglednienie empirycznych danych dotyczacych praktyki
klinicznej i poziomu respektowania ukazanych norm prawnych. W literaturze mi¢dzyna-
rodowej wskazuje si¢ rowniez na znaczenie modeli regulacyjnych typu opt-in 1 opt-out
dla poziomu dawstwa narzadéw, co moze stanowic¢ interesujacy kierunek dalszych badan
poréwnawczych w odniesieniu do polskiego systemu prawnego.

Jako ze dynamicznie rozwija si¢ sama transplantologia jako uznana juz praktyka bio-
medyczna, to niejako w §lad za postepujacymi w niej zmianami dochodzi do modyfikacji
korespondujacego z nig prawa. W przysziosci trzeba zatem te kwestie stale rewidowac.
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Streszczenie: Celem artykutu jest przeglad srodkow procesowych przystugujacych wierzy-
cielowi w toku postepowania restrukturyzacyjnego, uregulowanego w ustawie z dnia 15 maja
2015 r. — Prawo restrukturyzacyjne. Punktem wyjscia jest normatywny cel postegpowania
okreslony w art. 3 pr. restr., tj. unikni¢cie ogloszenia upadtosci dtuznika poprzez zawarcie
uktadu z wierzycielami, przy jednoczesnym poszanowaniu stusznych praw wierzycieli. Artykut
omawia instrumenty ochronne dostgpne w czterech rodzajach postgpowan restrukturyzacyj-
nych: postgpowaniu o zatwierdzenie uktadu, przyspieszonym postepowaniu uktadowym, poste-
powaniu uktadowym oraz postgpowaniu sanacyjnym. Analizie poddano srodki przystugujace
wierzycielowi zarowno na etapie otwarcia postgpowania, jak i w toku jego wlasciwej fazy,
w tym sprzeciw wobec spisu wierzytelnosci, zastrzezenia do uktadu, zazalenie na postano-
wienie o0 jego zatwierdzeniu, wniosek o umorzenie postgpowania oraz wniosek o uchylenie
lub zmiang uktadu. Wskazano takze role rady wierzycieli jako kolektywnego organu kontroli.
Artykut konczy si¢ postulatami de lege ferenda dotyczacymi wzmocnienia pozycji wierzycieli.

Abstract: The purpose of this article is to present a review of procedural remedies avail-
able to creditors in restructuring proceedings governed by the Polish Restructuring Law of
15 May 2015. The starting point for the analysis is the normative objective of restructuring
proceedings, as defined in Article 3 of the Act, namely to avoid the debtor’s bankruptcy by
enabling the conclusion of an arrangement with creditors, while at the same time safeguarding
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the creditors’ legitimate rights. The article discusses legal instruments available to creditors
within four types of restructuring proceedings: approval of arrangement proceedings, acceler-
ated arrangement proceedings, arrangement proceedings, and remedial (sanation) proceedings.
Particular attention is given to remedies available both at the stage of opening the proceedings
and during their substantive phase. These include objections to the list of claims, reservations
against arrangement proposals, appeals against court decisions approving the arrangement,
motions to discontinue proceedings, and motions to revoke or amend an arrangement. The
role of the creditors’ committee as a collective supervisory body is also examined. The article
concludes with de lege ferenda postulates aimed at strengthening creditors’ procedural position.

Stowa kluczowe: postepowanie restrukturyzacyjne, wierzyciel, uktad, ochrona praw wierzy-
ciela, rada wierzycieli

Keywords: restructuring proceedings, creditor, arrangement, protection of creditors’ rights,
creditors’ committee

Wprowadzenie

Cechg charakterystyczna postepowan restrukturyzacyjnych jest co do zasady re-
alizacja normatywnego celu postgpowania, ktory zostat zakreslony w art. 3 Prawa re-
strukturyzacyjnego (zwanego dalej pr. restr.) (Dz. U. z 2024. poz.1428 ze zm.), miano-
wicie uniknigcie ogloszenia upadtosci dtuznika przez umozliwienie mu restrukturyzacji
w drodze zawarcia uktadu z wierzycielami, a w przypadku postgpowania sanacyjnego
takze wdrozenie dziatan naprawczych. Bezwzglednie jednakze, ustawodawca przewiduje,
iz dzialania te maja zosta¢ przeprowadzone takze z poszanowaniem i zabezpieczeniem
stusznych praw wierzycieli. Jednym z celow postgpowan restrukturyzacyjnych jest wiec
takze ochrona ,,stusznych” praw wierzycieli.

Ustawodawca w tym miejscu wskazuje na przymiot stusznosci praw wierzycieli,
majac na uwadze fakt, iz kazde z postgpowan restrukturyzacyjnych w istotnej mierze
narusza prawa podmiotowe wierzycieli, sam fakt wszczecia procedury restrukturyzacyjnej
przez dtuznika bowiem w istotny sposdb z mocy prawa ogranicza indywidualne prawa
wierzycieli przez okres trwania restrukturyzacji.

Celem postgpowania restrukturyzacyjnego, w analogiczny bowiem sposédb jak
w przypadku postepowania upadlo$ciowego, jest bowiem prymat kolektywnych praw
wierzycieli nad indywidualnymi prawami poszczeg6lnych wierzycieli. System prawa in-
solwencyjnego jest w tym przypadku ze sobg mocno sprzezony, zwazywszy na wzajemne
zalezno$ci postepowania restrukturyzacyjnego oraz upadtosciowego. Nie ulega natomiast
watpliwosci, iz postgpowanie restrukturyzacyjne ma stuzy¢ takze wierzycielom, zgodnie
z pogladami doktryny (Zimmerman, 2025, art. 3).

Na pierwszym miejscu stawiany jest aspekt zachowania przedsicbiorstwa, poprzez
uniknigcie ogloszenia upadtosci, a dopiero druga wartoscig jest ochrona praw wierzycieli.
Przy czym, w tym zakresie zwazy¢ nalezy na ekonomiczne aspekty i zalety umozliwienia
poprzez restrukturyzacje kontynuowania prowadzenia dziatalnosci przedsiebiorstwa dtuz-
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nika. Czg¢sto bowiem zachowanie przedsigbiorstwa ma wymiar takze spoteczny, poprzez
ochrong¢ miejsc pracy, w tym takze mozliwo$¢ dalszej wspotpracy gospodarczej ze swoimi
dotychczasowymi wierzycielami, bedacymi przeciez kontrahentami handlowymi dhuz-
nika. W wymiarze dhugofalowym w wigkszos$ci przypadkéw skuteczna restrukturyzacja
powinna by¢ dwustronnie korzystna, zarowno dla wierzycieli jak i dtuznika.

Celem niniejszego artykulu jest przeglad srodkoéw procesowych, ktore przystuguja
wierzycielowi w toku postgpowania restrukturyzacyjnego. W ramach przewidzianych
prawem restrukturyzacyjnym procedur moze bowiem dojs$¢ do réznego rodzaju naruszen
praw podmiotowych, ktore winny znalez¢ mozliwo$ci obrony. W sposéb syntetycz-
ny zostang zarysowane instrumenty procesowe, ktore przystuguja wierzycielom celem
ochrony swych praw.

Postepowanie restrukturyzacyjne i jego instrumenty

Post¢epowania restrukturyzacyjne

W polskim systemie prawa przewidziane sa 4 odrgbne postgpowania restrukturyza-
cyjne, w ramach ktorych dtuznik zagrozony niewyptacalnoscia badz niewyptacalny moze
by¢ restrukturyzowany. Sa to kolejno i w zakresie gradacji ingerencji w przedsigbiorstwo,
i prawa wierzycieli, 1 dtuznika takie postgpowania, jak:

a. postepowanie o zatwierdzenie uktadu,
b. przyspieszone postgpowanie uktadowe,
c. postepowanie uktadowe,

d. postgpowanie sanacyjne.

Postgpowanie o zatwierdzenie uktadu jest postepowaniem, ktore umozliwia w szyb-
kiej formule trwajacej 4 miesigce mozliwo$¢ zawarcia porozumienia z wierzycielami
w drodze uktadu porozumienia restrukturyzujacego. Postepowanie to w wariancie z ob-
wieszczeniem o ustaleniu dnia ukladowego, zaktada ochrone¢ dtuznika przed prowadzonag
egzekucja komornicza, cz¢$¢ doktryny uwaza takze, iz w ramach tego postgpowania moz-
liwe jest uchylenie zajg¢ komorniczych, ktore nastapity przed otwarciem dnia uktadowego.

Trzeba zwroci¢ jednak uwage, ze w doktrynie przewaza poglad o tym, ze w ramach
tego postepowania w wersji z obwieszczeniem nie mozna dokonaé uchylenia zajg¢ ko-
morniczych, ktore zapadty przed obwieszczeniem o dniu uktadowym (Hrycaj, 2024). Tej
konstatacji nie zmienia fakt tzw. nowelizacji Prawa Restrukturyzacyjnego dnia 25 lipca
2025 r. wprowadzonej Ustawg z dnia 25 lipca o zmianie ustawy — Prawo restrukturyza-
cyjne, ustawy — Prawo upadto$ciowe oraz ustawy o Krajowym Rejestrze Zadhuzonych
(Dz. U. 2025. poz. 1085 ze zm.).

Ponadto, z uwagi na skutki obwieszczenia o ustaleniu dnia uktadowego, postepowa-
nia egzekucyjne i zabezpieczajace podlegaja z mocy prawa zawieszeniu na okres trwania
postgpowania. W przypadku przyjecia przez wierzycieli uktadu w ramach postepowania
i ztozenia wniosku o zatwierdzenie uktadu, okres ,,przeciwegzekucyjnej” ochrony rozciaga
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si¢ do czasu prawomocnego postanowienia sadu restrukturyzacyjnego stwierdzajacego przy-
jety uktad. Jest to postgpowanie, ktore z uwagi na swoja szybko$¢ w okresie obwieszczenia
o dniu uktadowym nie przewiduje pierwotnej kontroli sadowej inicjujacej postepowanie,
co oznacza, ze nie ma w nim, jak w pozostatych postgpowaniach restrukturyzacyjnych,
wstepnej kontroli sadowej przed zastosowaniem $rodkoéw ochrony dhuznika, a tym samym
ograniczenia praw wierzycieli w zakresie uprawnien egzekucyjnych.

Pozostate z postgpowan restrukturyzacyjnych, tj. przyspieszone postgpowanie ukta-
dowe, postgpowanie uktadowe oraz postgpowanie sanacyjne — charakteryzuja si¢ dwu-
fazowos$cia postepowania. Owa dwufazowos$¢ oznacza, iz przed wdrozeniem ochrony
przeciwegzekucyjnej charakterystycznej dla postgpowan restrukturyzacyjnych ma miej-
sce postgpowanie rozpoznawcze — w ramach ktérego sad restrukturyzacyjny dokonuje
w zakresie postgpowania wstgpnego — postgpowania o otwarcie poszczegdlnego poste-
powania oceny czy dtuznik kwalifikuje si¢ do poszczegdlnego postgpowania oraz — czy
postepowanie takie nie bedzie krzywdzace dla wierzycieli.

W tych postepowaniach, to sad postanawia o otwarciu postepowania restrukturyzacyj-
nego, wczesniej moze w ramach postgpowania o otwarcie postgpowania uktadowego oraz
postepowania sanacyjnego zastosowac srodek zabezpieczajacy w postaci tymczasowego
nadzorcy sadowego. Niemniej jednak, kazdorazowo jakakolwiek ochrona przeciwegze-
kucyjna w tych postgpowaniach jest warunkowana wczesniejszym postanowieniem sadu.

Z uwagi na systematyke postgpowan restrukturyzacyjnych, wyroznia si¢ dwa etapy
stricte postgpowania restrukturyzacyjnego: postgpowanie o otwarcie poszczegdlnego
postepowania restrukturyzacyjnego i postgpowanie restrukturyzacyjne wiasciwe.

Z uwagi na charakter niniejszego artykulu, mozna takze wskaza¢ postgpowanie
restrukturyzacyjne sensu largo, tj. postgpowanie zwigzane z wykonaniem zawartego
i zatwierdzonego przez sad ukladu. Postgpowanie to moze mie¢ miejsce, gdy dochodzi
do ostatniego elementu istotnego z punktu widzenia restrukturyzacji, a mianowicie do jego
wykonywania. W ramach takiego postepowania takze sa przewidziane instrumenty prawne
majace na celu ochrong praw wierzycicla.

Instrumenty procesowe w ochronie praw wierzyciela

Uprawnienia wierzyciela w toku postgpowania o zatwierdzenie uktadu

Jak zostato wczesniej wspomniane, obwieszczenie o ustaleniu dnia uktadowego, ktore
rodzi istotne przeciwegzekucyjne skutki dla wierzycieli, odbywa si¢ bez udzialu sadu.
Ustawodawca w niniejszym postgpowaniu nadat priorytet sprawnosci udzielenia ochrony
przeciwegzekucyjnej w miejsce, jak pokazuje praktyka, dos¢ wolnego procedowania poste-
powan przez sady. Ochrona przeciwegzekucyjna w toku tego postepowania jest w zasadzie
btyskawiczna, obwieszczenia dokonuje bowiem nadzorca uktadu, czyli osoba posiadajaca
licencje doradcy restrukturyzacyjnego po zawarciu z dtuznikiem umowy o sprawowanie
nadzoru nad postgpowaniem oraz przygotowaniu podstawowych dokumentéw restruk-
turyzacyjnych, tj. spisow wierzytelnosci oraz wstgpnego planu restrukturyzacyjnego.



PRZEGLAD SRODKOW PROCESOWYCH PRZYSLUGUJACYCH... 249

W ramach ochrony praw wierzyciela, przed pokrzywdzeniem, zgodnie z trescia pr.
restr., art. 226f (Dz. U. z 2024. poz. 1428 ze zm.), wierzyciel moze wystapi¢ do sadu
restrukturyzacyjnego o uchylenie skutkéw dokonanego obwieszczenia. Podstawowa prze-
stanka do uchylenia skutkéw obwieszczenia jest wykazanie, iz obwieszczenie prowadzi
do pokrzywdzenia wierzycieli.

W tym miejscu nalezy wskazacé, iz pojgcie pokrzywdzenia wierzycieli ma charakter
klauzuli generalnej w doktrynie oraz w praktyce, gdzie utrwalony zostat poglad, iz po-
krzywdzenie wierzycieli musi mie¢ charakter zobiektywizowany. Przyktadowo: pokrzyw-
dzenie wierzycieli moze nastapi¢ wskutek otwarcia postgpowania wobec dtuznika, ktory
nie jest zagrozony niewyptacalno$cig albo niewyptacany; moze takze doj$¢ w przypadku,
gdy jest tak gleboko niewyptacalny, Zze brak jest szans na udang restrukturyzacjeg; po-
krzywdzenie wierzycieli moze by¢ skutkiem otwierania kolejnych nastgpujacych po sobie
postepowan restrukturyzacyjnych. Samo uniemozliwienie prowadzenia egzekucji przez
wierzycieli wskutek obwieszczenia o dniu uktadowym nie moze stanowi¢ natomiast o po-
krzywdzeniu, gdyz naruszatoby istote takiego obwieszenia (Filipiak i in., 2023, art. 226f).

Na dalszym etapie postgpowania o zatwierdzenie uktadu dochodzi od ustalenia osta-
tecznego spisu wierzytelnosci, propozycji uktadowych, planu restrukturyzacyjnego oraz
testu zaspokojenia, oceny mozliwo$ci wykonania uktadu i testu prywatnego wierzyciela.
Zgodnie ze znowelizowanym postgpowaniem restrukturyzacyjnym niniejsze dokumenty
winny znalez¢ si¢ w aktach postgpowania 30 dni przed planowanym rozpoczgciem glo-
sowania. Dokumenty te sg przygotowane przez nadzorce uktadu.

W obecnym stanie prawnym, po tzw. nowelizacji sierpniowej, przewidywana jest
rozszerzona kontrola wierzycielska, a to z uwagi na mozliwo$¢ zastrzezen do dokumentow
restrukturyzacyjnych w terminie 2 tygodni od ich umieszczenia. Uprawnienie wierzyciela
do zlozenia swoich zastrzezen zasadniczo nie powoduje automatycznie zmiany propozycji,
Nadzorca uktadu oraz dtuznik nie sg zwigzani ztozonymi przez wierzyciela zastrzeze-
niami sporzadzonymi na etapie postgpowania. Nadzorca moze zastrzezenia uwzglednic,
korygujac stosownie z kierunkiem zastrzezen dokumentacj¢, badz ich nie uwzgledniac.
W przypadku nieuwzglednienia zastrzezen sporzadza uzasadnienie (Zimmerman, 2025,
art. 211b).

Z uwagi na powyzsze w postepowaniu o zatwierdzenie uktadu w fazie zwigzanej
ze zbieraniem glosow, wierzyciel posiada zasadniczo dwa instrumenty procesowe kon-
troli, wlasciwe dla tego postepowania. Sg to zastrzezenia skladane jeszcze na etapie
przed rozpoczgciem procedury glosowania i zastrzezenia sktadane w toku glosowania
nad uktadem oraz zazalenie na postanowienie w przedmiocie zatwierdzenia uktadu.
Warto podkresli¢, ze sg to standardowe instrumenty procesowe, przyshugujace kazdemu
z wierzycieli w toku postgpowania restrukturyzacyjnego.

Przyspieszone postepowanie uktadowe

Przyspieszone postgpowanie uktadowe, jak pozostate postgpowania restrukturyza-
cyjne, z wylaczeniem wspomnianego wczesniej postgpowania o zatwierdzenie uktadu,
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jest postgpowaniem dwufazowym: pierwszy krok to otwarcie wlasciwej restrukturyzacji,
a drugi — rozpoznawcze postepowanie sgdowe. W toku tego postegpowania o otwarcie,
ustawodawca celowo ograniczyt udziat wierzyciela do minimum, koncentrujac si¢ na kon-
troli sadu nad wnioskiem i przygotowana dokumentacja restrukturyzacyjna. Zdolnosci
do zlozenia zazalenia na postanowienie o otwarcie przyspieszonego postepowania ukta-
dowego sa ograniczone do jednego elementu. Wierzyciel co do zasady nie moze ztozy¢
zazalenia na postanowienie o otwarciu postgpowania, z wyjatkiem jednej okolicznosci,
ktéra dotyczy jurysdykcji sgdow polskich. W takim przypadku, wierzyciel moze wnies$¢
zazalenie na postanowienie o otwarciu postgpowania. Termin na wniesienie takiego zazale-
nia wynosi 7 dni dla wierzyciela, ktorego siedziba jest w Polsce albo 30 dni w przypadku
wierzyciela, ktorego siedziba jest poza granicami kraju.

Trzeba jednak zwréci¢ uwage na fakt, ze w ramach etapu rozpoznawczego mozliwosci
procesowe wierzyciela sa bardzo ograniczone. Zabieg zwigzany z ograniczeniem zasad-
niczo do minimum uprawnien wierzycielskich na etapie postepowania rozpoznawczego
jest celowym zabiegiem ustawodawcy. Wiaze si¢ to z gldéwna zasadg prawa restruktu-
ryzacyjnego, ktora premiuje ogoél wierzycieli i ma za zadanie zapobieganie egzekucji
syngularnych poszczegdlnych wierzycieli podmiotu zagrozonego niewyptacalnoscia.

Na etapie postepowania wlasciwego, tj. otwartego postepowania po wydaniu po-
stanowienia przez sad, zasadniczo uprawnienia wierzycielskie sg rowniez mocno ogra-
niczone, a to z uwagi na fakt, iz na tym etapie zasadniczo w analogiczny sposéb, jak
w przypadku postgpowania o zatwierdzenie uktadu — zostaty wskazane uprawnienia
wierzycielskie do zlozenia zastrzezen na sporzadzone 30 dni przed gltosowaniem do-
kumenty restrukturyzacyjne, w tym wypadku procedura wyglada w ten sam sposéb,
co w przypadku postgpowania o zatwierdzenie uktadu. Zastrzezenia te moga, cho¢ nie
muszg by¢ uwzgledniane.

Z uwagi na stosunkowg nowo$¢ tego przepisu, obecnie nie ugruntowala si¢ linia
orzecznicza dot. zastrzezen i ich konsekwencji. Wskaza¢ bowiem nalezy, ze na etapie
glosowania nad uktadem, wymagane jest, azeby wierzyciel, ktory sktada zazalenie na pod-
stawie przestanki indywidualnego pokrzywdzenia, wczesniej musi ztozy¢ zastrzezenia
do uktadu oraz gltosowac przeciwko uktadowi, by na tej podstawie mie¢ uprawnienia
do wniesienia zazalenia na postanowienie o zatwierdzenie uktadu, wydane przez sad.
Trzeba jednak pamigtaé, ze zastrzezenia do dokumentow restrukturyzacyjnych nie wypet-
niajg zastrzezen, o ktorych mowa w art. 164 pr. restr. (Dz. U. z 2024. poz.1428 ze zm.),
a ktore otwieraja procesowg droge do ztozenia zazalenia na indywidualne pokrzywdzenie
wierzyciela.

Postepowanie sanacyjne oraz postgpowanie uktadowe

W analogiczny sposdb postgpowania te sg rowniez postgpowaniami dwufazowymi,
na etapie otwarcia tych postepowan sad poza ogo6lnymi przestankami dot. restrukturyzacji
bada takze, z uwagi na zaktadany dtuzszy czas prowadzenia tych postgpowan, zdolnosc¢
dhuznika do pokrywania kosztow biezacych postepowania.
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Postgpowanie sanacyjne jest natomiast jedynym postgpowaniem, ktére moze zostac
zainicjowane przez wierzyciela dtuznika, z uwagi na ten fakt istnieje tutaj odrebnos¢,
jesli chodzi o udzial wierzyciela jako strony wnioskodawcy na etapie postepowania
rozpoznawczego. Przystuguja mu bowiem wszelkie uprawnienia wnioskodawcze, w tym
prawo do ztozenia zazalenia na postanowienie odmawiajgce otwarcia postgpowania sa-
nacyjnego. Przy czym w procedurze, gdzie wnioskodawca jest sam dtuznik, zasadniczo
rola wierzycieli jest procesowo ograniczona do zazalenia dot. jurysdykcji sadoéw polskich.

W ramach postgpowania, po etapie otwarcia postgpowania, istotnym elementem jest
ustalenie spisu wierzytelnosci. W ramach postgpowania ukladowego oraz sanacyjnego
przewidziane jest bowiem, iz z uwagi na mozliwe naruszenia praw wierzyciela, w szcze-
gdlnosci co do wysokosci wierzytelnosci uprawnionej do gtosowania, mozliwe jest ztoze-
nie w terminie dwdch tygodni od dnia obwieszczenia sprzeciwu na spis wierzytelnosci.

W takim przypadku, inicjowane jest postepowanie rozpoznajace sprzeciw przed se-
dzig komisarzem, postepowanie to jest dwuinstancyjne, gdyz na postanowienie sedziego
komisarza przystuguje zazalenie do sadu restrukturyzacyjnego sadu rejonowego. W ana-
logiczny sposo6b mozna ztozy¢ zastrzezenia co do dokumentoéw restrukturyzacyjnych,
ktére zostaly umieszczone w terminie 30 dni przed rozpoczgciem glosowania.

Elementy kontroli dtuznika wspolne dla postepowan restrukturyzacyjnych

W ramach kontroli wierzycielskiej, w postepowaniach sagdowych mozliwe jest usta-
nowienie rady wierzycieli dla dtuznika bedacego w postepowaniu restrukturyzacyjnym.
Rada wierzycieli, w zaleznoS$ci od ilosci wierzycieli w calym postgpowaniu sktada si¢
z 3-5 czlonkow oraz 2 zastgpcOw czionkéw rady wierzycieli. Sktad rady wierzycieli
moze by¢ w toku postepowania zmieniany, wierzyciel uprawniony do glosowania w ra-
mach postgpowania, ktory posiada 1/5 sumy wszystkich wierzytelnosci, w tym moze
legitymowac si¢ poparciem innych wierzycieli posiadajacych takg wigkszos$¢ kapitatowa.

W ramach uprawnien kontrolnych rada wierzycieli podejmuje dzialania w formie
uchwal. Rada wierzycieli, za art. 128 pr. restr. (Dz. U. z 2024. poz.1428 ze zm.), posia-
da dos¢ szerokie uprawnienia kontrolne w ramach postgpowania restrukturyzacyjnego,
w tym wskazac nalezy, iz jest to organ fakultatywny postepowania, tj. w przypadku braku
jej ustanowienia obowiazki te wykonuje jednoosobowo sg¢dzia komisarz. Uprawnienia
wierzyciela, z uwagi na przewidziany kolektywny organ, jakim jest rada wierzycieli, sku-
piaja si¢ w catym postepowaniu restrukturyzacyjnym na konsensusie wierzycieli. Kazdy
z cztonkow rady wierzycieli, bedac juz ustalonym cztonkiem, posiada jeden glos rowny.

Rada wierzycieli, a wigc posrednio wierzyciele — w ramach postgpowan zgodnie
z art. 129 pr. restr. (Dz. U. z 2024. poz.1428), majg uprawnienia wstrzymujace likwidacje
majatku dtuznika w restrukturyzacji. Rozciaga si¢ je na uprawnienia, dot. zezwolenia
pod rygorem niewaznosci czynnos$ci:

1. Obcigzanie w toku procesu restrukturyzacyjnego majatku dluznika ograniczonym
prawem rzeczowym.
2. Przenoszenie wlasnosci rzeczy lub prawa.
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3. Obcigzanie majatku dtuznika innymi prawami.

4. Zacigganie kredytow lub pozyczek przez duznika w toku postgpowania restruktury-
zacyjnego.

5. Dzierzawa przedsigbiorstwa.

Ponadto, rada wierzycieli pod rygorem niewaznos$ci wyraza zgod¢ na sprzedaz nie-
ruchomosci lub innych sktadnikéw majatkowych powyzej 500 000 ztotych. Uprawnienia
te, poza uprawnieniami kontrolnymi, w duzej mierze ksztattujg kierunek dziatania w po-
stepowaniu restrukturyzacyjnym i wypetniajg partnerski charakter postgpowan restruk-
turyzacyjnych. Petnia praw wierzyciela w toku postgpowania realizowana jest poprzez
wtlasnie rad¢ wierzycieli.

Uniwersalne srodki ochrony

W kazdym z postgpowan restrukturyzacyjnych, w zalozeniu, dochodzi do glosowa-
nia nad uktadem. Celem kazdego z postepowan restukturyzacyjnych jest umozliwienie
zawarcia przez dluznika uktadu z wierzycielami. Zasadniczo ustawodawca przewiduje
priorytet ochrony kolektywnych praw wierzycieli nad interesami poszczegélnego wie-
rzyciela. Uktad, ktory otrzyma w ramach glosowania stosowna wigkszo$¢ kapitatowa
i osobowa, podlega przed jego obowigzywaniem kontroli sadowe;j.

Na tym etapie, wspolnym dla kazdego z postgpowan restrukturyzacyjnych,
wierzyciel moze zlozy¢ zastrzezenia przeciwko uktadowi. Wskazaé nalezy, iz za-
strzezenia te winny zosta¢ zgloszone w ciaggu tygodnia od dnia przyjecia uktadu
oraz wypetnia¢ wymogi formalne pisma procesowego. Zastrzezenia te moga dotykac
indywidualnego pokrzywdzenia wierzyciela poprzez uktad, moze to by¢ zarzut na-
ruszenia najlepszych praw intereséw wierzycieli badz tez zarzut naruszenia prawa
przez uktad. W ramach kontroli sadowej zastrzezenia te moga by¢ podstawa wydania
postanowienia o odmowie zatwierdzenia uktadu, ustawodawca nie przewidziat bo-
wiem korekcyjnej formuty przyjecia uktadu, z wyjatkiem drobnych nieingerujacych
w istote uktadu okolicznosci.

Kryterium ochrony najlepszych interesow wierzycieli odnosi si¢ do szczegolnego
sposobu liczenia gloséw wierzycieli, w zestawieniu zaspokojenia ich wierzytelnosci
w ramach postgpowania upadtosciowego ergo nadzorca moze stwierdzi¢ w ramach licze-
nia gloséw, iz uktad zostat przegltosowany, a to z uwagi na fakt, iz wypeltnia przestanki,
o ktorych mowa w art. 119 ust. 3 pkt 2 pr. restr. (Dz. U. z 2024. poz.1428 ze zm.).

W przypadku wydania postanowienia przez sad zatwierdzajacego uklad, wierzycielo-
wi przystuguje zazalenie na to postanowienie. Zazalenie to wnosi si¢ do sgdu okregowego
za posrednictwem sadu rejonowego w terminie 14 dni od obwieszczenia postanowienia
o zatwierdzeniu uktadu. Z uwagi na fakt, iz wierzycielowi to postanowienie nie jest
z urzedu dorgczane, zazalenie takie, w zalezno$ci od podnoszonych okolicznoséci — w przy-
padku indywidualnego pokrzywdzenia wierzycieli musi wykazywac, iz wierzyciel zalacy
weczesniej ztozylt zastrzezenia i glosowat przeciwko. Zarzuty naruszenia prawa przez uktad
nie wymagaja takiego rodzaju uzasadnienia.
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Whniosek o umorzenie postgpowania

Wierzyciel w toku postgpowania restrukturyzacyjnego moze ztozy¢ wniosek o umo-
rzenie postepowania restrukturyzacyjnego, na ogdt przestanka do umorzenia postepowania
w takiej formule jest zarzut prowadzenia postgpowania zmierzajacego do pokrzywdzenia
wierzycieli. Ma ono charakter klauzuli generalnej i w kazdym z postgpowan, z uwagi
na charakterystyczna ceche restrukturyzacji, dochodzi do czasowego pokrzywdzenia
wierzycieli poprzez ingerencj¢ w zaciagnigte zobowigzania czy czasowa niemozno$¢
prowadzenia egzekucji w stosunku do restrukturyzowanego dtuznika. Przestanke t¢ nalezy
kazdorazowo interpretowaé w zalezno$ci od okoliczno$ci ad casum, poniewaz brak jest
mozliwosci ogdlnego skwantyfikowania pokrzywdzenia wierzycieli. Przy czym wskaza¢
nalezy, iz w postgpowaniu sanacyjnym oraz postgpowaniu uktadowym, fakt niezaspo-
kajania biezacych zobowigzan pozauktadowych przez dtuznika stanowi domniemanie
pokrzywdzenia wierzycieli.

Wynika to z faktu, iz w ramach tych postgpowan, ktore z natury rzeczy sg poste-
powaniami rozlegtymi czasowo niezaspokajanie zobowigzan moze by¢ traktowane jako
pokrzywdzenie wierzycieli. Wskaza¢ nalezy, iz w przypadku wniosku o umorzenie po-
stepowania, wierzycielowi wnioskodawcy przystuguje zazalenie na postanowienie sadu
restrukturyzacyjnego, ktére oddalitoby taki wniosek. Zazalenie takie wnosi si¢ w terminie
dwoch tygodni — art. 327 pr. restr. (Dz. U. z 2024. poz.1428 ze zm.).

Whiosek o zmiane uktadu/ uchylenie uktadu

Po zakonczeniu wlasciwego postgpowania restukturyzacyjnego oraz po zatwier-
dzeniu uktadu, bez wzgledu na rodzaj postgpowania, rozpoczyna si¢ faza wykonania
uktadu. W ramach tej fazy zasadniczo dtuznik winien uktad wykonywa¢ zgodnie z jego
trescig. W przypadku jego niewykonywania, tutaj przyktadowo — w sytuacji znacznego
op6zniania si¢ ze splata zobowigzan uktadowych, wierzycielowi przystuguje wniosek
o uchylenie uktadu. Wniosek sktada si¢ do sadu rejonowego, ktory takowy uktad zatwier-
dzit. Skutkiem uwzglednienia takiego wniosku o uchylenie uktadu jest powr6t do status
quo przed uktadem.

Legitymacja do ztozenia wniosku o uchylenie uktadu przystuguje tylko wierzycie-
lowi, ktory w toku wykonywania uktadu nie zostal zaspokojony.

W orzecznictwie nie ma jednolitej linii dot. uchybien w wykonywaniu uktadu, przy
czym przyjmuje si¢, iz zaspokojenie wierzyciela po ztozeniu wniosku o uchylenie uktadu
spowoduje jego utrate legitymacji do dalszego procesu, skoro zostal w ramach uktadu
zaspokojony w catosci. Wierzyciel w ramach ochrony swoich praw moze takze ztozy¢
wniosek o zmiang uktadu. Ustawodawca wskazal, iz takie uprawnienie przystuguje wtedy,
gdy nastapi trwaly wzrost lub zmniejszenie dochodu przedsicbiorstwa. Rzecza naturalna,
iz w wiekszosci przypadkow wierzyciele beda chcieli w tych okolicznosciach w ramach
wniosku: a) skroci¢ okres sptaty zobowigzan uktadowych; b) zmniejszy¢ poziom redukcji
takich zobowigzan. Ztozenie wniosku inicjuje stosowne postepowanie w przedmiocie
zmiany uktadu, w konsekwencji tego postgpowania ponownie przeprowadza si¢ glosowa-
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nie nad zmienionymi propozycjami uktadowych. Przy czym, przy obliczaniu wigkszo$ci
kapitatowych poszczegbdlnych wierzycieli uwzglednia si¢ dotychczas dokonane sptaty.

Podsumowanie

Przeglad $rodkow procesowych wskazuje, iz pomimo faktu ogniskowania uwa-
gi na przedsigbiorstwie dluznika, wierzyciel ma szereg instrumentéw wskazujacych
na mozliwo$§¢ ochrony jego praw. Zasadniczo, zauwazalne jest, iz w toku postgpowan
rozpoznawczych udziat wierzyciela zostat w znaczacy sposob ograniczony, w toku po-
stepowan w zalezno$ci od ich zlozonosci przewidziano elementy kontroli wierzycielskiej,
ktore wypelniaja znamiona rownowagi stron w procesie.

Postulowane bytoby zwigkszenie uprawnien rady wierzycieli w toku postgpowan
restrukturyzacyjnych, gdyz organ ten co do zasady wpisuje si¢ w kolektywny element
kontroli wierzycielskiej. Wskazaé nalezy takze, iz w przypadku zazalenia na postano-
wienie w przedmiocie zatwierdzenia uktadu, nie mozna zasadniczo powtorzy¢ procedury
glosowania, mogac jedynie umorzy¢ postepowanie z uwagi na nieprzyjecie uktadu.
Niniejsze moze by¢ szkodliwe dla realizacji celow postgpowania restrukturyzacyjnego.
By¢ moze do rozwazenia bytby model, w ramach ktorego, sprawa zostataby przekazana
raz jeszcze do ponownego glosowania nad uktadem i propozycjami uktadowymi. Z uwagi
na fakt, iz w zasadzie istotna cze$¢ pracy zostala przez organy wykonana, a wszczynanie
nowych postgpowan z jednej strony moze by¢ traktowane jako pokrzywdzenie wierzy-
cieli multiplikacja restrukturyzacji, a z drugiej strony wymaga przygotowania wszelkiej
dokumentacji restrukturyzacyjnej od samego poczatku.
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Streszczenie: Celem artykutu jest analiza metod likwidacji masy upadtoSci w przepisach
prawa upadto$ciowego poprzez poréwnanie sprzedazy w drodze przetargu lub aukcji oraz
sprzedazy z wolnej reki. W perspektywie przedstawiono rowniez zastosowanie poszczegdlnych
metod jako narzgdzia umozliwiajacego syndykowi efektywne spieni¢zenie majatku upadtego
celem skutecznego zaspokojenia interesu wierzycieli. Autorzy omawiaja réznice proceduralne
pomigdzy poszczegdlnymi trybami, podkreslajac wysoki stopien sformalizowania przetargu,
jego transparentno$¢ oraz nadzorcza role s¢dziego-komisarza, w przeciwienstwie do bardziej
elastycznej, lecz mniej konkurencyjnej sprzedazy z wolnej reki.

W opracowaniu poswigcono rowniez uwagge zagadnieniu znaczenia cyfryzacji postgpowania
poprzez funkcjonowanie Krajowego Rejestru Zadtuzonych, wskazujgc rowniez na problemy
techniczne wystgpujace w praktyce dziatania systemu. Ponadto, istotng cz¢$¢ stanowi ana-
liza skutkéw prawnych sprzedazy upadtosciowej, w szczegolnosci wygasnigcia obcigzen,
co ma zasadnicze znaczenie z punktu widzenia interesu nabywcy. Omowione zostaty takze
zagadnienia dotyczace kwestii podatkowych i ustawowe prawa pierwokupu. W konkluzji
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wskazano, ze wybor trybu sprzedazy powinien uwzglednia¢ zarowno efektywnos¢ zaspo-
kojenia wierzycieli, jak i bezpieczenstwo prawne nabywcoOw.

Abstract: The purpose of the article is to analyze the methods of liquidation of the bankruptcy
estate under Polish bankruptcy law by comparing sale by tender or auction with sale by private
negotiation. The article also presents the application of these methods as instruments enabling
the trustee in bankruptcy to effectively monetise the debtor’s assets in order to satisfy credi-
tors’ claims. The authors examine the procedural differences between the respective modes of
sale, emphasising the high degree of formalisation of tender proceedings, their transparency,
and the supervisory role of the judge-commissioner, as opposed to the more flexible, yet less
competitive, private sale procedure.

The study further addresses the significance of the digitalisation of insolvency proceedings
through the operation of the National Register of Debtors, while also identifying technical
issues arising in the functioning of the system. An important part of the analysis concerns the
legal effects of bankruptcy sales, in particular the extinguishment of encumbrances, which is
of fundamental importance from the purchaser’s perspective. The article also discusses tax
implications and statutory preemptive rights. In conclusion, it is argued that the choice of
the method of sale should take into account both the efficiency of creditor satisfaction and
the legal security of purchasers.

Stowa kluczowe: prawo upadlosciowe, przetarg, sprzedaz z wolnej reki, syndyk, likwidacja
masy upadtosci

Keywords: bankruptcy law, tender, private sale, trustee in bankruptcy, liquidation of the
bankruptcy estate

Wstep

Podstawowym celem postgpowania upadlosciowego jest dokonanie spieni¢zenia
majatku upadlego tak, aby zaspokoi¢ wierzycieli w sposob jak najbardziej efektywny. Rola
ta przypada syndykowi, ktory jest wyznaczany przez sad w postanowieniu o ogloszeniu
upadtosci. Skala dzialalnosci syndykoéw w zakresie likwidacji majatku jest znaczaca.
Wedlug danych firmy MGBI, w 2024 roku polskie sady oglosity 436 postanowien o upa-
dlosci przedsigbiorstw, co stanowi wzrost o 10,7% w pordwnaniu z rokiem poprzednim.
Réwnoczesnie otwarto 4457 postepowan restrukturyzacyjnych (wzrost o 7,4%), co $wiad-
czy o rosngcej §wiadomosci przedsigbiorcow w zakresie mozliwosci ratowania firm przed
upadtoscia (MGBI, 2025). W celu spienigzenia masy upadtosci syndyk niezwlocznie
przystgpuje do spisu inwentarza i oszacowania masy upadto$ci oraz sporzadzenia planu
likwidacyjnego. Nastepnie, po opracowaniu spisu inwentarza i przygotowanego na jego
podstawie sprawozdania finansowego syndyk przystepuje do przeprowadzenia likwidacji
masy upadlosci.

Ustawa Prawo upadlosciowe przewiduje kolejnos¢ dziatan co do metod masy upa-
dtosci. Zgodnie z art. 311 ustawy z dnia 28 Iutego 2003 r. Prawo upadtosciowe (dalej pr.
up.), likwidacji masy upadtosci dokonuje si¢ przez sprzedaz z wolnej rgki lub w drodze
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przetargu lub aukcji (Dz. U. z 2025 r. poz. 614 z pdzn. zm). Warto w tym miejscu wspo-
mnie¢ o instytucji przygotowanej likwidacji (zwanej rowniez pre-pack), ktora stanowi
istotne uzupeltnienie katalogu metod likwidacyjnych. Cho¢ formalnie procedura ta odbywa
si¢ na styku postgpowania o ogloszenie upadtosci i wlasciwej upadtosci, pozwala ona
na sprzedaz przedsi¢biorstwa lub jego zorganizowanej czesci na warunkach ustalonych
jeszcze przed ogloszeniem upadtosci. Jest to rozwigzanie szczegélnie korzystne dla
zachowania ciagloséci dziatania przedsigbiorstwa i miejsc pracy, a dla wierzycieli ozna-
cza szybsze zaspokojenie, czgsto na wyzszym poziomie niz w przypadku klasycznej,
dhugotrwatej likwidacji.

Podstawowym trybem sprzedazy mienia wchodzacego w sktad masy upadtosci jest
publiczny przetarg lub aukcja prowadzone przez syndyka (Janda, 2023, art. 320). Jest
to metoda najbardziej transparentna i konkurencyjna. Procedura sprzedazy uregulowana
jest w sposob sformalizowany. Ogloszenie o przetargu lub aukcji nastgpuje poprzez
obwieszczenie co najmniej na dwa tygodnie przed terminem posiedzenia wyznaczonego
w celu ich przeprowadzenia (6 tygodni w wypadku przedsigbiorstwa spoiki publicznej).
W ogloszeniu syndyk zamieszcza regulamin (warunki przetargu), w ktorym znajduja si¢
mig¢dzy innymi informacje co do sposobu sktadania ofert, elementy i wymogi formalne,
ktoére powinna zawiera¢ oferta, okreslenie ceny wywotawczej, okreslenie wysokos$ci
i sposobu wptaty wadium. W orzecznictwie Sadu Najwyzszego potwierdzono rowniez
dopuszczalno$¢ stosowania tzw. procedury mieszanej, taczacej elementy przetargu i au-
kcji. W wyroku z dnia 23 pazdziernika 2008 r. (V CSK 151/08) Sad Najwyzszy uznat
za prawidtowa praktyke polegajaca na przeprowadzeniu wstepnej selekeji ofert w trybie
przetargowym, a nastgpnie zorganizowaniu aukcji pomigdzy oferentami, ktorzy ztozyli
oferty na zblizonym poziomie cenowym.

Czynnikiem wplywajacym na transparentny charakter procedury sprzedazy w dro-
dze przetargu/aukcji jest rowniez nadzorcza rola przypadajgca s¢dziemu-komisarzowi.
W ramach swoich kompetencji zatwierdza on warunki przetargu lub aukcji, a nastep-
nie czuwa nad prawidlowym przebiegiem dalszych czynno$ci. Samo rozpoznanie ofert
w ramach przetargu lub aukcji przeprowadza syndyk pod nadzorem sedziego-komisarza
na posiedzeniu jawnym, co do zasady w budynku sadu i w godzinach jego urzedowa-
nia (Zimmerman, 2025, art. 320). Syndyk dokonuje wyboru najkorzystniejszej sposrod
przedstawionych ofert. Wybor ten wymaga nastepnie zatwierdzenia przez sedziego-ko-
misarza. Nalezy w tym miejscu wskazaé, ze zatwierdzenie wyboru nie stanowi jeszcze
momentu zawarcia umowy sprzedazy. Syndyk zawiera umowe z oferentem w terminie
wyznaczonym przez s¢dziego-komisarza, nie dtuzszym niz cztery miesigce od dnia za-
twierdzenia wyboru oferenta.

Druga z wymienionych metod likwidacji masy upadtosci jest sprzedaz z wolnej reki.
Cho¢ nie wynika to z literalnego brzmienia ustawy, metoda ta co do zasady powinna
mie¢ subsydiarne zastosowanie, z racji na to, iz nie jest w stanie zapewni¢ tak wysokiego
stopnia transparentnos$ci procedur ani konkurencyjnosci, jak przetarg lub aukcja. W prze-
ciwienstwie do przetargu lub aukcji, sprzedaz z wolnej reki nie wymaga publicznego
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obwieszczenia, co moze wigza¢ si¢ ze znacznie mniejsza liczba potencjalnych oferen-
tow gotowych do nabycia mienia wchodzacego w sktad masy. Zastosowanie sprzedazy
z wolnej reki moze natomiast okazaé si¢ uzasadnione w sytuacji, kiedy poszczegdlne
sktadniki majatku sa trudno zbywalne lub kiedy sprzedaz w drodze przetargu nie przy-
niosta oczekiwanego rezultatu.

Procedura zbywania mienia wchodzacego w sktad masy upadtosci z wolnej reki
jest zdecydowanie mniej sformalizowana. Do zastosowania tej metody niezbedne jest
uzyskanie przez syndyka zezwolenia rady wierzycieli — art. 206 ust. 1 pkt 3 prawa
upadtosciowego lub zezwolenia sedziego-komisarza — art. 213 prawa upadlosciowego
(Janda, 2023, art. 311). Sprzedaz z wolnej rgki pozostawia zdecydowanie wicksza swo-
bode dziatania syndykowi, nie ma bowiem $cisle okreslonych regut w zakresie kolejnosci
podejmowanych dziatan ani preferowanych metod sprzedazy.

Syndyk podejmujac decyzj¢ co do zbycia majatku z wolnej reki, powinien mie¢
na uwadze, jaki sposéb bedzie najbardziej adekwatny i skuteczny wzgledem danego
sktadnika masy upadtos$ci. W doktrynie wskazuje si¢ na przyktadowe tryby zawarcia
umowy przy sprzedazy z wolnej reki, migdzy innymi: tryb ofertowy (z zaznaczeniem,
ze oferentem moze by¢ zardwno syndyk, jak i potencjalny nabywca), negocjacje, przetarg
lub aukcja w rozumieniu przepiséw kodeksu cywilnego (Adamus, 2021, art., 311). W kon-
sekwencji, w celu uzyskania najbardziej preferencyjnych warunkéw umowy, sprzedaz
z wolnej reki przybiera forme¢ uproszczonego konkursu ofert zamiast ,,cichego” zbycia
mienia ma rzecz wybranego podmiotu.

Roznice proceduralne pomi¢dzy metodami likwidacji masy
upadlosci

Znaczne sformalizowanie procedury przetargowej wynikajace z przepisOw prawa
upadlosciowego powoduje zwigzanie oferenta §cistym regulaminem okreslajacym szereg
warunkow formalnych dotyczacych przedmiotu, celu i przebiegu postgpowania. W regu-
laminie szczegbtowo wymienia si¢ wymogi formalne ofert wraz z wyliczeniem niezbed-
nych zalacznikow. Okreslany jest rdwniez termin oraz miejsce skladania ofert. Z racji
na konieczno$¢ zapewnienia ptynnosci postgpowania przetargowego, czesta praktyka jest
zamieszczanie w regulaminie postanowienia o odrzuceniu ofert niespetniajacych wymo-
gow lub ztozonych po terminie. Dla oferenta oznacza to konieczno$¢ zachowania szcze-
goblnej precyzji z racji na rygorystyczne sankcje przewidywane regulaminem przetargu.

Sytuacja ksztaltuje si¢ odmiennie w przypadku procedury sprzedazy mienia z wol-
nej rgki. Z racji na szerokie pole manewru syndyka w zakresie ksztatltowania trybu
sprzedazy, znacznie tatwiej jest uksztaltowaé procedurg w sposob, ktory syndyk uzna za
najbardziej stosowny, uwzgledniajac rodzaj sprzedawanego mienia. Pozostawienie przez
ustawodawce szerokiej swobody wyboru trybu zawarcia umowy sprzedazy z wolnej
reki sprawia w praktyce, iz btedy formalne pojawiajace si¢ na etapie sktadania ofert lub
negocjacji nie skutkuja tak dotkliwymi sankcjami, jak ma to miejsce w przetargu lub
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aukcji. Istotne roznice dotycza takze ceny wywotawczej, ktora w przetargu jest sztywno
ustalona w regulaminie (zazwyczaj wynosi 100% lub 75% oszacowania). Przy sprzedazy
z wolnej reki w zaleznosci od przyjetego trybu zawarcia umowy, ostateczna cena sprze-
dazy moze podlega¢ negocjacjom, co moze roOwniez znacznie utatwi¢ sprzedaz trudno
zbywalnych sktadnikéw mienia.

Specyfika ta jest szczegolnie widoczna w upadtosci konsumenckiej, gdzie likwidacja
majatku czgsto dotyczy mienia o mniejszej wartosci lub pojedynczych nieruchomosci,
lokali mieszkalnych. W takich postepowaniach syndyk, dazac do minimalizacji kosztow,
czesciej decyduje si¢ na elastyczne formy sprzedazy z wolnej reki, zwlaszcza gdy pierw-
sze proby sprzedazy nie przynosza rezultatu. Warto zauwazy¢, ze w przypadku upadtosci
konsumenckiej syndyk dziata czesto samodzielnie bez rady wierzycieli, co skraca $ciezke
decyzyjna, ale zwigksza jego odpowiedzialno$¢ za wybor optymalnej metody likwidacji.

Wspomnie¢ nalezy rowniez o tym, ze obie metody likwidacji masy upadtosci roznig
si¢ potencjalnymi konsekwencjami naruszen proceduralnych. Likwidacja masy upadiosci
w drodze przetargu z zatozenia wymaga dochowania wysokich standardow proceduralnych
zwigzanych z koniecznoscig zachowania transparentnosci i zapewnienia rownosci szans
stronom chcacym przystapi¢ do przetargu. W tej kwestii (na gruncie przepiséw prawa
upadtosciowego z 1934 r.) wypowiedziat si¢ w 2006 roku Sad Najwyzszy (V CSK 181/05),
uznajac, ze procedury przetargowe majace poparcie w ustawie majg charakter norm
bezwzglednie wigzacych, a ich naruszenie powoduje niewazno$¢ czynnosci prawnych.

Kwestia ksztaltuje si¢ odmiennie przy sprzedazy z wolnej reki — z racji na to,
ze wymogi proceduralne nie sg tak $cisle okreslone ustawowo, ewentualne sankcje bg-
dace skutkiem naruszen proceduralnych nalezy rozpatrywac¢ w zaleznosci od przyjetego
przez syndyka trybu zawarcia umowy. Pami¢ta¢ nalezy jednak o sankcji wynikajace;j
z literalnego brzmienia art. 206 ust. 1 prawa upadlosciowego. Jak zostato wspomniane
na wczesniejszym etapie rozwazan, zbycie mienia z masy upadlo$ci przez syndyka
wymaga uzyskania zezwolenia rady wierzycieli. Czynno$¢ prawna dokonana bez ta-
kiego zezwolenia jest bezwzglednie niewazna z mocy prawa. Sad Okregowy w Lodzi
(I C 659/14) potwierdzit, ze sprzedaz dokonana bez wymaganej zgody sedziego-
-komisarza (gdy nie powotano rady wierzycieli) skutkuje niewaznos$cia czynnosci
na podstawie art. 58 k.c. Warto jednak zauwazy¢, ze w wyroku z dnia 26 kwietnia
2006 r. Sad Najwyzszy (I CSK 48/06) wyjasnit, iz uchwata rady wierzycieli nie zwalnia
automatycznie syndyka od odpowiedzialnos$ci, jednakze dzialanie zgodne z uchwala
przemawia przeciwko przypisaniu mu winy.

Inaczej dla obu metod ksztaltuje si¢ rowniez kwestia mozliwosci zaskarzenia de-
cyzji dotyczacych sprzedazy mienia. W procedurze sprzedazy przetargowej zazalenie
przystuguje na postanowienie s¢dziego-komisarza o zatwierdzeniu wyboru oferenta.
Uprawnionymi do wniesienia zazalenia sg: syndyk, upadly oraz kazdy uczestnik poste-
powania przetargowego. W doktrynie wskazuje si¢, ze uprawnienie takie przyshuguje
réowniez wierzycielom (jako zainteresowanym wynikiem przetargu) oraz osobom, ktore
nie zostaty dopuszczone do udziatu w przetargu (Adamus, 2021, art. 320).
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Nalezy przy tym zwroci¢ uwage na ograniczenia w zakresie zaskarzalno$ci orzeczen.
W uchwale z dnia 23 czerwca 2022 r. Sad Najwyzszy (III CZP 50/22) przesadzit, ze na po-
stanowienie sadu drugiej instancji, oddalajace zazalenie na postanowienie sedziego-komi-
sarza w przedmiocie zatwierdzenia wyboru oferenta, zazalenie nie przystuguje. Oznacza to,
ze kontrola instancyjna w sprawach przetargowych konczy si¢ na poziomie sgdu okregowego.
W przypadku zbycia mienia z wolnej reki mozliwe jest zaskarzenie uchwaty rady wierzycieli
w przedmiocie udzielenia zezwolenia syndykowi na sprzedaz w tym trybie. Zgodnie z art. 210
pr. up. uprawnienie do wniesienia zarzutow przyshuguje kazdemu uczestnikowi postepowania
upadlosciowego oraz syndykowi w terminie tygodnia od zamieszczenia uchwaly w Krajowym
Rejestrze Zadtuzonych. S¢dzia-komisarz moze uchyli¢ uchwate rady wierzycieli wskutek roz-
poznania zarzutow lub z urzedu, jezeli jest ona sprzeczna z prawem lub interesem wierzycieli.
Na postanowienie s¢dziego-komisarza w tym przedmiocie przystuguje zazalenie, do ktoérego
whniesienia uprawnieni sg wylacznie skarzacy, upadly oraz czlonkowie rady wierzycieli.

Znaczenie krajowego rejestru zadluzonych dla procedur
likwidacji masy upadlosci

Omawiajac metody sprzedazy mienia wchodzacego w sklad masy upadtosci, nie
sposob nie wspomnie¢ o Krajowym Rejestrze Zadhuzonych jako systemie teleinforma-
tycznym, ktory obstuguje postepowanie sadowe z zakresu upadiosci i restrukturyzacji.
Uruchomienie systemu nastapito 1 grudnia 2021 roku, wskutek czego nastapita szeroka
digitalizacja i informatyzacja postgpowania. Pisma procesowe i dokumenty w postgpo-
waniu upadto§ciowym sktadane sg wylacznie za posrednictwem systemu teleinforma-
tycznego. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na aspekty techniczne funkcjonowania systemu
KRZ, ktore moga wplywac na skutecznos$¢ sktadania ofert.

Praktyka lat 2024-2025 pokazuje, ze system bywa narazony na przecigzenia, co stwa-
rza nowe ryzyka dla uczestnikoéw przetargow. Mimo ze oferty przetargowe sktada si¢
z pomini¢gciem KRZ, problemy techniczne systemu moga wplywac na inne aspekty
postepowania (Krupa-Dabrowska, 2024). W przypadku awarii systemu uniemozliwiaja-
cej ztozenie innych pism procesowych w terminie, strona moze skorzysta¢ z instytucji
przywrdcenia terminu na podstawie art. 168 k.p.c. w zw. z art. 125 § 23 k.p.c., pod wa-
runkiem udokumentowania awarii (np. zrzutem ekranu).

Procesy te w znacznej mierze wplynely na dzisiejszy ksztalt procedur zwigzanych
z likwidacja majatku w postgpowaniu upadiosciowym. Jak wspomniatem wczesniej,
ustawa Prawo upadlosciowe wymaga dokonania obwieszczenia o przetargu lub aukcji
w rejestrze. Ponadto, w celu dotarcia do jak najszerszego kregu nabywcoéw syndyk naj-
czeSciej publikuje informacje o przetargu w mediach, portalach internetowych, prasie,
etc., co znacznie zwigksza szanse na uzyskanie bardziej atrakcyjnych ofert od osob
zainteresowanych. W systemie odbywa sig¢ rejestracja sktadnikow masy upadtosci, ktore
sg ujawniane nastgpnie w portalu publicznym KRZ, dzigki czemu osoby zainteresowane
nabyciem konkretnych aktywow moga zapoznac si¢ ze spisem inwentarza.
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Utlatwieniem jest rowniez mozliwos¢ wyszukania w systemie poszczegdlnych sktad-
nikow masy upadtosci z uwzglgdnieniem parametrow bedacych przedmiotem zaintereso-
wania potencjalnego oferenta. Powszechny dostep uczestnikow i organdw postgpowania
do danych o masie upadtosci zamieszczanych w systemie i mozliwo$¢ biezacego mo-
nitorowania, jakie sktadniki majatkowe wchodzg w jej sktad, znaczaco przyczynia si¢
do zwigkszenia transparentnosci i efektywnosci procedur likwidacyjnych.

Roéznice pomigdzy poszczegdlnymi metodami sprzedazy na etapie systemu telein-
formatycznego pojawiaja si¢ na etapie sktadania ofert. Kluczowe znaczenie ma tutaj art.
216ab prawa upadtosciowego, ktory stanowi, ze oferty sktadane w toku przetargu lub aukc;ji
Wwnosi si¢ z pomini¢ciem systemu teleinformatycznego obstugujacego postepowanie sadowe.
Oznacza to, ze mimo szerokiej informatyzacji postepowania upadtosciowego, oferty w prze-
targach sadowych sklada si¢ w tradycyjnej formie papierowej — bezposrednio do syndyka
lub sekretariatu sadu (Dz.U. z 2024 r. poz. 794). Rozwigzanie to eliminuje ryzyko utraty
terminu na ztozenie oferty wskutek awarii systemu KRZ. Sprzedaz z wolnej reki dopuszcza
czesto forme hybrydowa lub tradycyjnag oferty (np. droga mailowa lub w formie tradycyjnej
przesyitki do kancelarii syndyka), o ile regulamin konkursu ofert na to pozwala.

Skutki prawne sprzedazy dokonanej w postepowaniu
upadlosciowym

Regulacja dotyczaca skutkow prawnych sprzedazy w postepowaniu upadtosciowym
ma zasadnicze znaczenie z punktu widzenia bezpieczenstwa kupujacych. Prawo upa-
dlosciowe nie rozroznia skutkow sprzedazy majatku w zaleznosci od przyjetego trybu
— zgodnie z art. 313 pr. up. zbycie mienia wchodzacego w sktad masy upadtosci przez
syndyka ma skutki sprzedazy egzekucyjnej. Ustawodawca zadecydowat o zastosowaniu
do skutkow sprzedazy przepisow kodeksu postepowania cywilnego. W przypadku sprzeda-
zy ruchomosci, wierzytelnosci i innych praw majatkowych z uwagi na brak szczego6lnych
unormowan w prawie upadto§ciowym, zastosowanie znajdzie art. 879 k.p.c. Oznacza to,
ze nabywca uzyskuje prawo wlasno$ci bez zadnych obcigzen i nie mozna przeciw niemu
podnosi¢ zarzutéw co do waznos$ci nabycia prawa. Nie przyshuguja nabywcy roszczenia
z tytutu rekojmi za wady rzeczy (Zimmerman, 2025, art. 313).

Z uwagi na regulacje szczegolnie zawartg w art. 313 ust. 2 pr. up. inaczej beda
ksztattowaty si¢ skutki zbycia nieruchomosci wchodzacej w sktad masy upadtosci — sprze-
daz spowoduje wygasni¢cie praw oraz roszczen osobistych: a) ujawnionych w ksiedze
wieczystej albo b) nieujawnionych w ten sposob, lecz zgloszonych syndykowi w terminie
trzydziestu dni od dnia obwieszczenia postanowienia o ogloszeniu upadtosci (51 ust. 1
pkt 5 pr. up.). Regulacja ta oznacza, ze nabywca kupuje nieruchomo$é bez hipotek i in-
nych obcigzen (z pewnymi wyjatkami wynikajgcymi z art. 313 ust. 3 i 4 pr. up. — chodzi
tu migdzy innymi o shuzebnos$¢ drogi koniecznej, shuzebnos¢ przesyhu lub prawo dozywocia
majace pierwszenstwo przed hipoteka). Skutek w postaci wygasnigcia hipoteki i innych
roszczen osobistych powstaje z chwilg zawarcia umowy sprzedazy.
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Problematyka wygasniecia hipoteki w kontekscie upadtosci nabrala nowego wymiaru
po wydaniu przez Sad Najwyzszy uchwaty sktadu siedmiu s¢dzidow z dnia 4 kwietnia
2023 r. (II CZP 11/22). Sad Najwyzszy przesadzit, ze umorzenie wierzytelnosci na pod-
stawie art. 369 ust. 2 prawa upadto$ciowego skutkuje wygasnigciem hipoteki ustanowione;j
na nieruchomosci stanowigcej wlasnos$¢ osoby trzeciej. Orzeczenie to wywotalo znaczne
kontrowersje w doktrynie. W doktrynie okresla si¢ je jako bardzo prospoleczne spojrzenie
na problem zadluzenia osoby fizycznej, jednoczesnie ostrzegajac przed mozliwg inflacja
hipoteki jako instrumentu zabezpieczenia wierzytelnosci (Adamus, 2023). W nastepstwie
tej uchwaly, hipoteka ustanowiona na mieniu osoby trzeciej moze wygasna¢ wraz z oddtu-
zeniem dhuznika osobistego w postepowaniu upadto§ciowym, co stanowi istotne novum
w stosunku do dotychczasowej praktyki. Podstawa wykreslenia hipoteki jest umowa
sprzedazy, natomiast podstawa wykreslenia praw, ktore wygasty na skutek sprzedazy,
jest prawomocny plan podziatu sumy uzyskanej ze sprzedazy nieruchomosci obcigzone;.
Nalezy jednak zachowaé szczeg6lng ostrozno$¢ przy nabywaniu udzialu w nieruchomosci.

Zgodnie z art. 313 ust. 6 pr. up. do sprzedazy utamkowej czg¢sci nieruchomosci
odpowiednie zastosowanie maja przepisy art. 1004, 1005, 1007, 1009, 1012 i 1013
k.p.c. W postanowieniu z dnia 5 wrzesnia 2023 r. (I CSKP 417/22) Sad Najwyzszy
potwierdzit, ze sprzedaz utamkowej czgsci nieruchomosci przez syndyka nie powoduje
wygasniecia hipotek obcigzajacych calg nieruchomosé, jesli zostaty one wpisane przed
powstaniem wspotwlasnosci. Stanowisko to zostato rowniez przyjete przez Sad Okregowy
w Suwalkach w postanowieniu z dnia 28 czerwca 2022 r. (I Ca 98/22). Zbycie przez
syndyka udziatu w prawie wtasnosci nie prowadzi zatem do wygasnigcia hipotek powsta-
tych na catym prawie, co bardzo negatywnie wptywa na atrakcyjnos¢ nabycia takiego
sktadnika masy upadlosci. W praktyce oznacza to, ze nabywca udzialu w nieruchomosci
wchodzi w sytuacje prawna, w ktorej nadal ponosi odpowiedzialno$¢ rzeczowa za cudze
dhugi zabezpieczone hipotekg. Dla nabywcy oznacza to ryzyko wejscia w prawo wiasno-
$ci nieruchomosci, ktora nadal pozostaje obcigzona dlugami, co w praktyce czyni takie
udziaty trudno zbywalnymi.

Warto rowniez zwrdci¢ uwage na aspekty podatkowe. Sprzedaz przedsigbiorstwa
lub jego zorganizowanej czgsci przez syndyka jest wytaczona z opodatkowania VAT,
co rodzi po stronie nabywcy obowigzek zaptaty podatku od czynnosci cywilnoprawnych
w wysokosci 2% lub 1%. Natomiast sprzedaz poszczegdlnych sktadnikow majatku (np.
samej nieruchomosci) co do zasady podlega opodatkowaniu VAT, co zwalnia transakcje
z PCC (chyba ze zastosowanie znajdzie zwolnienie przedmiotowe z VAT).

Istotnym czynnikiem, ktéry moze wptynac na przebieg sprzedazy, sa ustawowe pra-
wa pierwokupu. Nalezy pamictaé, ze sprzedaz nieruchomosci przez syndyka nie zawsze
jest bezwarunkowa. W przypadku nieruchomosci rolnych prawo pierwokupu przystuguje
Krajowemu Osrodkowi Wsparcia Rolnictwa na podstawie art. 3 ust. 4 ustawy o ksztat-
towaniu ustroju rolnego. KOWR aktywnie korzysta z tego uprawnienia — przyktadowo
w listopadzie 2022 r. nabyt w trybie pierwokupu ponad 180 hektar6w gruntéw w ramach
sprzedazy upadtosciowej (KOWR, 2022). W przypadku gruntow lesnych (oznaczonych
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w ewidencji jako Ls) prawo pierwokupu przystuguje Lasom Panstwowym na podstawie art.
37a ustawy o lasach (Dz.U. z 2024 r. poz. 530). Nadlesniczy ma 30 dni na wykonanie prawa
pierwokupu, przy czym wymaga to zgody Dyrektora Generalnego Lasow Panstwowych.
Warto podkresli¢, ze w wyroku Sadu Apelacyjnego w Bialymstoku z dnia 24 pazdzier-
nika 2018 r. (I AGa 120/18) przesadzono, iz umowne prawo pierwokupu wygasa w przy-
padku sprzedazy egzekucyjnej na podstawie art. 313 ust. 1 pr. up., jednak zasada ta nie
dotyczy ustawowych praw pierwokupu KOWR i Laséw Panstwowych. Dodatkowo, gminy
mogg korzystaé z prawa pierwokupu na obszarach rewitalizacji. W praktyce oznacza to ko-
nieczno$¢ zawarcia najpierw umowy warunkowej, co wydhuza proces finalizacji transakcji.
Z praktycznego punktu widzenia regulacja skutkow sprzedazy w postepowaniu upa-
dtosciowym pozwala zapewni¢ nabywcom niezbgdne bezpieczenstwo prawne co do na-
stepstw zawieranych przez nich umoéw. Skutki w postaci wygasnigcia wszelkich obcigzen
i zobowigzan upadtego, w tym rowniez tych o charakterze podatkowym zdecydowanie
zachecajg potencjalnych nabywcoéw do aktywnego uczestnictwa w procesie sprzedazy,
co ma réwniez pozytywny wplyw na efektywno$¢ prowadzonej likwidacji masy upadtosci.

Podsumowanie

Celem niniejszego artykutu byto przedstawienie w zarysie najistotniejszych aspektow
i roznic dotyczacych obu metod sprzedazy mienia wchodzacego w sktad masy upadtoscei.
Ustawodawca, rozrozniajagc mozliwe tryby sprzedazy, uwzglednit mozliwe scenariu-
sze dotyczace procedury likwidacji, pozostawiajac pewien zakres swobody syndykowi
w zakresie doboru odpowiedniej metody. Zasadniczo, zastosowanie powinna mie¢ forma
przetargu lub aukcji, a to z racji na wspomniane juz w niniejszym artykule zalety, takie
jak transparentno$¢ i mozliwo$¢ dotarcia do szerszego grona potencjalnych nabywcow.
Metoda sprzedazy z wolnej rgki moze okazaé si¢ natomiast pomocna w sytuacjach wy-
magajacych szybkiej sprzedazy lub wigkszej elastycznosci w okresleniu procedur.

Z perspektywy nabywcy wybor preferowanej metody zalezy od oczekiwan. Dla
inwestoroéw, ktorzy szukaja mozliwosci nabycia majatku po preferencyjnej cenie, do-
brym rozwigzaniem moze by¢ monitorowanie mienia, ktorego nie udato si¢ sprzedac
syndykowi w drodze przetargu, a nast¢pnie wziecie udziatu w sprzedazy z wolnej reki,
gdzie cena moze spa$¢ znacznie ponizej wartosci rynkowej. Z kolei dla osob, ktorym
zalezy na nabyciu konkretnego sktadnika mienia — na przyktad wymarzonego domu
wchodzacego w sktad masy upadtosci — bezpieczniejsza forma bedzie przetarg z racji
na transparentno$¢ procedur i eliminacj¢ ryzyka uznaniowosci syndyka, poniewaz wy-
grywa po prostu najwyzsza kwota.

Niezaleznie od wybranej metody, nabywca powinien zachowac szczeg6lng ostroz-
no$¢ przy nabywaniu udziatdw w nieruchomosciach obcigzonych hipotekami powsta-
tymi przed ustaniem wspotwlasnosci, gdyz — jak wskazano powyzej — hipoteki te nie
wygasaja na skutek sprzedazy upadtosciowej. Ponadto, w przypadku nieruchomosci
rolnych i le$nych nalezy uwzgledni¢ dodatkowy czas na procedurg zwigzang z prawem
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pierwokupu przystugujacym KOWR lub Lasom Panstwowym, co moze wydtuzy¢
finalizacj¢ transakcji nawet o kilka tygodni.
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Streszczenie: W pracy podjeto problematyke architektonicznego dtugu technologicznego
(ATD), wynikajacego z suboptymalnych decyzji projektowych. Zjawisko to prowadzi do degra-
dacji systemow i drastycznego wzrostu kosztow ich utrzymania, ktore mogg pochtong¢ nawet
do 70% wydatkéw catego cyklu zycia oprogramowania. W przeciwienstwie do klasycznego
dlugu w kodzie, ATD wplywa gléwnie na wewnetrzne cechy oprogramowania, utrudniajgc
jego ewolucje. Badanie przeprowadzono metodg ustrukturyzowanego przegladu literatury,
szczegotowo analizujac 15 publikacji z bazy Scopus. Zidentyfikowano, ze do skutecznej
detekcji ATD kluczowe jest wykorzystanie zaawansowanych metryk (takich jak algorytm
PageRank czy macierze DSM) oraz analiza zapachow architektonicznych, w tym zaleznosci
cyklicznych, niestabilnych i typu piasta. Gtéwna teza pracy jest to, ze optymalna mitygacja
dlugu wymaga systematycznej refaktoryzacji opartej na rygorystycznym stosowaniu zasad
projektowych (szczegdlnie zasady odwrdcenia zaleznosci z paradygmatu SOLID) oraz gle-
bokiej dekompozycji systemu. Artykul dostarcza brakujgcego, syntetycznego powigzania
wplywu zapachow architektonicznych z konkretnymi metodami priorytetyzacji refaktoryzacji.
Oryginalnym wktadem pracy jest jednak krytyczna ocena tego zmechanizowanego podejscia
i uwypuklenie socjotechnicznego oraz biznesowego kontekstu ewolucji oprogramowania.

Abstract: The paper addresses the issue of architectural technical debt (ATD) resulting from
suboptimal design decisions. This phenomenon leads to system degradation and a drastic increase
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in maintenance costs, which can consume up to 70% of the total software lifecycle expenditure.
Unlike classic code debt, ATD mainly affects the internal characteristics of software, hindering
its evolution. The study was conducted using a structured literature review, analyzing 15 publica-
tions from the Scopus database in detail. It was identified that the use of advanced metrics (such
as the PageRank algorithm or DSM matrices) and the analysis of architectural smells, including
cyclic, unstable, and hub dependencies, are key to the effective detection of ATD. The main
thesis of the paper is that optimal debt mitigation requires systematic refactoring based on the
rigorous application of design principles (especially the inversion of dependencies principle from
the SOLID paradigm) and deep system decomposition. Article provides a missing, synthetic
link between the impact of architectural smells and specific refactoring prioritization methods.
However, the original contribution of the work is a critical assessment of this mechanized
approach and an emphasis on the socio-technical and business context of software evolution.

Stowa kluczowe: architektoniczny dtug technologiczny, refaktoryzacja, zapachy architekto-
niczne, architektura oprogramowania

Keywords: architectural technical debt, refactoring, architectural smells, software architecture

Wprowadzenie

Wspdlczesna inzynieria oprogramowania wymaga ciaglego balansowania pomigdzy
szybkoscig dostarczania nowych funkcjonalnosci a utrzymaniem wysokiej jakosci struk-
turalnej systemow. W tym kontekscie kluczowym wyzwaniem staje si¢ architektoniczny
dhug technologiczny (Architectural Technical Debt — ATD). W przeciwienstwie do dtugu
na poziomie kodu, ATD wptywa gléwnie na wewngetrzne cechy systemu, takie jak jego
latwo$¢ utrzymania oraz zdolno$¢ do dalszej ewolucji. Czesto nie jest on zauwazany przez
uzytkownikow systemu, ale ma wptyw na jego utrzymanie oraz rozbudoweg.

Mimo ze w literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ obszerne przeglady dotyczace
dhugu architektonicznego, wigkszo$¢ z nich ogranicza si¢ do ogdélnego mapowania defi-
nicji oraz kategoryzacji narzedzi detekcyjnych. Brakuje w nich syntetycznego powigzania
wplywu poszczegolnych zapachow architektonicznych z konkretnymi metodami prioryte-
tyzacji refaktoryzacji, w szczeg6lno$ci tymi opartymi na zasadach SOLID. Oryginalnym
wktadem niniejszego artykutu, stanowigcym jego specyficzng warto$¢ dodang na tle
istniejacych publikacji, jest wypelnienie tej luki oraz wyjscie poza redukcjonistyczne,
metryczne podejscie. Praca oferuje krytyczng analizg strategii mitygacji ATD, uwypuklajac
marginalizowany dotad wymiar socjotechniczny oraz biznesowy. Zderza ona teoretyczne
modele refaktoryzacji z wyzwaniami praktyki inzynierskiej, wskazujac na nieuchron-
no$¢ kompromisow architektonicznych (takich jak centralizacja logiki) oraz konieczno$¢
uwzglednienia czynnikow kognitywnych w procesie zarzadzania dlugiem.

Celem niniejszego artykulu jest przeprowadzenie ustrukturyzowanego przegladu
literatury w celu krytycznej analizy zjawiska architektonicznego dtugu technologicznego.
Badanie koncentruje si¢ na usystematyzowaniu definicji ATD w kontekscie inzynierii
oprogramowania, identyfikacji metod jego detekcji na poziomie struktury i kodu oraz
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ewaluacji rekomendowanych strategii jego sptacania poprzez refaktoryzacje i przebudowe
architektury. Realizacji tak okreslonego celu stuzy poszukiwanie odpowiedzi na naste-
pujace pytania badawcze:

* RQI: Jak w literaturze z dziedziny inzynierii oprogramowania definiuje si¢ archi-
tektoniczny dlug technologiczny (ATD) w kontekscie budowy, struktury i kodu
zrdédlowego systemow informatycznych?

* RQ2: Jakie antywzorce projektowe oraz metryki kodu zrodtowego sg najczgsciej
wskazywane w literaturze jako narzedzia do detekcji dtugu architektonicznego?

* RQ3: Jakie metody prewencji i sptacania dlugu architektonicznego sg rekomendo-
wane w literaturze przedmiotu oraz jakie wyzwania i kompromisy (trade-offs) na-
tury biznesowo-kognitywnej ograniczajg ich praktyczng implementacje w projektach
informatycznych?

Metodologia przegladu literatury

W celu identyfikacji relewantnych badan dotyczacych dlugu architektonicznego,
przeprowadzono ustrukturyzowany przeglad literatury. Jako zrodto danych wybrano baze
naukowg Scopus. Proces wyszukiwania zostat przeprowadzony przy uzyciu zapytania,
ktére obejmowato stowa kluczowe zwigzane z dtugiem architektonicznym oraz inzynieria
oprogramowania. Zastosowano nast¢pujace zapytanie wyszukiwawcze:

TITLE-ABS-KEY ( “architectural technical debt” OR “architectural debt” ) AND
TITLE-ABS-KEY ( software OR system* OR code ) AND ( LIMIT-TO ( SUBJAREA,
“COMP” ) ) AND ( LIMIT-TO ( LANGUAGE , “English” ) )

Aby zapewni¢ wysoka jakosc i trafno$¢ wynikow, wyszukiwanie zostato ograniczone
do publikacji z obszaru informatyki (Computer Science) oraz napisanych w jezyku an-
gielskim. Proces doboru literatury zostal podzielony na trzy glowne etapy, co pozwolito
na stopniowg i rygorystyczng filtracje wynikow:

+ Etap l: Identyfikacja (Wyszukiwanie wstgpne): Wykonanie zdefiniowanego zapy-
tania w bazie Scopus zwrocito tacznie 109 artykutow.

» Etap 2: Wstepna selekcja (Przeglad tytutdw i abstraktow): W tym kroku przeanali-
zowano tytuly oraz abstrakty wszystkich 109 zidentyfikowanych publikacji. Gléwnym
kryterium wlaczenia na tym etapie byto bezposrednie odniesienie si¢ do problema-
tyki dtugu architektonicznego oraz zapachow architektonicznych w kontekscie sys-
temoéw oprogramowania. Publikacje niespetniajace tego kryterium, bedace poza
gldwnym zakresem tematycznym badan, zostaty odrzucone. W wyniku tej selekcji
do dalszej analizy wybrano 21 artykutow.

+ Etap 3: Szczegotowa selekcja (Analiza pelnych tekstow): Ostatnim krokiem byta
doglebna analiza pelnych tekstow 21 wyselekcjonowanych publikacji. Oceniano je
pod katem wktadu wnoszonego w problematyke badawcza, jakosci naukowej oraz
szczegdlowosci opisu metod lub przypadkdéw uzycia. Po przeczytaniu petnych tresci
ostatecznie zakwalifikowano 15 artykutow.
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Ostateczna baza, na ktorej opiera si¢ niniejszy artykul, sktada si¢ z 15 rygorystycznie
wyselekcjonowanych pozycji literaturowych. Stanowig one fundamentalny trzon do dal-
szej analizy, syntezy wiedzy oraz wyciagania wnioskdw przedstawionych w kolejnych
rozdziatach niniejszej pracy.

Definicja i geneza

Architektoniczny dhug technologiczny w dziedzinie inzynierii oprogramowania jest
definiowany jako kategoria dlugu technologicznego dotyczaca ,,duzych” decyzji projek-
towych, stanowigca zobowigzanie warunkowe, ktoérego wplyw ogranicza si¢ gldwnie
do wewngtrznych cech systemu, takich jak tatwo$¢ utrzymania i ewolucji (Martini i in.,
2018). Dlug architektoniczny w systemach oprogramowania sktada si¢ z konstrukcji pro-
jektowych lub implementacyjnych, ktore sa korzystne w perspektywie krotkoterminowe;,
ale tworza kontekst techniczny, ktory moze sprawic¢, ze przyszte zmiany bedg bardziej
kosztowne lub wrecz niemozliwe do zrealizowania. W zwigzku z tym ATD to dlug zacia-
gniety na poziomie architektonicznym projektowania oprogramowania, czyli w decyzjach
dotyczacych wyboru struktury (np. warstwowania, podziatu na podsystemy, interfejsow),
wyboru technologii (np. frameworkdw, pakietow, bibliotek, podej$cia do wdrazania),
a nawet jezykow, procesu rozwoju oraz platformy. W przeciwienstwie do dlugu na po-
ziomie kodu, ktory jest tatwo wykrywalny przez analizatory statyczne, ATD jest trudny
do zidentyfikowania, wigze si¢ z bardzo zréznicowanymi kosztami naprawczymi i czesto
bywa $wiadomie unikany przez zespoly ze wzglgdu na swoj przyttaczajacy charakter.
(Verdecchia i in., 2021).

Wystepowanie architektonicznego dtugu technologicznego jest w wielu przypad-
kach zjawiskiem narastajacym wraz z rozwojem i ewolucja systemoéw informatycznych.
W miarg jak systemy rosna, a ich cykl zycia wydtuza si¢ do wielu lat, pierwotne decyzje
projektowe staja si¢ ograniczeniami, ktore hamujg, a nawet uniemozliwiaja przyszta
ewolucje. Prowadzi to do degradacji architektury, objawiajacej si¢ poprzez jej erozje
(naruszanie pierwotnych zatozen) lub dryf (rozmywanie zasad architektonicznych, co uta-
twia powstawanie naruszen). Degradacja jakosci architektury oprogramowania wynika
miedzy innymi z braku czasu lub stosowania tzw. skrotéw w kodowaniu, co prowadzi
do naruszenia kluczowych zasad projektowania oprogramowania, takich jak chociazby
modularno$é. Skutkuje to znacznym wzrostem kosztow utrzymania, ktore w skrajnych
przypadkach moga pochtona¢ od 50% do nawet 70% catkowitego kosztu cyklu zycia
systemu (Maikantis i in., 2021).

Nieodpowiednie decyzje projektowe, na przyktad utworzenie scentralizowanego
komponentu obshugujacego wigkszos¢ proceséw systemu, wprowadzaja ,,architektoniczne
zapachy” (architectural smells), negatywnie wptywajac na jakosc¢ i tatwos¢ utrzymania
systemu. Te zapachy manifestuja si¢ jako niepozadane zaleznosci, niezrownowazona dys-
trybucja obowiazkow i nadmierne sprzezenie migdzy komponentami; ze wzgledu na tama-
nie dobrych praktyk projektowych sa one powszechnie uwazane za jedng z najczestszych
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form architektonicznego dtugu technologicznego. Niewykryte zapachy architektoniczne
»przeciekaja” do kolejnych etapdw projektowania i implementacji, a koszt ich usunigcia
drastycznie ro$nie w pozniejszych fazach cyklu zycia oprogramowania, szczeg6lnie
w duzych projektach przemystowych (Mumtaz i in., 2021). W celu rozwijania systemu,
w ktorym nagromadzit si¢ dlug, deweloperzy czesto stosuja obejscia (workarounds)
oraz skomplikowane rozwigzania, co wprowadza problemy z jakoscia i generuje kolejne
problemy (MacCormack i Sturtevant, 2016; Verdecchia i in., 2021).

W literaturze przedmiotu najczesciej wskazywanymi metodami do detekcji dhugu ar-
chitektonicznego sg analiza kodu zrédlowego oraz wspomniane zapachy architektoniczne,
ktore stanowia mierzalne przejawy suboptymalnych decyzji projektowych wptywajacych
na strukture catego systemu (Sousa i in., 2023). Do najpowszechniej identyfikowanych
zapachow architektonicznych naleza: zaleznosci cykliczne (Cyclic Dependency), zalezno-
Sci typu piasta (Hub-like Dependency) oraz zaleznosci niestabilne (Unstable Dependency)
(Bochicchio i in., 2025). W celu syntetycznego ujecia problematyki, w tabeli 1 zestawiono
charakterystyke, sposoby pomiaru oraz priorytetyzacje sptaty dla trzech najpowszechniej
identyfikowanych zapachow architektonicznych.

Tabela 1

Charakterystyka, miary i koszty mitygacji kluczowych zapachow architektonicznych
Typ zapachu Charakterystyka Miara krytycznosci Koszty sptaty
Zaleznosci Sytuacja, w ktorej Mierzona liczba Najbardziej kosztowna
cykliczne komponenty tworza elementow refaktoryzacja

zamknieta petle
powigzan (np. A zalezy
od B, aBodA).

wspotdzielacych cykl.
Nalezy jednak oceni¢
kontekst, gdyz czes¢

(dziesigtki/setki
roboczogodzin)
generujaca najwiecej

Naruszaja
acyklicznosé
struktury modutéw,
€0 uniemozliwia
ich samodzielne
rozwijanie

i testowanie.

Z nich bywa uznawana
za konieczne i naturalne
powigzania (np.
wywotania zwrotne).

skutkéw ubocznych.

Zaleznosci typu
piasta

Abstrakcje o skrajnie
duzej liczbie potaczen
wchodzacych

i wychodzacych.
Jeden komponent
jest powigzany

z nadmierng liczba
innych elementéw.

Mierzona liczba
potaczen wchodzacych
i wychodzacych.

Umiarkowany/niski
naktad pracy i brak
skutkéw ubocznych.
Rekomenduje sie
najwyzszy priorytet ich
usuwania ze wzgledu
na najlepszy stosunek
niskich kosztéw
naprawy do wysokich
korzysci.
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Typ zapachu Charakterystyka Miara krytycznosci Koszty sptaty

Zaleznosci Wystepuja, gdy Mierzona liczba Czesto postrzegane

niestabilne komponent o wysokim pakietéw powodujacych jako najmniej
potencjale zmian jest  naruszenie stabilnosci przydatne
fundamentem dla struktury. do refaktoryzacji,
modutéw bardziej poniewaz bywaja
stabilnych. Grozi wynikiem celowego
to efektem domina zastosowania
(efektem fali) przy sprawdzonych
modyfikacjach. wzorcow

projektowych.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Bochicchio i in., 2025).

Innym przyktadem zapachu architektonicznego jest tzw. God Component, charak-
teryzujacy si¢ nadmierng koncentracja odpowiedzialno$ci oraz niewystarczajaca modu-
laryzacja, ktora utrudnia izolacj¢ zmian i testowanie poszczegdlnych fragmentow kodu
(Arcelli Fontana i in., 2023; Mumtaz i in., 2021). W specyficznym kontek$cie mikroser-
wisow jako dtug wskazuje si¢ dodatkowo wspotdzielone bazy danych (Shared Database)
oraz Zle zaprojektowane interfejsy API, ktore wymuszaja silne sprzgzenie migdzy nie-
zaleznymi uslugami. Prowadzi to w konsekwencji do efektu kaskadowych zmian oraz
nieoczekiwanych awarii w aplikacjach zaleznych podczas modyfikacji struktury danych
lub kontraktow API (de Toledo i in., 2021).

Metryki ATD

Pomiar i okreslenie architektonicznego dlugu technologicznego opiera si¢ na dwoch
gtéwnych sktadowych: kapitale (principal) oraz odsetkach (interest). Kapitat obrazu-
je szacowany koszt refaktoryzacji, ktory jest niezbedny do usunigcia samego dtugu.
Przyktadowo, jesli system zawiera ATD w postaci niemodularyzowanego komponentu,
to kapitalem jest koszt przebudowy tego komponentu i jego podziatu na wiele odreb-
nych i luzno powiazanych elementow. Odsetki to z kolei wszystkie dodatkowe koszty
i wysitki zwigzane z istnieniem ATD, czyli zasoby, ktorych organizacja nie musiataby
zuzywaé, gdyby dlugu w systemie wczesniej nie zaciagnigto. W wadliwie zmodularyzo-
wanym systemie kazda drobna zmiana (np. naprawa bledu) moze zmusza¢ deweloperow
do modyfikacji wielu innych czes$ci oprogramowania, co znaczaco wydtuza czas pracy
programistow. Zazwyczaj pozycje¢ dtugu ATD kwalifikuje si¢ do sptlaty, jezeli szacowany
koszt kapitatu jest mniejszy niz odsetki, ktore organizacja bedzie musiata w przysztosci
ptaci¢ w zwiazku z dalszym utrzymaniem systemu.

Zagadnienie komplikuje jednak fakt, ze niektore pozycje architektonicznego dugu
technologicznego bywaja wrecz zarazliwe, przez co placone przez tworcow ,,odsetki”
nie sg wartoscig stala, lecz zaczynaja ulega¢ kapitalizacji. Aby zdefiniowac i wymier-
nie oszacowac placone odsetki na poziomie struktury systemu, specjali§ci monitoruja
miedzy innymi czgstotliwo$¢ zmian (ile razy dany artefakt byt zmieniany w kolejnych
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wersjach) oraz wielko$¢ zmian (liczbg dodanych, usunigtych i zmodyfikowanych linii
kodu), ktore stanowiag odzwierciedlenie wysitku uwarunkowanego pojawieniem si¢ za-
pachow architektonicznych.

Dodatkowymi wskaznikami stosowanymi w detekcji miejsc wymagajacych napraw
jest algorytm PageRank oraz miary krytycznosci. Wskaznik ten pomaga precyzyjnie
oszacowac¢ krytyczno$¢ i wage komponentu dotknigtego defektem na podstawie tego, jak
wiele innych czesci systemu bezposrednio od niego zalezy. W powigzaniu z miarami kry-
tycznosci, algorytm PageRank pozwala zidentyfikowaé pozycje dlugu majace najwigkszy,
negatywny wplyw na architekture, co §wiadczy o ich centralnej i newralgicznej pozycji
w oprogramowaniu. Sama krytyczno$¢ dlugu jest przy tym definiowana specyficznie
dla rodzaju wykrytej anomalii. Wlasciwe miary stosowane w detekcji i ocenie pozio-
mu skomplikowania dla kluczowych zapachow architektonicznych zostaty zestawione
wczesniej w Tabeli 1.

Mozliwym etapem pomiaru jest rowniez analiza strukturalna tzw. Design Structure
Matrices (DSM), umozliwiajaca ocen¢ poziomu sprzg¢zenia (coupling) w systemie, z uwagi
na fakt, ze utrzymanie centralnych, $cisle powigzanych komponentéw kosztuje znacznie
wigcej niz luzno powigzanych elementow peryferyjnych (Fontana i in., 2019; Martini
i 1in., 2018; Martini i in., 2018).

Metryki kodu zrédlowego i architektury stanowig fundament ilociowej oceny dlugu
architektonicznego, pozwalajgc na precyzyjne wskazanie obszarow wymagajacych inter-
wencji. Kluczowa rolg odgrywaja metryki sprzezenia, takie jak Fan-In i Fan-Out, ktére
mierza odpowiednio liczbe przychodzacych i wychodzacych zaleznosci komponentu,
co pozwala na identyfikacje modutéw o krytycznym znaczeniu dla stabilnosci systemu.
Warto jednak zauwazy¢, ze w ujgciu pragmatycznym naprawa szerokiego sprzezenia
(Fan-Out) moze wymagac¢ koordynacji wielu zespolow i wielomiesi¢cznego naktadu
pracy. W zwigzku z tym w krétkoterminowe;j strategii refaktoryzacyjnej wyzszy priorytet
naprawczy mogg otrzymaé wskazniki o bardziej zlokalizowanym zasiegu operacyjnym,
ktore pojedynczy zespot jest w stanie zniwelowac samodzielnie (Yanakiev i in., 2025).
Stosowana jest rowniez ztozonos$¢ cyklomatyczna McCabe’a do oceny skomplikowania
logiki wewnatrz jednostek kodu oraz metryki Halsteada do szacowania potencjalnej liczby
btedoéw. Warto jednak zaznaczy¢, ze wysokie wartosci tych metryk uzasadniajg refaktory-
zacje tylko wtedy, gdy dany komponent jest czesto modyfikowany przez programistow;
w przeciwnym razie dlug nie generuje biezacych kosztow utrzymania (odsetek), a jego
splata moze by¢ nieoptacalna. (Martini i in., 2018).

W literaturze promuje si¢ wykorzystanie macierzy struktury projektowej (Design
Structure Matrix — DSM) do obliczania zaawansowanych wskaznikow, takich jak koszt
propagacji (Propagation Cost), ktory okresla wielko§¢ zmiany w systemie na skutek
zmiany w jednym module. Analiza DSM pozwala réwniez na grupowanie komponen-
tow na podstawie ich poziomu sprzg¢zenia, co ulatwia identyfikacje silnie powigzanych
modutéw, ktore odpowiadajg za nieproporcjonalnie duzg cze$¢ kosztow utrzymania
i dziatan naprawczych w systemie (MacCormack i Sturtevant, 2016). Dodatkowo, analiza
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czestotliwosci zmian poszczegdlnych artefaktow w potaczeniu z rozmiarem tych zmian
(mierzonym na podstawie dodanych, usunigtych i zmodyfikowanych linii kodu) pozwala
na empiryczne oszacowanie wysitku konserwacyjnego. Metryki te stanowia praktyczny
wskaznik odsetek od dlugu architektonicznego, jakie programisci muszg ptaci¢ podczas
pracy z komponentami obcigzonymi zapachami architektonicznymi (Sas i in., 2022).

Prewencja narastania dlugu

Unikanie wykreowania na etapie projektowym ATD w ogromnej mierze wymaga
opracowania efektywnych strategii refaktoryzacji na poziomie struktury i kodu zrédlowe-
go. W rozwigzaniach cierpigcych na brak odpowiedniej modularnosci, stosuje si¢ metody
automatycznej lub potautomatycznej rekonstrukcji — jedna z powszechnych praktyk jest
tu refaktoryzacja oparta na operacji przenoszenia klas obiektowych pomiedzy modutami.
(Maikantis i in., 2021). Wstepne badania eksploracyjne potwierdzaja, ze redukcja pro-
blemow strukturalnych poprzez fizyczne usuwanie powszechnych zapachow architekto-
nicznych, takich jak przecigzone klasy (God Class) i zalezno$ci cyklicznych znaczaco
poprawia kluczowe parametry techniczne systemow informatycznych. Eksperymenty
wykazaty, ze refaktoryzacja tych elementdéw moze skroci¢ czas wykonywania operacji
na poziomie metod nawet o 42-47% oraz zmniejszy¢ zuzycie pamigci oprogramowania
0 16-20%. Nalezy jednak pamigtac, ze proces ten bywa ztozony, a w pojedynczych
przypadkach optymalizacja jednego zapachu moze nieoczekiwanie pogorszy¢ wydajnosé
innych, powigzanych ze sobg metod (Arcelli Fontana i in., 2023).

Zalecenia dotyczace ATD koncentrujg si¢ na proaktywnym stosowaniu paradygmatow
projektowych, ktore ograniczaja ryzyko degradacji architektury systemu. Rekomendowane
jest rygorystyczne przestrzeganie zasad SOLID, a w szczegdlnosci zasady odwrocenia
zalezno$ci (Dependency Inversion Principle), ktora pozwala na budowanie architektury
opartej na stabilnych abstrakcjach zamiast na kruchych implementacjach. Aby jednak
stosowanie tych paradygmatdéw byto skuteczne w skali catego przedsiebiorstwa, abs-
trakcyjne reguty projektowe powinny by¢ operacjonalizowane do postaci konkretnych,
powtarzalnych wzorcow refaktoryzacyjnych, co z kolei umozliwia zrownoleglenie prac
naprawczych pomigdzy wieloma niezaleznymi zespotami.

Warto podkresli¢, ze przy ogromnych przedsiewzigciach 1 wielomilionowych linijkach
kodu konieczne staje si¢ rowniez wdrozenie spojnego systemu detekcji ukierunkowanego
na dane. Ponadto, sptata dtugu architektonicznego i aplikowanie tych wzorcow powinny
odbywac¢ si¢ w sposob stopniowy i progresywny, co pozwala na systematyczng poprawe
jakosci kodu bez koniecznosci catkowitej i ryzykownej przebudowy systemu (Yanakiev
i in., 2025). Zaleca si¢ dazenie do wysokiej modulowosci, poniewaz liczne zaleznos$ci
miedzy komponentami zwigkszaja ryzyko powstawania zjawiska ,,zarazliwego dtugu”.
Polega ono na tancuchowym rozprzestrzenianiu si¢ suboptymalnych decyzji z jednego
modutu na pozostate (np. poprzez niewtasciwie zaprojektowane interfejsy API lub nie-
fortunne ponowne uzycie kodu), co w efekcie prowadzi do niebezpiecznego potggowania
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kosztow w postaci odsetek. Aby zapobiec temu zjawisku, inzynierowie powinni proak-
tywnie monitorowaé czynniki propagacji dtugu — takie jak wzrost ztozonosci systemu
czy rosngca liczba komponentow zaleznych — i refaktoryzowac kod, zanim kapitat dtugu
drastycznie wzro$nie (Martini i Bosch, 2017).

Duzym jednak wyzwaniem jest priorytetyzacja sptaty dlugu architektonicznego.
Ze wzgledu na trudnos$ci w precyzyjnej kwantyfikacji jego wptywu, inzynierowie rzadko
dysponuja ustrukturyzowang metodologia i czgsto zmuszeni sa polegaé na intuicji oraz
doswiadczeniu. Decyzja o podjeciu dziatan naprawczych jest zazwyczaj inicjowana, gdy
dhug osiagnie poziom krytyczny, manifestujacy si¢ gwattownym wzrostem liczby btedow
lub incydentow zglaszanych przez klientow. Co wigcej, kluczowa role w tym procesie
odgrywa doswiadczenie personelu — to gtdwnie starsi stazem programisci posiadaja
odpowiednia wiedze i pewnosc¢ siebie, aby ATD i priorytetyzowac jego refaktoryzacje,
podczas gdy mniej doswiadczeni pracownicy czgsto unikajg ingerencji w architekture
systemu (Verdecchia i in., 2021).

W procesie podejmowania decyzji projektowych nalezy stara¢ si¢, aby nie dopuscic¢
do zaciagnigcia dlugu architektonicznego. Bezwzglednie nie wolno dopuszcza¢ do po-
wstawania tzw. nielegalnych zaleznosci (illegal dependencies), ktore tamiag zatozonag
architekture i wprowadzaja szereg probleméw, w tym: zwickszone sprzezenie, spadek
modutowosci, pogorszenie utrzymywalnos$ci systemu oraz problemy ze skalowalnoscig
(Yanakiev i in., 2025). Nalezy unika¢ $wiadomego wybierania suboptymalnych rozwigzan
projektowych pod presja krotkoterminowych celow, poniewaz prowadzi to do naruszenia
zdolnos$ci oprogramowania do rozbudowy (Damaceno i in., 2022).

Splacanie dlugu

Mitygacja architektonicznego dtugu technologicznego (ATD) w literaturze przedmio-
tu opiera si¢ przede wszystkim na procesie refaktoryzacji, ktora jest uznawana za glowna
strategi¢ zarzadzania i splacania tego typu zobowigzan (Sousa i in., 2023). Skuteczne
wzorce przebudowy obejmuja systematyczne stosowanie technik takich jak Move Class,
polegajacej na przenoszeniu klas w celu optymalizacji spdjnosci i redukcji sprzezen.
W procesie rekonstrukeji architektury technika ta moze by¢ automatyzowana przez al-
gorytmy genetyczne. W celu efektywnego i masowego lokalizowania takich mozliwosci
mozna wykorzystaé¢ procesy optymalizacyjne oparte o modele algorytmow genetycznych,
ktére reorganizuja strukture kodu. Aby uniknaé ograniczen tradycyjnych metod przeszu-
kiwania, algorytmy te oceniajg generowane rozwigzania za pomocg funkcji dopasowania,
ktora dazy do maksymalizacji wewnetrznej spojnosci komponentow przy jednoczesnej
minimalizacji niepozadanych sprzezen zewnetrznych. Zaawansowane podejscia tego typu
potrafig dynamicznie modyfikowa¢ granice komponentow — poprzez rozbijanie modutow
o niskiej spdjnosci oraz scalanie tych wykazujacych nadmierne sprzezenie — co pozwala
na wygenerowanie nowej, zoptymalizowanej i hierarchicznej struktury catego systemu
(Maikantis i in., 2021).
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Innym kluczowym podejsciem jest modularyzacja, czyli dekompozycja systemu
na luzno powigzane komponenty, co zapobiega rozprzestrzenianiu si¢ zmian i pozwala
na ewolucje systemu bez generowania nadmiernych kosztow. W praktyce proces ten czesto
polega na hermetyzacji najbardziej ztozonych i czg¢sto modyfikowanych fragmentow kodu
wewnatrz funkcjonalnos$ci, co zapobiega ich ciaglej ekspozycji na prace programistyczne
i redukuje wprowadzanie btedéow (Martini i in., 2018).

Aby skutecznie mitygowaé ATD, literatura zaleca roznorodne strategic zarzadzania
i refaktoryzacji, ktore sg uzaleznione od skali narostego problemu. Jedng z proaktywnych
metod jest budowanie tzw. kredytu technologicznego, co polega na systematycznym
inwestowaniu zasobow w poprawe¢ utrzymywalnosci i ewoluowalno$ci architektury,
zanim problemy zwigzane z dlugiem stang si¢ zauwazalne. Badania wskazujg jednak,
ze ze wzgledu na ciagly presj¢ czasu oraz niepewny, trudny do oszacowania zwrot z takiej
inwestycji, strategia ta pozostaje nierzadko jedynie w sferze teoretycznej i rzadko jest
w petni adoptowana w codziennej praktyce zespotow deweloperskich.

W sytuacjach, gdy diug jest juz powazny, rekomenduje si¢ podjecie gruntowne;j
refaktoryzacji (ang. Major Refactoring), polegajacej na metodycznym wykorzenianiu
probleméw architektonicznych. Gruntowna refaktoryzacja to obszerne przedsigwzigcie,
ktére nierzadko zmusza organizacje do poswigcenia duzej ilo$ci zasobow kosztem bie-
zacych dziatan rozwojowych i wprowadzania nowych funkcjonalnosci. W najbardziej
ekstremalnych przypadkach, gdy architektura staje si¢ calkowicie ,,skrystalizowana”
i blokuje rozwoj lub gdy system zachowuje si¢ nieprzewidywalnie, najbardziej optacalnym
wzorcem przebudowy jest napisanie danego komponentu lub catego systemu od nowa.
Przepisanie kodu od zera daje unikalng mozliwo$¢ jednorazowej sptaty catego skumulo-
wanego dhugu, pozbycia si¢ dawnych, ztych praktyk programistycznych oraz modernizacji
oprogramowania poprzez wdrozenie nowszych stylow architektonicznych i technologii.
Niekiedy stosuje si¢ roOwniez strategie §wiadomego zaniedbania (ang. neglect), ktora
polega na powolniejszym rozwijaniu systemu i akceptacji dtugu, jesli koszty jego splaty
przewyzszaja potencjalne korzysci biznesowe (Verdecchia i in., 2021).

Koszty refaktoryzacji w celu sptaty dtugu architektonicznego sg wysoce uzaleznione
od rodzaju zapachow architektonicznych, ktore ten dtug tworza w kodzie. Jak szczegdtowo
wykazano w Tabeli 1, specjalisci rekomenduja priorytetyzacje wysitkow refaktoryza-
cyjnych w taki sposob, aby w pierwszej kolejnosci pozbywaé sie dtugu wynikajacego
z zaleznosci typu piasta. Charakteryzuje si¢ on najlepszym stosunkiem niskich kosztow
naprawy do wysokich korzysci projektowych, podczas gdy restrukturyzacja zalezno$ci
cyklicznych pozostaje dziataniem najbardziej ryzykownym, nierzadko wymagajacym
setek roboczogodzin. Aby efektywnie kierowaé procesem sptaty i decydowac o kolej-
no$ci modyfikacji kodu, programisci moga wspiera¢ si¢ automatycznymi narzedziami,
takimi jak Arcan, NDepend czy SonarQube, ktore identyfikuja zapachy architektoniczne
w kodzie zrédlowym. Co wiecej, do oceny hierarchii naprawy btedow architektonicz-
nych z powodzeniem wykorzystuje si¢ opisany wczesniej wskaznik PageRank. Zgodnie
z dobrymi praktykami, proces refaktoryzacji nalezy rozpoczyna¢ od tych elementow
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architektury, ktére wykazuja jednoczesnie wysoka podatnos$¢ na btedy oraz posiadaja
najwyzsze wartosci tego wskaznika. Warto jednak zaznaczy¢, ze nie kazdy zidentyfiko-
wany przez automatyczne narzedzia zapach architektoniczny faktycznie stanowi dlug
wymagajacy splaty.

Z badan wynika, ze zaleznoS$ci niestabilne sg czesto postrzegane przez programi-
stow jako najmniej przydatne do refaktoryzacji, poniewaz bywaja wynikiem celowego
i w pelni poprawnego zastosowania sprawdzonych wzorcéw projektowych. Podobnie,
cze$¢ zdiagnozowanych zaleznosci cyklicznych bywa uznawana za konieczne i naturalne
powiazania, na przyktad w przypadku wywotan zwrotnych (callbacks) zaimplemento-
wanych w komponentach. Oznacza to, ze przed podjeciem decyzji o restrukturyzacji,
programisci muszg oceni¢ architektoniczny kontekst wykrytego problemu (Fontana i in.,
2019; Martini i in., 2018).

Dyskusja

Powszechny w przeanalizowanej literaturze dyskurs nierzadko sprowadza archi-
tektoniczny dtug technologiczny do problemu stricte matematycznego i strukturalnego,
traktujac go jako zbiér suboptymalnych decyzji projektowych. Krytyczna analiza zebra-
nych publikacji ukazuje jednak istotng luke poznawcza: nadmierne skupienie na zauto-
matyzowanej detekcji (takiej jak algorytmy PageRank czy macierze DSM) marginali-
zuje socjotechniczny oraz biznesowy kontekst ewolucji oprogramowania. Po pierwsze,
traktowanie ATD wylacznie jako ,,btgdu” inzynierskiego jest podejsciem ahistorycznym.
Kazdy projekt programistyczny funkcjonuje w dynamicznych ramach biznesowych.
Decyzje projektowe, ktore z perspektywy czasu zautomatyzowane narzedzia klasyfikuja
jako dhug architektoniczny, w momencie ich podejmowania nierzadko stanowily opty-
malng odpowiedz na 6wczesne priorytety. To nie wrodzona wadliwos$¢ architektury, lecz
naturalna ewolucja i zmiana celéow biznesowych sprawiaja, ze pierwotne ramy ulegaja
przedawnieniu.

Wymaganie od zespotéw deweloperskich nieustannego przebudowywania systemu
(np. z wykorzystaniem proponowanych w literaturze algorytmow genetycznych) w od-
powiedzi na kazda zmiang jest w realiach rynkowych utopia. Organizacje zmuszone
sg do stosowania architektonicznych kompromisow (trade-offs), poniewaz koszt osia-
gnigcia strukturalnego ideatu czesto drastycznie przewyzsza potencjalny zwrot z inwe-
stycji. Narzedzia metryczne promujg falszywy obiektywizm, klasyfikuja zaleznos$ci typu
piasta jako krytyczny dlug architektoniczny, ktéry nalezy wyeliminowaé. W praktyce
projektowej jednak, centralizacja zaleznosci w jednym module bywa zjawiskiem cat-
kowicie naturalnym i pozadanym. Wynika to z faktu, ze okreslona funkcjonalno$¢ lub
konkretna reguta biznesowa powinna mie¢ swoje jedno, wyznaczone miejsce w systemie.
Kazdy modut ma okreslong odpowiedzialnosc¢ i tylko on potrafi dane zadanie wykonaé
poprawnie. Powielanie tej samej logiki biznesowej w wielu réznych komponentach
jest btedem. W efekcie, gdy inne czegsci systemu potrzebuja dostepu do tej unikalnej
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logiki, naturalnie odwotuja si¢ do jednego, wyspecjalizowanego modutu, tworzgc tym
samym strukture piasty.

Ogromna zaletg takiej centralizacji jest fatwos¢ utrzymania logiki biznesowej — gdy
zmieniaja si¢ wymagania, modyfikacji ulega tylko ten jeden modut. Literatura wskazuje
ten wzorzec jako ,,zapach architektoniczny” gtéwnie dlatego, ze silne sprzezenie wielu
komponentow w jedna piaste moze rodzi¢ trudnosci w ich wzajemnej koordynacji oraz
testowaniu. Z tego powodu gtéwna rolg architekta oprogramowania nie jest mechaniczne
usuwanie kazdego scentralizowanego komponentu, lecz §wiadome zarzadzanie kom-
promisem. To architekt musi na bazie wlasnego wyczucia zdecydowaé, czy w danym
przypadku logike lepiej scentralizowa¢ w jednym module (co utatwia punktowe wpro-
wadzanie zmian, ale tworzy piaste), czy tez lepiej rozproszy¢ lub wrecz powieli¢ pewne
mechanizmy w mniejszych cze$ciach (co zmniejsza sprzezenie, ale zwigksza koszty
ewentualnej zmiany logiki w przysztosci). Nie istniejg tu jednoznaczne, uniwersalne
rekomendacje, ktoére moglyby zastapi¢ doswiadczenie inzynierskie.

Wreszcie, literatura systematycznie pomija czynnik kognitywny i psychologiczny,
skupiajac si¢ niemal wylacznie na refaktoryzacji post factum wspieranej narzedziami sta-
tycznymi. Jak zauwazono w toku analizy, procesy degeneracji architektury (jej dryf'i ero-
zja) rzadko wynikaja z celowej ignorancji czy braku wiedzy inzynierskiej. Sa one raczej
pochodna presji czasu, narzucanej przez paradygmaty ciggltego dostarczania (Continuous
Delivery), oraz ,,zme¢czenia materiatu”, z jakimi na co dzien mierzg si¢ programisci.
Skuteczna mitygacja ATD wymaga zatem wyjs$cia poza zmechanizowana analize kodu
i wdrozenia na poziomie zarzadzania projektem praktyki ,,strategicznego spowolnienia”.
Nalezy przez to rozumie¢ §wiadoma inwestycj¢ w czas polegajacg na wbudowaniu w cykl
implementacji przestrzeni na poglebiona refleksje architektoniczng przed ostatecznym
zatwierdzeniem zmian, ktora przeciwstawia si¢ krotkowzrocznej checi zwigkszenia tempa
dostarczania funkcjonalnosci.

Srodowisko naukowe, koncentrujac si¢ na opracowywaniu coraz doskonalszych
algorytmow detekcji, rzadko akcentuje fundamentalng potrzebe budowania dystansu
kognitywnego. Dystans ten to celowo zaplanowany moment w procesie deweloperskim,
w ktorym tworca oprogramowania mentalnie odrywa si¢ od zaimplementowanej, do-
raznej funkcjonalnosci i mikroskopijnego poziomu kodu. Celem tego zabiegu nie jest
poszukiwanie standardowych btedéw implementacyjnych (co z powodzeniem realizujg
zautomatyzowane lintery czy testy), lecz ponowna, z krytycznej perspektywy, konfronta-
cja nowo powstalego rozwigzania z pierwotnymi, makroskopowymi zatozeniami catego
modutu. Brak takiego etapu ludzkiej walidacji — swoistego ,.kroku w tyt” — sprawia,
ze seria drobnych architektonicznych kompromisow, z ktorych kazdy z osobna wydaje
si¢ niegrozny i poprawny dla danego zadania, ostatecznie akumuluje si¢ w postaci
poteznego dtugu. Zaufanie wytgcznie narzedziom ciaglej integracji, bez zapewnienia
inzynierom czasu na weryfikacje¢ zatozen i wyjscie poza schemat biezacego zadania,
sprawia, ze zespoly traca z oczu ewolucj¢ catego systemu, nies§wiadomie potegujac
jego degradacje.
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Podsumowanie

Niniejsza praca stanowi ustrukturyzowany przeglad literatury przedmiotu w zakre-
sie zjawiska architektonicznego dtugu technologicznego (ATD), oparty na analizie 15
publikacji z bazy Scopus. Celem artykutu byto usystematyzowanie definicji dlugu archi-
tektonicznego, identyfikacja metod jego wykrywania oraz ewaluacja strategii jego splaty
w $wietle wyzwan biznesowych i inzynierskich. Przeprowadzone analizy potwierdzaja,
ze ATD jest zjawiskiem narastajacym wraz z ewolucja systemow informatycznych, a jego
ignorowanie prowadzi do degradacji struktury oprogramowania i drastycznego wzrostu
kosztow utrzymania, ktore mogg pochtona¢ znaczng cze$¢ budzetu projektu.

Odpowiadajac na pierwsze pytanie badawcze (RQ1), w literaturze architektoniczny
dhug technologiczny definiuje si¢ jako konsekwencje suboptymalnych decyzji dotycza-
cych struktury systemu, wyboru technologii lub proceséw rozwoju. W przeciwienstwie
do dtugu na poziomie kodu, ATD dotyczy ,,duzych” decyzji projektowych, takich jak
podzial na podsystemy czy dobor frameworkow, i wpltywa gldwnie na wewnetrzne cechy
systemu: jego tatwo$¢ utrzymania oraz zdolno$¢ do dalszej ewolucji.

W kontekscie detekcji dtugu (RQ2), badanie wykazalo, ze najskuteczniejszymi
narzedziami sg zapachy architektoniczne (Architectural Smells) oraz metryki sprzezenia.
Do najczesciej wskazywanych anomalii nalezg zalezno$ci cykliczne, zaleznosci typu
piasta oraz niestabilne zaleznoS$ci. Ilosciowa ocena dlugu opiera si¢ na monitorowaniu
czestotliwosei 1 rozmiaru zmian w kodzie, a takze na wykorzystaniu zaawansowanych
wskaznikow, takich jak algorytm PageRank czy macierze DSM, ktoére pozwalaja osza-
cowac¢ koszt propagacji zmian w systemie.

Odpowiedz na trzecie pytanie badawcze (RQ3) wskazuje, ze gldéwng metoda sptacania
ATD jest refaktoryzacja oparta na wzorcach projektowych i zasadach SOLID, ze szcze-
golnym uwzglednieniem zasady odwrocenia zaleznosci. Skuteczne techniki obejmuja
operacje¢ przenoszenia klas, czgsto automatyzowang za pomocg algorytméw genetycznych
oraz gleboka dekompozycje systemow na luzno powigzane komponenty. Przeprowadzona
dyskusja zwraca uwage, ze wdrazanie tych rozwigzan wymaga nieustannych kompromi-
sow (trade-offs), a Slepe podgzanie za metrykami kodu moze by¢ btgdem. Zaznaczono
na przyktad, ze powszechnie pi¢tnowane w literaturze scentralizowane zaleznosci typu
piasta moga w praktyce projektowej stanowi¢ pozadany wzorzec architektoniczny chro-
nigcy przed powielaniem logiki biznesowe;.

Ostatecznym wnioskiem ptynacym z artykutu jest to, ze optymalne zarzadzanie ATD
nie moze opierac si¢ wylacznie na zmechanizowanej analizie kodu i narz¢dziach automa-
tycznych. Skuteczna prewencja i mitygacja dlugu wymagaja uwzglednienia czynnikow
kognitywnych i organizacyjnych — w szczegdlnosci wdrozenia na poziomie zarzadzania
projektem praktyk ,,strategicznego spowolnienia” oraz budowania przez programistow
»dystansu kognitywnego”. To wlasnie doswiadczenie inzynierskie i czas na refleksje
pozwalaja $wiadomie balansowa¢ pomiedzy presja ciaglego dostarczania a utrzymaniem
jakosci architektury. Przyszle kierunki badan powinny koncentrowac¢ si¢ na opracowa-
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niu bardziej precyzyjnych metod kwantyfikacji wptywu dlugu na cele biznesowe oraz
na badaniu psychologicznych i organizacyjnych aspektow pracy zespotdw, co utatwi
inzynierom podejmowanie decyzji o momentach inicjowania prac refaktoryzacyjnych.
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Streszczenie: Celem artykulu jest ocena wpltywu algorytmoéw sztucznej inteligencji (Al)
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Abstract: The article evaluates the impact of artificial intelligence (AI) algorithms on opti-
mizing raster graphics and video editing in Adobe software. A comparative expert analysis
was used, contrasting traditional manual editing techniques with innovative functions based
on generative models (e.g., Generative Fill, Text-Based Editing). The study included precise
time measurement of standardized tasks and evaluation of result quality. The findings show
an unprecedented reduction in working time while maintaining high visual standards. The
data provide a basis for discussing the urgent need to update academic curricula.
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Wprowadzenie

Czwarta rewolucja przemystowa, charakteryzujaca si¢ zacieraniem granic mi¢dzy
sferg fizyczng, cyfrowa i biologiczng, w istotny sposob przedefiniowata standardy
funkcjonowania wielu sektorow gospodarki (Konfederacja Lewiatan, 2025). W branzy
kreatywnej, obejmujacej projektowanie graficzne, postprodukcje fotograficzng oraz
montaz audiowizualny, gldownym motorem napgdowym tej transformacji stata si¢ im-
plementacja algorytmow sztucznej inteligencji (Al) oraz zaawansowanych systemow
glebokiego uczenia maszynowego (Deep Learning). Narze¢dzia i wieloetapowe proce-
sy technologiczne, ktore jeszcze na poczatku drugiej dekady XXI wieku wymagaty
wielogodzinnej, skrupulatnej i wysoce wyspecjalizowanej pracy manualnej, obecnie
ulegajg drastycznej automatyzacji. Zjawisko to jest najdobitniej zauwazalne w komer-
cyjnym oprogramowaniu branzowym, takim jak pakiet Adobe Creative Cloud (w tym
wiodace aplikacje Adobe Photoshop oraz Adobe Premiere Pro), stanowigcym od lat
jeden z dominujacych standardow rynkowych, a tym samym podstawe ksztatcenia
w szkolnictwie wyzszym.

Wprowadzanie przez wiodacych producentdéw oprogramowania radykalnych in-
nowacji opartych na modelach generatywnych rodzi jednak szereg nowych wyzwan.
Zmiany te wptywaja nie tylko na codzienng pragmatyke pracy zawodowych grafikow
i montazystow, drastycznie skracajac czas realizacji projektoéw, ale przede wszystkim
wymuszajg gleboka, krytyczna refleksje nad procesem edukacji. Ksztalcenie studentow
na kierunkach zwiazanych z grafika komputerowa, multimediami i interakcja cztowiek-
-komputer (HCI) znajduje si¢ obecnie w punkcie krytycznym. Dotychczasowy paradygmat
nauczania obrébki cyfrowej w laboratoriach komputerowych opieral si¢ w znacznej mierze
na opanowaniu rzemiosta — zmudnej nauce obstugi skomplikowanych i nieintuicyjnych
interfejsow, zrozumieniu matematycznych podstaw dziatania poszczegélnych filtrow
czy manualnym, precyzyjnym maskowaniu obiektow na poziomie pojedynczych pikseli.
Wkroczenie wielkich modeli wizualnych i jezykowych do srodowiska programow, takich
jak Photoshop czy Premiere Pro bezpowrotnie zmienia struktur¢ wymaganych kompe-
tencji. Cigzar pracy przesuwa si¢ z umiej¢tnosci typowo odtworczych (technicznych)
na kompetencje koncepcyjne, analityczne i dyrektywne.

Mimo rosngcej liczby publikacji na temat ogdlnego wplywu Al na edukacje, wcigz
brakuje szczegotowych, empirycznych badan mierzacych rzeczywista redukcje cza-
su pracy w konkretnych srodowiskach graficznych (jak pakiet Adobe) z perspektywy
dydaktyki akademickiej. Niniejszy artykut ma na celu wypetnienie tej luki badawczej.
Celem gltéwnym pracy jest krytyczna ocena wplywu wybranych, najnowszych narzedzi
wspieranych przez sztuczng inteligencje¢ na efektywnos¢ (rozumiang jako czas pracy)
oraz jako$¢ w procesie obrobki grafiki rastrowej i wstepnego montazu wideo. Stanowi
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to oryginalny wktad w dyskusje nad optymalizacja procesu ksztatcenia, oparty na twardych
danych czasowych. Podjeta zostanie proba odpowiedzi na pytanie badawcze: w jakim
stopniu i w jakich obszarach nowe technologie stanowig impuls do ewolucji podejscia
do nauczania podstaw edycji obrazu na uczelniach wyzszych?

Teoretyczne aspekty integracji sztucznej inteligencji
w oprogramowaniu graficznym

Ewolucja cyfrowego retuszu od edycji manualnej do modeli dyfuzyjnych

Oprogramowanie przeznaczone do cyfrowej kreacji i modyfikacji obrazu przeszio
w ostatnich dekadach niezwykle ztozong droge ewolucyjna (Tomaszewska i Kowalski,
2024). Poczatkowe fazy rozwoju oprogramowania klasy Adobe Photoshop opieraty si¢
na bezpos$redniej manipulacji warto§ciami poszczegdlnych punktéw obrazu (pikseli).
Standardem pracy akademickiej i profesjonalnej byta perfekcyjna obsluga narzedzi se-
lekcji (takich jak Lasso, Rozdzka czy wysoce precyzyjne Pioro oparte na krzywych
Béziera), pedzli korygujacych oraz skomplikowanego, hierarchicznego systemu masek
i warstw dopasowania. Proces ten charakteryzowat si¢ niezwykle wysoka krzywa uczenia
(learning curve) 1 wymagat od studentow wielomiesigcznego treningu w celu osiagnigcia
zadowalajacej ptynnosci operacyjne;.

Transformacja tradycyjnej metodologii pracy rozpoczeta si¢ powoli wraz z systema-
tycznym wdrazaniem technologii Adobe Sensei — autorskiej platformy sztucznej inteli-
gencji i sztucznych sieci neuronowych. Poczatkowo algorytmy te miaty charakter Scisle
pomocniczy. Dzialaty w tle przestrzeni roboczej, wspierajac procesy, takie jak inteligentne
skalowanie, zaawansowane rozpoznawanie krawedzi przy zaznaczaniu skomplikowanych
obiektow czy automatyczne wypeknianie ubytkow w obrazie z uwzglgdnieniem algoryt-
micznej analizy sasiadujacej zawarto$ci (Content-Aware Fill). Narzedzia te stanowity
milowy krok w optymalizacji pracy, niemniej wciaz wymagaly znacznej ingerencji,
korekty i nadzoru ze strony ludzkiego operatora.

Prawdziwy przewro6t paradygmatu tworczego nastapit w momencie komercyjne;j
integracji wielkich modeli generatywnych, opartych na mechanizmach dyfuzji (diffusion
models), bezposrednio z interfejsem graficznym (GUI) programoéw. Wdrozenie w latach
2024-2026 roku modelu Adobe Firefly catkowicie zmienito wektor relacji na linii czlo-
wiek-komputer. Funkcje takie jak Generative Fill (Wypehienie generatywne) sprawity,
ze algorytmy przestaty petni¢ jedynie funkcje cyfrowego asystenta. Staty si¢ one w petni
autonomicznymi narz¢dziami zdolnymi do syntezowania nowych pikseli, fotorealistycz-
nych tekstur i uwzgledniania ztozonych warunkow oswietleniowych na podstawie prostych
polecen tekstowych wprowadzanych w jezyku naturalnym (tzw. promptéw) (Adobe,
2026a). Uzytkownik — w tym student — przestal by¢ wylacznie ,,operatorem pikseli”,
ewoluujac w stron¢ funkcji dyrektora artystycznego, weryfikatora wynikoéw i kuratora
tresci generowanych przez maszyne.
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Automatyzacja montazu nieliniowego z wykorzystaniem NLP

Podobna, niezwykle gwattowna rewolucja technologiczna dotkneta dziedzing post-
produkcji i nieliniowego montazu materiatlow audiowizualnych (NLE — Non-Linear
Editing). Tradycyjne podejscie do wstepnego montazu (tworzenia tzw. uktadki, z ang.
rough cut) w programach takich jak Adobe Premiere Pro opierato si¢ na mechanicznym
tnigciu klipow na osi czasu. Proces ten wymuszal na montazys$cie skrupulatng analize
wizualnej reprezentacji fali dzwigkowej (waveform) oraz konieczno$¢ odtwarzania
surowego materialu w czasie rzeczywistym w celu zlokalizowania i usuni¢cia btedow,
potkni¢¢ jezykowych czy nienaturalnych pauz. Byl to proces wysoce repetytywny
i obcigzajacy kognitywnie.

Implementacja narzedzi opartych na przetwarzaniu jezyka naturalnego (NLP —
Natural Language Processing) oraz technologii rozpoznawania mowy (Speech-to-Text)
zainicjowala funkcj¢ Text-Based Editing (Edycja oparta na tekscie) (Adobe, 2026b).
Technologia ta dokonuje btyskawicznej, automatycznej transkrypcji catego materiatu
zroédlowego, identyfikujac poszczegdlnych moéwcow i precyzyjnie przypisujac stowa
do kodow czasowych (timecodes). Montazysta zyskal tym samym mozliwos$¢ edy-
towania filmu wideo w sposob tozsamy z edycja zwyklego dokumentu w edytorze
tekstu. Wykasowanie okreslonego zdania z wygenerowanej transkrypcji automatycznie
skutkuje naniesieniem precyzyjnego cigcia na gtdéwnej osi czasu. Tak drastyczna opty-
malizacja procesoOw fundamentalnie zmienia sposéb, w jaki studenci powinni uczy¢
si¢ narracji audiowizualnej, uwalniajac ich zasoby czasowe od technicznych aspektow
synchronizacji na rzecz skupienia si¢ na tempie, rytmie i emocjonalnym wydzwigku
montowanego materiatu.

Metoda i przebieg badania

Narzedzia i techniki badawcze

W celu rygorystycznej weryfikacji postawionych tez oraz znalezienia merytorycznej
odpowiedzi na gtdéwne pytanie badawcze dotyczace wptywu sztucznej inteligencji na czas
i jako$¢ pracy edytorskiej, zaplanowano i przeprowadzono w warunkach laboratoryjnych
badanie eksperckie. Jako gldéwna technik¢ badawcza przyjeto metodg wielokryteriowe;j
analizy poréwnawczej (w formie ustrukturyzowanego studium przypadku). Badanie po-
legato na bezposrednim, empirycznym zestawieniu wydajnosci, precyzji dziatania oraz
ogoblnej uzytecznoséci dwoch diametralnie réznych paradygmatow pracy w srodowisku
graficzno-multimedialnym.

Srodowiskiem badawczym byly instalacje oprogramowania wchodzacego w sktad
komercyjnego pakietu Adobe Creative Cloud. Wybor tego konkretnego ekosystemu
podyktowany byt jego absolutng dominacja rynkowa oraz faktem, Zze stanowi on trzon
infrastruktury programowej w laboratoriach na kierunkach zwigzanych z mediami i gra-
fikg. Do analizy wytypowano:
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1. Adobe Photoshop (wersja 27.x z 2026 roku, z najnowszym modelem Adobe Firefly

Image 3).

2. Adobe Premiere Pro (wersja 26.x z 2026 roku).

Glownym kryterium mierzalnym w badaniu byt precyzyjny pomiar czasu opera-
cyjnego (wyrazonego w minutach i sekundach), niezbednego do realizacji z goéry zdefi-
niowanych, wystandaryzowanych zadan projektowych. Zestawiono ze soba tradycyjne
techniki manualne (ktérych nauczanie stanowi dotychczasowa podstawe wigkszosci sy-
labuséw akademickich) z nowo zaimplementowanymi narzgdziami sztucznej inteligencji.
Kryterium uzupetniajacym (jako$ciowym) byta wzrokowa i stuchowa ocena rezultatow
koncowych pod katem ich poprawnosci estetycznej, technologicznej oraz przydatnosci
do ewentualnej dalszej postprodukcii.

Badane osoby

Z uwagi na wysoce specjalistyczny charakter badania, majacego cechy zaawansowa-
nej ewaluacji heurystycznej interfejsow i algorytmow, zrezygnowano z przeprowadzania
masowych testow na zréznicowanej grupie studenckiej. Zmienne, takie jak rézny stopien
bieglosci w postugiwaniu si¢ mysza komputerowa, skrotami klawiszowymi czy ogélna
znajomos¢ interfejsu moglyby znaczaco zaburzy¢ wyniki pomiaru czasu dla poszczegol-
nych narzgdzi. W zwigzku z tym badaniu poddano jedng wyselekcjonowang osobg (eks-
perta) — to wieloletni dydaktyk akademicki. Taki dobor proby (ewaluacja heurystyczna)
pozwolit wyeliminowac zaklécenia wynikajace z réznego poziomu umiej¢tnosci manual-
nych (np. biegtoéci w skrétach klawiszowych u réznych studentéw), izolujgc tym samym
rzeczywista wydajno$¢ badanych technologii. Czas realizacji poszczegolnych zadan
mierzono precyzyjnie za pomocg stopera od momentu rozpoczgcia procedury w progra-
mie do chwili uzyskania zadowalajacego, ustalonego wczesniej standardu jako$ciowego
(weryfikacja wizualna i stuchowa). Przyjeta procedura odpowiada standardom badan
eksploracyjnych stosowanych w analizie uzytecznos$ci interfejsow i narzedzi cyfrowych.

Procedura badania

Eksperyment podzielono na dwa gtéwne etapy operacyjne, ktérym przyporzadkowano
konkretne zadania praktyczne. Ich dobor nie byt trywialny; reprezentuja one jedne z naj-
czestszych i najbardziej czasochtonnych wyzwan, z jakimi stykaja si¢ studenci podczas
¢wiczen laboratoryjnych z grafiki i montazu.

Zadanie 1 (Srodowisko grafiki rastrowej — Adobe Photoshop)

Zadanie polegato na bezstratnej separacji wysoce ztozonego, nieregularnego obiektu
z niejednorodnego tla (proces zaawansowanego szparowania) i realistycznym wkompo-
nowaniu go w nowe $rodowisko wizualne. Materiatem testowym byta fotografia w wy-
sokiej rozdzielczosci, przedstawiajaca postac ludzka z mocno rozwianymi wtosami na tle
chaotycznej, miejskiej architektury.
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Procedura klasyczna (manualna)

Wykorzystano kombinacj¢ narzedzi ,,Lasso magnetyczne” (Magnetic Lasso Tool)
oraz wektorowego ,,Pidra” (Pen Tool) w celu stworzenia wstepnej $ciezki odcinania.
Nastgpnie w przestrzeni ,,Zaznacz i maskuj” (Select and Mask) operator musiat
recznie, za pomocg pedzla poprawiajgcego krawedzie, wyodrebniaé poszczego6l-
ne pasma wlosow. Kolejnym krokiem bylo wstawienie nowego tta pobranego
z banku zdj¢¢ i manualne dopasowanie balansu bieli, kontrastu oraz sztuczne
wygenerowanie warstw z cieniami kontaktowymi za pomocg modyfikatoréw krycia
i migkkich pedzli.

Procedura zautomatyzowana (wspierana przez Al)

Wykorzystano wbudowang w program funkcje¢ ,,Zaznacz przedmiot” (Select Subject),
bazujaca na chmurowej technologii Adobe Sensei. Po wygenerowaniu automatycznej
maski, obszar tla zostal odwrocony, a w pasku kontekstowym wywotano funkcje
»Wypehienie generatywne” (Generative Fill) zasilang modelem Firefly. Operator
wprowadzit w jezyku naturalnym prompt o tresci: ,,dramatic cinematic studio lighting,
dark abstract background”. Czas liczono do momentu wygenerowania przez chmure
obliczeniowg trzech wariantow tta i wyboru optymalnego rozwiazania, ktore sztuczna
inteligencja automatycznie dostosowata pod katem o§wietlenia do pierwszego planu.

Zadanie 2 (Srodowisko montaiu wideo — Adobe Premiere Pro)

Zadanie polegato na wykonaniu wstepnego montazu surowego nagrania o dlugosci

doktadnie 15 minut i 30 sekund. Materiat przedstawial wypowiedz lektorska skierowana

bezposrednio do kamery. Celem bylto uzyskanie czystej, ptynnej narracji poprzez usuniecie

wszystkich przejezyczen, bledéw merytorycznych, powtorzen catych zdan oraz eliminacjg

momentow ciszy (pauz) trwajacych dtuzej niz jedna sekunde.

Procedura klasyczna (manualna)

Montazysta umiescil material na gldwnej osi czasu (timeline) i rozpoczat jego liniowe
odtwarzanie. Analizujac wizualny przebieg fali dzwigkowej oraz shuchajac wypo-
wiedzi, lokalizowat niepozadane fragmenty. Proces wymagal uzycia narze¢dzia cigcia
(,,Zyletka” / Razor Tool) w celu izolacji bledu, manualnego usuniecia klipu i przy-
ciggnigcia pozostatych fragmentéw w celu zachowania ciagtosci (Ripple Delete).
Procedura zautomatyzowana (wspierana przez Al)

Rozpoczgto od uruchomienia panelu ,, Tekst” (Text) i wywotania funkcji automatycz-
nej transkrypcji (Text-Based Editing). Po kilku minutach przetwarzania, program
wygenerowat pelny zapis tekstowy. Nastepnie operator skorzystat z wbudowanych
filtrow wyszukiwania, nakazujac programowi odnalezienie wszystkich pauz (ozna-
czonych jako wielokropek) trwajacych powyzej 1 sekundy i usuni¢cie ich jednym
kliknigciem myszy (Extract). Pozostale btedy merytoryczne usunigto, kasujac od-
powiednie fragmenty tekstu w oknie transkrypcji, co program natychmiastowo
zsynchronizowal z osia czasu bez ingerencji w narzedzia tnace.
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Wyniki

Zebrane w toku eksperymentu dane ilosciowe, obrazujace fundamentalne réznice
w czasie realizacji wysoce znormalizowanych zadan projektowych pomiedzy klasycznymi
metodami rzemieslniczymi a technologia wspierang przez sztuczng inteligencjg, zostaty
skatalogowane i szczeg6lowo zestawione w tabeli 1. Z uwagi na standaryzacje srodowiska
testowego, uzyskane wyniki pomiaru czasu (wyrazone w minutach) posiadaja wysoka
warto$¢ diagnostyczng dla oceny potencjalu optymalizacyjnego.

Tabela 1
Zestawienie czasow realizacji zadan edycyjnych w zaleznosci od zastosowanego para-
dygmatu technologicznego (w srodowisku Adobe)

Czas - .
Srodowisko i zadanie Czas - metoda Metoda Zmiana wzgledna
manualna R (redukcja czasu)
wspierana Al
Photoshop (Zadanie 1):
Separacja nieregularnego obiektu 23 minuty 4 minuty
(wtosy), wymiana tta, dopasowanie 15 sekund 10 sekund -82,1%
o$wietlenia
Premiere Pro (Zadanie 2):
Brudna uktadka (rough cut) 38 minut 9 minut
15-minutowego wywiadu, usuniecie 45 sekund 30 sekund -75,5%

pauz i btedéw

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan whasnych.

Analiza poréwnawcza zaprezentowanych danych empirycznych jednoznacznie wska-
zuje ekstremalnie wysoka redukcje czasu pracy operacyjnej w obu badanych $rodowiskach
softwarowych, przekraczajaca srednio prog 78 procent na korzys¢ rozwiazan opartych
na sztucznej inteligencji i modelach generatywnych.

W konteks$cie obrobki grafiki rastrowej w programie Adobe Photoshop (zadanie 1,
rysunek 1) czas, niezb¢dny do przeprowadzenia skomplikowanego, wieloetapowego
procesu szparowania obiektu o nieostrych krawedziach (ludzkie wlosy i postac), wkom-
ponowania go w catkowicie odmienne srodowisko przestrzenne i barwne oraz natozenia
korekt o$wietleniowych, ulegt gigantycznemu skroceniu. Redukcja z ponad dwudziestu
trzech minut do niecatych pieciu (skroécenie czasu operacyjnego o ponad 82%) stanowi
przeskok technologiczny o charakterze rewolucyjnym. Nalezy tu wyraznie zaakcentowac
specyfikg pracy manualnej w pierwszym wariancie: wymagala ona od operatora nie-
ustannego skupienia, nawigowania po interfejsie w duzym powickszeniu, precyzyjnego
operowania naciskiem piorka tabletu graficznego oraz glebokiego zrozumienia mechaniki
przenikania warstw. Wariant oparty na modelu Adobe Firefly sprowadzit ten wysoce
ztozony proces do dwoch kliknig¢ w interfejsie graficznym oraz sformutowania trafne;j,
anglojezycznej komendy tekstowe;.
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Rysunek 1
Separacja nieregularnego obiektu (wlosy i postac), wymiana tla, dopasowanie oswietlenia

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie fotografii autorstwa gpointstudio (Magnific.com).

Rownie symptomatyczne i statystycznie istotne rezultaty zaobserwowano w domenie
postprodukcji i montazu materiatdéw audiowizualnych (zadanie 2, Adobe Premiere Pro;
rysunek 2). Tradycyjny proces identyfikacji, izolowania i usuwania niedoskonatosci narra-
cyjnych (pauz, zajaknie¢) na podstawie wzrokowej analizy spektrogramu fali dzwigkowej
wymuszat liniowe odtwarzanie materialu w czasie zblizonym do jego rzeczywistego czasu
trwania. Proces pochtaniajacy blisko 40 minut zostal skompresowany do niespetna 10
minut pracy (oszczednos¢ rzedu 75,5%). Funkcja Text-Based Editing catkowicie zmienita
paradygmat interakcji: przeniosta cigzar montazu z percepcji wzrokowo-stuchowej osi
czasu na edycj¢ czysto semantyczng w wygenerowanym oknie transkrypcji.

Dyskusja

Wyniki przeprowadzonego eksperymentu badawczego potwierdzaja robocza hipoteze
o przetomowej roli narze¢dzi sztucznej inteligencji w branzy kreatywnej. Z perspektywy dy-
daktyki akademickiej uzyskane rezultaty stanowig istotny sygnat zachgcajacy do przemyslenia
aktualnych podstaw programowych, aktualizacji sylabuséw oraz ewentualnego przedefinio-
wania rol w relacji mistrz-uczen (Dabrowska i in., 2025; Tomaszewska i Kowalski, 2024).

Uwolnienie rezerw czasowych, dotychczas alokowanych na mechaniczng nauke
obstugi oprogramowania, stwarza nowa szans¢ edukacyjng. Studenci moga w mniejszym
stopniu skupiac si¢ na ,,oporze materii cyfrowej” (np. wielotygodniowej nauce szparowania
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Rysunek 2
Brudna ukiadka (rough cut) 15-minutowego wywiadu, usuniecie pauz i bledow

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie materiatu wideo ,,Job Interview” (Project IDEA,
YouTube), udostgpnionego na licencji CC BY.

wektorowym narze¢dziem Pioro). Uwolniony czas dydaktyczny moglby zosta¢ efektywnie
zagospodarowany przez zajecia z zaawansowanej kompozycji, teorii koloru, psychologii
percepcji obrazu czy prawa autorskiego w epoce Al

Z perspektywy implikacji praktycznych dla uczelni, uzyskane wyniki moga stanowié¢
bezposrednig wskazoéwke przy projektowaniu nowych siatek godzinowych. Zamiast prze-
znacza¢ wigkszo$¢ laboratoriow na opanowywanie interfejsu, wyktadowcy moga przenies$¢
srodek cigzko$ci na zajecia oparte na realizacji projektow (tzw. project-based learning),
w ktorych Al petni rolg cyfrowego asystenta przyspieszajacego realizacje wizji studenta.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze catkowita delegacja kompetencji warsztatowych na al-
gorytmy dyfuzyjne niesie ze sobg ryzyko ,,uwigdu technologicznego”. Student polegajacy
wylacznie na funkcji Generative Fill moze nie wyksztatci¢ fundamentalnego zrozumienia
anatomii obrazu cyfrowego. Gdy sztuczna inteligencja popehi btad w renderowaniu, tworca
pozbawiony tradycyjnego warsztatu retuszu bedzie bezradny. Wydaje si¢ zatem, ze ksztal-
cenie manualne nie powinno by¢ catkowicie usuwane z programéw nauczania, lecz raczej
przenoszone na wyzszy poziom abstrakcji — stuzac jako aparat krytyczny dla materialow
wygenerowanych przez maszyny. Warto réwniez rozwazy¢ wprowadzenie do programow
nauczania modutu z zakresu inzynierii polecen tekstowych (prompt engineering).
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Podsumowanie

Zasadniczym celem niniejszego artykutu byta ocena wptywu nowoczesnych narzgdzi
opartych na sztucznej inteligencji na optymalizacj¢ procesu obrobki grafiki i montazu
wideo, analizowana przez pryzmat dydaktyki akademickiej. Przeprowadzone studium
przypadku wykazato, ze implementacja modeli generatywnych i technologii opartych
na przetwarzaniu jezyka naturalnego pozwala na blisko 80-procentowa redukcj¢ czasu
niezbednego do realizacji fundamentalnych zadan projektowych.

Tak znaczacy skok technologiczny stanowi dla uczelni wyzszych silny impuls
do podjecia dziatan adaptacyjnych. Utrzymywanie dotychczasowych sylabusow, opar-
tych w glownej mierze na mechanicznym nauczaniu obstugi interfejsu, moze wkrotce
okaza¢ si¢ niewystarczajace. Uwolniony dzigki Al czas dydaktyczny warto przekiero-
wac na ksztalcenie kompetencji wyzszego rzedu: estetyki, zaawansowanej kompozycji
oraz prompt engineeringu. Jednoczes$nie adaptacja ta nie powinna oznacza¢ catkowitej
rezygnacji z nauczania tradycyjnego rzemiosta cyfrowego, ktore staje si¢ niezbgdnym
aparatem do weryfikacji tresci generowanych algorytmicznie.

Glownym ograniczeniem badawczym niniejszej pracy jest oparcie pomiarow
na ewaluacji eksperckiej (jeden wysoko wykwalifikowany uzytkownik). Choé pozwolito
to na izolacje¢ zmiennych technologicznych od umiej¢tnos$ci manualnych jednostek, wyniki
te moga nie w petni odzwierciedla¢ tempo pracy poczatkujacego studenta. Dlatego klu-
czowym kierunkiem dalszych badan powinno by¢ przeprowadzenie szeroko zakrojonych
analiz ilo§ciowych na reprezentatywnych grupach studenckich. Pozwoli to na empiryczne
zweryfikowanie réznic w krzywej uczenia si¢ (learning curve) oraz peliejsza ocene
realnego wplywu narzgdzi generatywnych na proces przyswajania wiedzy.
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Wprowadzenie

Systemy wbudowane staty si¢ jednym z podstawowych elementow wspotczesnej
elektroniki i automatyki. W przeciwienstwie do komputerow ogdlnego przeznaczenia
s one skierowane do wykonywania wasko zdefiniowanych zadan w wigkszych urzadze-
niach technicznych lub instalacjach. Ich dedykowany charakter umozliwia optymalizacje¢
funkcjonalnos$ci, niezawodnos$ci, zuzycia energii i kosztéw wdrozenia dla konkretne;j
aplikacji (Wolf, 2007; Henschen i Lee, 2023).

Obecnie systemy wbudowane sg stosowane w szerokiej gamie rozwigzan, w tym
w urzadzeniach gospodarstwa domowego, przemystowych systemach sterowania, urzadze-
niach medycznych, elektronice samochodowe;j i inteligentnych urzadzeniach sieciowych.
Ich rola nadal ro$nie wraz z rozwojem Internetu Rzeczy, przetwarzania brzegowego,
sztucznej inteligencji i technologii autonomicznych. Z tego powodu systemy wbudowa-
ne sa obecnie uznawane nie tylko za jednostki sterujace, ale takze za wazne elementy
nowoczesne] infrastruktury cyfrowej (Elhanashi i in., 2024; Fabre i in., 2024; Heydari
i Mahmoud, 2025). Celem artykutu jest omowienie charakterystyki systeméw wbudo-
wanych, ich architektury, zastosowan, metod projektowania i wyzwan technologicznych
we wspolczesnym §wiecie.

Chociaz systemy wbudowane zostaty szeroko opisane w literaturze, wiele dostgpnych
badan koncentruje si¢ wylacznie na wybranych aspektach, takich jak architektura sprze-
tu, kontrola w czasie rzeczywistym, komunikacja IoT lub cyberbezpieczenstwo. Nadal
istnieje potrzeba przeprowadzenia syntetycznego i aktualnego badania, ktoére zintegruje
te perspektywy i przedstawi systemy wbudowane nie tylko jako elementy techniczne, ale
takze jako kluczowe elementy nowoczesnej infrastruktury cyfrowej. W zwiazku z tym,
celem niniejszego artykulu jest przedstawienie ustrukturyzowanego przegladu architektury,
metod projektowania, obszarow zastosowan i aktualnych trendéw rozwojowych systemow
wbudowanych, ze szczegdélnym uwzglednieniem cyberbezpieczenstwa, efektywnosci
energetycznej i integracji loT.

Systemy wbudowane — definicje, klasyfikacja i architektura

Definicja systemow wbudowanych

Systemy wbudowane stanowia odrgbna kategorie systeméw komputerowych prze-
znaczonych do wykonywania okreslonych funkcji w ramach wigkszego urzadzenia,
maszyny lub procesu technicznego. W przeciwienstwie do uniwersalnych platform obli-
czeniowych sa one opracowywane do jasno okreslonych zadan operacyjnych, takich jak
kontrola, pomiar, nadzor lub komunikacja. W wielu przypadkach ich dziatanie pozostaje
niewidoczne dla uzytkownika koncowego, poniewaz funkcjonujg one jako wewngtrzna
czes$¢ szerszego rozwigzania technicznego. Jednoczes$nie oczekuje sie, ze takie systemy
zapewnig niezawodne i powtarzalne dzialanie przy szczegdlnych ograniczeniach $rodo-
wiskowych i funkcjonalnych (Wolf, 2007).



ANALIZA KIERUNKU ROZWOJU ORAZ ZASTOSOWANIA SYSTEMOW... 301

Z technicznego punktu widzenia system wbudowany mozna rozumie¢ jako zin-
tegrowang struktur¢ sprzetu i oprogramowania, ktora obejmuje jednostke przetwa-
rzania, zasoby pamigci i interfejsy wejscia-wyjscia wykorzystywane do interakcji
z otaczajacym $rodowiskiem. Takie systemy sga zwykle opracowywane pod Scistymi
ograniczeniami zwigzanymi z wydajnos$cia, pojemno$cig pamigci, zuzyciem energii,
wielkoscig fizyczng i niezawodnoscig. Charakterystyczna cecha wielu wbudowanych
implementacji jest zastosowanie mikrokontrolerow, ktore taczg przetwarzanie, pamigé
i funkcje peryferyjne w jednym chipie. W rezultacie systemy wbudowane sg zazwyczaj
zwigzane z dedykowana funkcjonalnoscia, ograniczonymi zasobami, dtugotermino-
Wwa autonomiczng pracg i czgstymi wymaganiami w czasie rzeczywistym (Henschen
i Lee, 2023).

Klasyfikacja wedlug zastosowania

Systemy wbudowane moga by¢ klasyfikowane zgodnie z obszarem ich zastosowan,
co pozwala na lepsze zrozumienie ich przeznaczenia i specyfiki projektu. Jedna z najwaz-
niejszych grup sg systemy sterowania. Odpowiadajg za zarzadzanie procesami fizycznymi
i technologicznymi w czasie rzeczywistym. Sa one czgsto stosowane w automatyce
przemystowej, liniach produkcyjnych i systemach zrobotyzowanych, gdzie wykonuja
okreslone zadania zwigzane z regulacja parametrow pracy maszyny, synchronizacja
ruchéw i kontrolg bezpieczenstwa.

Druga wazna kategori¢ tworza systemy pomiarowe, ktorych gtownym zadaniem jest
pozyskiwanie, przetwarzanie i rejestrowanie danych pochodzacych z réznego rodzaju
czujnikéw zewnetrznych lub wewnetrznych. Systemy te sa wykorzystywane w monito-
rowaniu, diagnostyce technicznej, energetyce i sprzgcie badawczym.

Kolejna grupa sktada si¢ z systeméw multimedialnych, odpowiedzialnych za prze-
twarzanie sygnatow audio i wideo, ktore sa obecne w telefonach, aparatach cyfrowych,
telewizorach, konsolach do gier i innych urzadzeniach mobilnych.

Wyrdznia si¢ rowniez systemy bezpieczenstwa, ktorych zadaniem jest ochrona mienia
i zycia ludzkiego poprzez wdrozenie funkcji ostrzegawczych, kontroli dostgpu i nadzoru
wideo, a takze systemy komunikacyjne umozliwiajace transmisj¢ danych migdzy urza-
dzeniami w sieciach lokalnych i rozlegtych, ktore stanowig podstawe dziatania routerow,
modemoéw, urzadzen sieciowych oraz infrastruktury IoT.

Klasyfikacja wedlug wymagan czasowych

Wymogi zwigzane z czasem s3 jednym z kluczowych kryteridéw stosowanych przy
klasyfikacji systemow wbudowanych. W wielu aplikacjach poprawnos$¢ dziatania systemu
zalezy nie tylko od logicznej doktadno$ci wyniku, ale takze od czasu, w ktorym genero-
wana jest odpowiedz. Z tego powodu systemy wbudowane sg powszechnie podzielone
na twarde systemy czasu rzeczywistego, migkkie systemy czasu rzeczywistego i systemy
bez krytycznych ograniczen czasowych (Dritsas i Trigka, 2025).
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W trudnych systemach czasu rzeczywistego kazde zadanie musi zosta¢ wykonane
w $cisle okreslonym terminie. Utrata terminu jest traktowana jako awaria, poniewaz moze
prowadzi¢ do niebezpiecznej eksploatacji, utraty kontroli lub powaznych konsekwencji
technicznych. Takie wymagania sa typowe dla zastosowan o krytycznym znaczeniu dla
bezpieczenstwa, w tym wybranych systemoéw przemystowych, motoryzacyjnych i me-
dycznych (Heydari i Mahmoud, 2025).

Migkkie systemy czasu rzeczywistego dzialaja rowniez zgodnie z wymaganiami
zwigzanymi z czasem, ale sporadyczne opdznienia nie powodujg natychmiast awarii
systemu. Zamiast tego zwykle skutkuja obnizona jakoscig dziatania lub nizszg wydajno-
$Scig ustugi. Grupa ta obejmuje na przyktad systemy multimedialne i systemy transmisji
danych, w ktorych tymczasowe odchylenia czasu mogg by¢ zauwazalne, ale nie sa ka-
tastrofalne (Fabre i in., 2024).

Trzecia kategoria obejmuje systemy, w ktorych czas nie jest dominujagcym ogra-
niczeniem projektowym. W takich rozwigzaniach gtdéwne priorytety moga obejmowac
poprawnos¢, prostote, efektywnos$¢ energetyczng lub niskie koszty wdrozenia, a nie
deterministyczny czas reakcji. Mozna to zaobserwowa¢ w wielu nieskomplikowanych
urzadzeniach konsumenckich i monitorujgcych (Mustafa i in., 2024).

W praktyce jednak rozroznienie migdzy twardymi i migkkimi systemami czasu rze-
czywistego nie zawsze jest w pelni jednoznaczne, poniewaz wiele wspotczesnych aplikacji
wbudowanych taczy funkcje krytyczne dla bezpieczenstwa z niekrytycznymi zadaniami
komunikacji i obstugi uzytkownika. Dlatego projektanci systemow czgsto musza row-
nowazy¢ determinizm czasowy ze zlozono$cia funkcjonalng i ograniczeniami kosztow.

Architektura sprzetu i oprogramowania

Architektura systemu wbudowanego zaktada $cisle zintegrowang cz¢$¢ sprzeto-
wa i programowa, ktore razem wykonujg przypisane funkcje urzadzenia (Wolf, 2007).
Czgs¢ sprzgtowa sktada si¢ zwykle z mikrokontrolera lub mikroprocesora zawierajacego
jednostke centralng, pamig¢ operacyjng i pami¢é programu, a takze jednostki wejscia-
-wyj$cia umozliwiajace komunikacje z czujnikami, sitownikami i innymi modutami.
W zaleznosci od przeznaczenia system moze by¢ dodatkowo wyposazony w dodatkowy
obwdd komunikacyjny, modut zarzadzania zasilaniem lub inne zabezpieczenia sprzg¢towe.

Czes$¢ oprogramowania jest odpowiedzialna za kontrolowanie dziatania catego urza-
dzenia i implementuje okreslone algorytmy, czgsto w Scistym zwigzku z ograniczeniami
sprzetowymi i wymaganiami czasowymi (Elhanashi i in., 2024). Sktada si¢ z programu
startowego, mozliwego systemu operacyjnego w czasie rzeczywistym i ostatecznej apli-
kacji. To oprogramowanie zarzadza zasobami sprzetowymi, obstuguje przerwy, wykonuje
komunikacje¢ i zapewnia $cistg prace systemu zgodnie z przyjetymi wymaganiami funkcjo-
nalnymi i czasowymi. Jednak wybor architektury systemu zawsze wigze si¢ z kompromi-
sami inzynierskimi. Zwigkszenie wydajnosci obliczeniowej i mozliwosci komunikacyjnych
zwykle poprawia funkcjonalno$¢ systemu, ale moze rowniez zwigkszy¢ zuzycie energii,
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koszty wdrozenia i ztozono$¢ projektu. Z tego powodu architekture systemu wbudowa-
nego nalezy rozpatrywac nie tylko pod wzglgdem wykonalnosci technicznej, ale takze
w odniesieniu do niezawodno$ci, mozliwosci utrzymania i wymogow bezpieczenstwa.

CyKkl projektowania systemu i jezyki programowania

Projektowanie systemu wbudowanego to ztozony proces. Laczy zagadnienia elek-
troniki, informatyki i automatyki. Jego podstawa jest doglgbna analiza wymagan funk-
cjonalnych i srodowiskowych, na podstawie ktorych dobierana jest architektura sprzeto-
wa 1 programowa. Istotnym elementem jest rowniez okreslenie ograniczen zwigzanych
z kosztami lub zuzyciem energii i niezawodno$cia, ktére w duzym stopniu wplywaja
na wybor komponentdéw i technologii.

W praktyce projektowanie odbywa si¢ etapami, czgsto z wykorzystaniem ustruk-
turyzowanych podej$¢ do rozwoju, takich jak model V, obejmujacych analizg, projekto-
wanie, wdrazanie, a takze testowanie i uruchamianie systemu (Henschen i Lee, 2023).
W czgéci oprogramowania wykorzystywane sa glownie jezyki C i C++, a coraz czesciej
takze Rust, ktére umozliwiaja bezposredni dostep do urzadzen peryferyjnych i wydajne
zarzadzanie pamigcig w Srodowiskach o ograniczonych zasobach (Heydari i Mahmoud,
2025). Waznym aspektem jest rowniez testowanie systemu w warunkach zblizonych
do docelowych, co pozwala na wczesne wykrywanie bledow i zapewnia stabilng prace
gotowego urzadzenia.

Zastosowania systemow wbudowanych

Systemy wbudowane maja szerokie zastosowanie zarowno w zyciu codziennym,
jak 1 w przemysle, stanowigc nieodlaczng cze$¢ wiekszosci urzadzen elektronicznych.
W automatyce przemystowej sa szeroko stosowane do sterowania maszynami, liniami
produkcyjnymi, a takze robotami przemyslowymi i autonomicznymi. Odpowiadajg tam
za realizacje zadan kontrolnych, monitorowanie parametréw operacyjnych, gromadzenie
danych oraz zapewnienie cigglosci procesow technologicznych.

Systemy wbudowane wystepuja rowniez w przemyS$le motoryzacyjnym, gdzie
odgrywaja wazna role w zarzadzaniu pracg silnika, uktadu hamulcowego, systemow
wspomagania kierowcy, a takze sg stosowane w nowoczesnych pojazdach autonomicz-
nych. W medycynie znajduja zastosowanie w sprzecie diagnostycznym i urzadzeniach
podtrzymujacych zycie, m.in. takich jak pompy infuzyjne czy monitory zycia pacjenta,
gdzie wymagana jest wysoka precyzja i skutecznos$¢ dziatania, a takze niezawodnosc.
Sa one réwniez powszechnie spotykane w elektronice uzytkowej, w tym smartfonach,
telewizorach, systemach inteligentnego domu i sprzecie multimedialnym, w ktoérych
sa odpowiedzialne za obstuge funkcji uzytkownika i komunikacje¢ z innymi urzadzeniami.

Roéznorodnos¢ tych aplikacji pokazuje, ze systemdéw wbudowanych nie mozna pro-
jektowaé wedtug jednego uniwersalnego modelu. Wymagania zwigzane z czasem, nieza-
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wodnoscia, bezpieczenstwem, zuzyciem energii i komunikacjg ro6znig si¢ znacznie miedzy
aplikacjami konsumenckimi, przemystowymi, motoryzacyjnymi i medycznymi, co sprawia,
ze kontekst aplikacji jest jednym z kluczowych czynnikdw w procesie projektowania.

Wyzwania bezpieczenstwa w systemach wbudowanych

Bezpieczenstwo stalo si¢ jednym z glownych wyzwan projektowych w systemach
wbudowanych, zwlaszcza ze wigcej urzadzen jest podtaczonych do sieci lokalnych, plat-
form w chmurze i ustug internetowych. W przesztosci wiele rozwiazan wbudowanych
dziatato w stosunkowo odizolowanych §rodowiskach. Obecnie jednak taczno$¢ sieciowa
znacznie zwigkszyla ich narazenie na nicautoryzowany dostep, manipulacj¢ oprogramo-
waniem, przechwytywanie danych i ataki zdalne (Fagan i in., 2020; Zhou i in., 2023;
Dritsas i Trigka, 2025).

Zagrozenie bezpieczenstwa jest szczegdlnie istotne w urzadzeniach o ograniczonych
zasobach obliczeniowych i pamigciowych, w ktorych wdrozenie zaawansowanych mecha-
nizméw ochronnych moze by¢ technicznie ograniczone. Dodatkowe problemy wynikaja
ze stabych metod uwierzytelniania, niewystarczajacych mechanizméw aktualizacji i dhu-
giego okresu eksploatacji urzadzen wdrozonych w terenie. Jest to szczegolnie widoczne
w systemach IoT, ktére czesto pozostaja stale potaczone i dziataja przy minimalnym
nadzorze uzytkownika (Zhou i in., 2023; ETSI, 2024; Dritsas i Trigka, 2025).

Aby zmniejszy¢ te zagrozenia, wspotczesne systemy wbudowane w coraz wiekszym
stopniu wykorzystuja bezpieczne procedury rozruchowe, metody szyfrowania, mechani-
zmy kontroli dostepu, podpisy cyfrowe i mozliwosci zdalnej aktualizacji oprogramowania.
W rezultacie cyberbezpieczenstwo nie jest juz traktowane jako opcjonalne rozszerzenie,
ale jako podstawowy wymog projektowy, ktory nalezy uwzgledni¢ w calym cyklu zycia
systemu (Fagan i in., 2020; ETSI, 2024; Zhou i in., 2023).

Jednoczes$nie zapewnienie wysokiego poziomu cyberbezpieczenstwa w systemach
wbudowanych pozostaje szczegodlnie trudne, poniewaz same mechanizmy ochronne zuzy-
waja zasoby sprzetowe i mogg wptywaé na wydajnosé, koszty i efektywnosc¢ energetyczng.
Oznacza to, ze bezpieczenstwo w systemach wbudowanych powinno by¢ traktowane
jako ograniczenie projektowe, ktore nalezy zoptymalizowa¢ wraz z funkcjonalnoscia
i wymaganiami w czasie rzeczywistym, a nie jako odizolowana funkcja techniczna.

Efektywnos¢ energetyczna w systemach wbudowanych

Efektywnos$¢ energetyczna jest jedng z gtownych kwestii w projektowaniu syste-
méw wbudowanych, zwlaszcza w urzadzeniach zasilanych bateriami lub rozmieszczo-
nych w miejscach, w ktorych konserwacja jest trudna, a wymiana zrdédia zasilania jest
ograniczona. W takich przypadkach zmniejszenie zuzycia energii bezposrednio wplywa
na zywotno$¢, niezawodnos¢ i1 praktyczng uzyteczno$¢ urzadzenia (Mustafa i in., 2024;
Elhanashi i in., 2024).
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Na poziomie sprzetowym efektywno$¢ energetyczna poprawia si¢ dzigki zastoso-
waniu mikrokontroleréw matej mocy, selektywnej aktywacji modutow peryferyjnych
oraz starannemu doborowi czujnikéw i interfejséw komunikacyjnych. Bezprzewodowa
transmisja danych jest czesto jedng z najbardziej wymagajacych operacji, dlatego wiele
systemow zaprojektowano tak, aby zminimalizowaé czas komunikacji i przesyta¢ dane
tylko w razie potrzeby (Mustafa i in., 2024; Elhanashi i in., 2024).

Na poziomie oprogramowania oszczednos$¢ energii osiaga si¢ poprzez skrocenie
aktywnego czasu procesora, stosowanie pracy z przerwami zamiast cigglego glosowa-
nia i przelaczanie systemu na tryb uspienia lub tryb niskiego poboru mocy, gdy petna
aktywno$¢ nie jest wymagana. W bardziej zaawansowanych rozwigzaniach stosuje si¢
rowniez dynamiczng adaptacj¢ czestotliwosci zegara 1 napigcia zasilania. W praktyce
projektowanie energooszczednych systeméw wbudowanych wymaga zréwnowazenia
niskiego zuzycia energii z oczekiwang wydajnoscia, zdolnoscig komunikacyjng i czasem
reakcji (Mustafa i in., 2024).

Z praktycznego punktu widzenia poprawa efektywnosci energetycznej rzadko jest
odosobnionym celem, poniewaz nizsze zuzycie energii moze odbywac si¢ kosztem wy-
dajnosci obliczeniowej, czestotliwosci komunikacji lub czasu reakcji. W rezultacie projek-
towanie systeméw wbudowanych o niskim poborze mocy wymaga kompromisu mi¢dzy
autonomig operacyjng a oczekiwaniami funkcjonalnymi aplikacji docelowe;.

Integracja z Internetem Rzeczy

Integracja systemow wbudowanych z Internetem Rzeczy rozszerza ich rolg poza
lokalng kontrole i umozliwia im wymian¢ danych z bramami, serwerami, platformami
w chmurze i aplikacjami uzytkownika. W ten sposéb urzadzenia wbudowane stajg si¢
elementami wickszych rozproszonych srodowisk, w ktorych dane mogg by¢ gromadzone,
przetwarzane i wykorzystywane do monitorowania, automatyzacji i wspierania decyzji
(Fagan i in., 2020; Mustafa i in., 2024; Dritsas i Trigka, 2025).

Taka integracja wymaga doboru technologii komunikacyjnych odpowiednich dla
danej aplikacji. W zaleznosci od zatozen projektowych systemy wbudowane moga wyko-
rzystywac rozwigzania przewodowe, takie jak Ethernet Iub technologie bezprzewodowe,
takie jak Wi-Fi, Bluetooth Low Energy, Zigbee, Thread lub komunikacja komoérkowa.
W praktyce wybor ten zalezy od wymaganego zakresu, przepustowosci, zuzycia energii
i ztozonosci systemu (Mustafa i in., 2024).

Warstwa oprogramowania systeméw wbudowanych obstugujacych IoT jest po-
wszechnie oparta na lekkich protokotach komunikacyjnych dostosowanych do urza-
dzen z ograniczeniami. MQTT jest czgsto uzywany w telemetrii i komunikacji opartej
na zdarzeniach, podczas gdy CoAP jest przeznaczony do interakcji niskonapowietrznych
w $rodowiskach o ograniczonych zasobach. W innych przypadkach mozna réwniez uzy¢
HTTP lub HTTPS, zwtaszcza gdy potrzebna jest bezposrednia komunikacja interneto-
wa. Integracja IoT wprowadza jednak rowniez wigksza ztozono$¢ projektu, poniewaz
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komunikacja, interoperacyjnos¢, cyberbezpieczenstwo, zdalna diagnostyka i mozliwos¢
aktualizacji muszg by¢ rozpatrywane tgcznie (Fagan i in., 2020; ETSI, 2024; Mustafa
i in., 2024; Dritsas i Trigka, 2025).

Dlatego integracja [oT nie powinna by¢ rozumiana wylgcznie jako rozszerzenie funk-
cjonalno$ci komunikacji, ale takze jako zrodto nowej ztozonosci projektu. Konieczno$é
zapewnienia interoperacyjnosci, dlugoterminowej konserwacji oprogramowania i od-
pornosci na cyberzagrozenia sprawia, ze systemy wbudowane oparte na IoT sg znacznie
bardziej wymagajace niz izolowane rozwigzania wbudowane.

Przyszle kierunki rozwoju

Na przyszty rozwoj systemow wbudowanych duzy wptyw ma postep w elektronice,
automatyce, telekomunikacji i inzynierii komputerowej. Jednym z najbardziej widocznych
trendow jest rosnaca integracja platform wbudowanych ze sztuczng inteligencja i meto-
dami uczenia maszynowego. Poniewaz mozliwos$ci przetwarzania stale si¢ poprawiaja,
wiecej urzadzen wbudowanych jest w stanie wykonywa¢ wybrane zadania analityczne
lokalnie, w tym rozpoznawanie wzorcow, wykrywanie anomalii i interpretacj¢ danych
z czujnikéw. Zmniejsza to zaleznos¢ od infrastruktury chmury i wspiera szybsza reak-
cj¢ systemu w aplikacjach wrazliwych na czas (Elhanashi i in., 2024; Fabre i in., 2024;
Heydari i Mahmoud, 2025).

Inng wazng tendencja jest rosnaca rola przetwarzania brzegowego, w ktorym urza-
dzenia wbudowane nie stuza juz tylko jako pasywne jednostki akwizycji danych, ale takze
uczestniczg we wstepnej analizie i lokalnym podejmowaniu decyzji. Jest to szczegdlnie
wazne w zastosowaniach, w ktorych wymagana jest szybka reakcja, zmniejszone opoz-
nienia transmisji i ograniczona zaleznos$¢ od przetwarzania w chmurze, w tym automa-
tyzacja przemystowa, inteligentne monitorowanie i systemy autonomiczne (Fabre i in.,
2024; Heydari i Mahmoud, 2025).

Kolejnym kierunkiem rozwoju jest rosnace znaczenie autonomicznych systemow
wbudowanych. Autonomiczne systemy wbudowane sag w stanie samodzielnie dostoso-
wac si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow pracy. Dotyczy to przede wszystkim pojazdow
autonomicznych, dronéw, robotéw mobilnych i przemystowych, a takze inteligentnych
systemow logistycznych. W takich aplikacjach systemy wbudowane przetwarzaja dane
z wielu czujnikow, jednoczes$nie wdrazajac zaawansowane algorytmy obliczeniowe i de-
cyzyjne, a takze komunikujac si¢ z innymi urzadzeniami systemu w czasie rzeczywistym.
Prowadzi to do coraz wigkszych wymagan dotyczacych mocy obliczeniowej, niezawod-
nosci i bezpieczenstwa pracy urzadzen.

Nieodlacznym elementem przysztego rozwoju jest rdwniez cyberbezpieczenstwo sys-
temow wbudowanych. Staje si¢ integralng czgscia projektowania systemoéw wbudowanych
juz na etapie poczatkowej koncepcji. Wraz ze wzrostem liczby urzadzen podtaczonych
do projektowanej sieci ro$nie znaczenie mechanizméw sprzetowych i programowych
wspierajacych bezpieczenstwo. Moduly takie jak TPM, bezpieczne enklawy pamigci
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lub sprzgtowe generatory liczb losowych sg tutaj wazne. Jednocze$nie opracowywane
sg standardy i normy systemowe, ktore wspieraja ujednolicenie wymogdw bezpieczenstwa
w obszarach takich, jak motoryzacja, medycyna i przemyst.

Waznym elementem rozwojowym jest rowniez dalsza miniaturyzacja i integracja
ztozonych funkcji w pojedyncze uktady scalone systemu wbudowanego. Najnowsze
rozwigzania system-on-chip tacza procesor, pami¢¢, modut komunikacyjny i akceleratory
obliczeniowe w jednym urzadzeniu, co wspiera rosngca role¢ kompaktowych i inteli-
gentnych platform wbudowanych (Henschen i Lee, 2023; Fabre i in., 2024). Pozwala
to na zmniejszenie wielko$ci urzadzenia, obnizenie kosztow produkeji oraz poprawe efek-
tywnosci energetycznej. Pomimo tych zalet rosnaca integracja funkcji w rozwigzaniach
jednouktadowych moze réwniez zmniejszy¢ przejrzystos¢ projektu i utrudni¢ walidacje,
aktualizacje 1 diagnostyke usterek. W zwiagzku z tym przyszty rozwoj systeméw wbudo-
wanych bedzie wymagat nie tylko bardziej zaawansowanego sprzetu, ale takze lepszych
metod projektowania w celu zarzadzania rosnacg ztozonoscig funkcjonalng. Jednoczesnie
opracowywane sa technologie umozliwiajace pozyskiwanie energii ze §rodowiska, ta-
kie jak ogniwa fotowoltaiczne, generatory piezoelektryczne czy generatory termiczne,
co w przysztosci doprowadzi do powstania systeméw wbudowanych zdolnych do pracy
przez wiele lat bez wymiany zrédta zasilania.

Przyszto$¢ systemoéw wbudowanych bedzie ksztalttowana przez polaczenie coraz
wigkszej mocy obliczeniowej, sztucznej inteligencji, autonomii i wysokiego poziomu
bezpieczenstwa. W rezultacie systemy te stang si¢ nie tylko elementami wykonawczymi,
ale takze inteligentnymi weztami infrastruktury cyfrowej, odgrywajacymi kluczowa role
W rozwoju nowoczesnych technologii.

Whioski

Celem artykutu byta analiza istoty systemoéw wbudowanych w elektronike, ich
architektury, metod projektowania, obszaréw zastosowan oraz najwazniejszych wyzwan
stojacych przed inzynierami projektujacymi systemy wbudowane. Omoéwiono przede
wszystkim kierunki rozwoju, ze szczeg6lnym uwzglednieniem zagadnien cyberbezpieczen-
stwa, efektywnosci energetycznej oraz integracji z Internetem Rzeczy. Przeprowadzona
analiza pozwolita na syntetyczng prezentacj¢ aktualnego stanu wiedzy i uwypuklita ro-
snace znaczenie systemoéw wbudowanych w nowoczesnych rozwigzaniach technicznych.

Systemy wbudowane sa jednym z najwazniejszych elementdw nowoczesnej elek-
troniki. Umozliwiaja wdrozenie funkcji sterowania, pomiaru i komunikacji w bardzo
szerokim spektrum urzadzen, od prostych systeméw konsumenckich po krytyczne sys-
temy w przemysle, medycynie i zastosowaniach motoryzacyjnych. Ich przewaga wynika
z zaprojektowania pod konkretne zadania, co pozwala osiggna¢ wysoka efektywnos¢
operacyjna, niskie zuzycie energii oraz optymalizacj¢ kosztow produkcji. Jednoczesnie
wymaga to jednak §wiadomego projektowania uwzgledniajacego ograniczone zasoby
sprzgtowe i wymagajace warunki pracy.
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Wraz z rozwojem Internetu Rzeczy ro$nie rowniez znaczenie komunikacji sieciowej
i mozliwo$ci zdalnego zarzadzania urzadzeniami (Fagan i in., 2020; Dritsas i Trigka,
2025). Zwicksza to funkcjonalno$¢ systemow wbudowanych, ale takze wprowadza znacz-
ne ryzyko w cyberprzestrzeni dla catego systemu. Z tego powodu mechanizmy ochrony,
takie jak bezpieczne uruchamianie, szyfrowanie transmisji danych i czeste aktualizacje
oprogramowania, sa standardem i nalezy je traktowac¢ jako integralng czg¢$¢ procesu pro-
jektowania catego systemu (Fagan i in., 2020; ETSI, 2024). Jednoczesnie efektywnos¢
energetyczna projektowanych systemow zyskuje na znaczeniu, szczeg6dlnie w urzadze-
niach rozproszonych i zasilanych bateryjnie, gdzie czas pracy i stabilno$¢ dziatania maja
kluczowe znaczenie dla prawidlowego funkcjonowania systemu wbudowanego.

Obserwowane kierunki rozwoju wskazujg, ze systemy wbudowane beda w coraz
wigkszym stopniu tgczy¢ cechy klasycznych systemoéw sterowania z lokalnym przetwa-
rzaniem danych oraz elementami sztucznej inteligencji wdrazanymi na obrzezach sieci.
W zwigzku z tym przyszie systemy wbudowane odegrajg role inteligentnych, autono-
micznych weztow infrastruktury cyfrowej, od ktorych w coraz wiekszym stopniu zaleze¢
bedzie niezawodnos¢ i1 bezpieczenstwo nowoczesnych technologii.

Przeprowadzona analiza pokazuje, ze przyszty rozwoéj systemow wbudowanych be-
dzie zalezal od potrzeby potaczenia wysokiej wydajnosci obliczeniowej, niskiego zuzycia
energii, zdolno$ci komunikacyjnych i cyberbezpieczenstwa w coraz bardziej kompak-
towych i autonomicznych platformach. Szczegolnie waznym obszarem dalszych badan
jest integracja nowatorskiej sztucznej inteligencji z bezpiecznymi i energooszczgdnymi
architekturami wbudowanymi, zwlaszcza w zastosowaniach zwigzanych z przemystem,
medycyng i infrastrukturg krytyczna.
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Wprowadzenie

Dynamiczny rozwdj technologii informatycznych w ostatnich dekadach dopro-
wadzil do zasadniczej transformacji sposobu projektowania i implementacji systemow
informatycznych. Wspotczesne aplikacje funkcjonujag w Srodowisku charakteryzujacym
si¢ wysoka zmienno$ciag wymagan, rosnacg liczbg uzytkownikow oraz konieczno$cia
integracji z rozproszonymi uslugami i zasobami danych. W takich warunkach kluczowego
znaczenia nabiera architektura oprogramowania, rozumiana jako zbior decyzji projekto-
wych determinujacych strukture systemu, sposoéb komunikacji jego komponentow oraz
spelnienie wymagan jakosciowych.

Celem niniejszego opracowania jest analiza ewolucji architektur wspotczesnych
aplikacji oraz wykazanie, w jaki sposob paradygmat obicktowy, wlasciwosci modelu
relacyjnego oraz wymagania niefunkcjonalne determinujg decyzje projektowe i implemen-
tacyjne w nowoczesnych systemach informatycznych. Cel ten realizowany jest poprzez:

« identyfikacje kluczowych etapdéw rozwoju architektur aplikacyjnych,

+ analizg roli programowania obiektowego jako mechanizmu zarzadzania ztozono$cia,

* ocen¢ wpltywu warstwy danych i transakcyjnos$ci na strukture systemu,

« omowienie praktycznych aspektow implementacji w §rodowisku C#,

+ wskazanie zaleznosci miedzy wymaganiami niefunkcjonalnymi a strukturg archi-
tektoniczna aplikacji.

Przyjeta metodologia ma charakter analityczno-syntetyczny i opiera si¢ na analizie
literatury przedmiotu oraz konfrontacji jej zalozen z praktyka inzynierska. Opracowanie
faczy perspektywe teoretyczng z do§wiadczeniem implementacyjnym, dazac do wy-
kazania, ze architektura systemu stanowi nie tylko warstwe organizacyjng kodu, lecz
strategiczny mechanizm zapewniajacy jego trwato$¢, skalowalnos$¢ i bezpieczenstwo.

Wprowadzenie do architektury wspolczesnych aplikacji

Architektura oprogramowania stanowi fundament kazdego ztozonego systemu in-
formatycznego. W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze architektura nie jest jedynie
struktura kodu, lecz zbiorem decyzji projektowych determinujacych sposob organizacji
komponentow systemu, ich wzajemne relacje oraz wlasciwosci niefunkcjonalne. Jak wska-
zuja Len Bass, Paul Clements i Rick Kazman, architektura systemu obejmuje ,,struktury
systemu, ktore sktadajg si¢ z elementéw programowych, widocznych wlasciwosci tych
elementdéw oraz relacji miedzy nimi”’(Bass i in., 2013). Definicja ta akcentuje zar6wno
aspekt strukturalny, jak i behawioralny systemu.

Mary Shaw i David Garlan (1996) podkreslaja natomiast, ze architektura stanowi
poziom abstrakcji wyzszy niz projekt szczegétowy, a jej zadaniem jest modelowanie
decyzji konstrukcyjnych systemu. W praktyce oznacza to, ze architektura wyznacza
granice modutow, definiuje sposoby komunikacji migdzy nimi oraz okresla zasady dys-
trybucji odpowiedzialno$ci. Architektura jest wigc nie tylko opisem struktury systemu,
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lecz takze nos$nikiem wiedzy projektowej. Decyzje architektoniczne sg trudne do zmiany
w pozniejszych etapach rozwoju systemu, dlatego ich trafno$¢ ma bezposredni wplyw
na trwatos¢ 1 jako$¢ rozwigzania.

Rozwdj architektur aplikacyjnych byt Scisle powigzany z ewolucja sprzetu kompu-
terowego, sieci oraz rosngcymi wymaganiami uzytkownikdéw. Zmiany architektoniczne
nie byly przypadkowe — stanowily odpowiedz na wzrastajaca zlozono$¢ systemow oraz
potrzebe zwigkszenia ich skalowalnosci i niezawodnosci.

Pierwsze aplikacje biznesowe projektowane byly jako systemy monolityczne. Cata
logika aplikacji — interfejs uzytkownika, logika biznesowa i dostep do danych — byta im-
plementowana w jednym, spdjnym module wykonywalnym. Takie podejscie upraszczato
proces wdrazania i dystrybucji, lecz wraz ze wzrostem rozmiaru systemu prowadzito
do istotnych problemdw, takich jak: trudnosci w utrzymaniu kodu, ograniczona skalo-
walno$¢, utrudnione testowanie. Monolit by} rozwigzaniem adekwatnym w warunkach
niewielkich zespotow projektowych i ograniczonych wymagan funkcjonalnych. Jednak
wzrost liczby uzytkownikow oraz potrzeba integracji z innymi systemami ujawnily jego
ograniczenia (Parnas, 1972; Perry 1 Wolf, 1992).

Kolejnym etapem rozwoju byt model klient-serwer, w ktorym odpowiedzialnosci
zostaty rozdzielone pomiedzy komponent kliencki (interfejs uzytkownika) oraz serwero-
wy (logika i dane). Rozdzielenie to umozliwito centralizacj¢ przetwarzania danych oraz
upro$cito zarzadzanie dostgpem do zasobdw. Model klient-serwer wprowadzit istotng
zmiang: komunikacj¢ sieciowa jako integralny element architektury. W konsekwencji
pojawity si¢ nowe wyzwania, takie jak: opdznienia transmisji, synchronizacja danych,
bezpieczenstwo komunikacji. Cho¢ model ten zwigkszyt elastycznosé systemow, wcigz
czesto prowadzit do nadmiernej koncentracji logiki w jednej warstwie serwerowe;.

W odpowiedzi na rosnaca ztozonos$¢ systemoéw zaczeto stosowac architekture war-
stwowa. Jej istotg jest logiczne rozdzielenie systemu na warstwy o $cisle okreslonych od-
powiedzialno$ciach, najczesciej: warstwe prezentacji, warstwe logiki biznesowej, warstwe
dostepu do danych. Martin Fowler (2013) wskazuje, ze wzorce architektoniczne w apli-
kacjach korporacyjnych majg na celu redukcj¢ ztozonosci poprzez wyrazne oddzielenie
odpowiedzialno$ci i minimalizacje sprzezen miedzy modutami. Architektura warstwowa
umozliwia rozwdj i modyfikacje poszczegolnych komponentdow bez koniecznos$ci inge-
rencji w caly system. Zaletami tego podejScia sg: zwigkszona testowalno$¢, tatwiejsza
konserwacja, mozliwo$¢ rownoleglej pracy zespotéw, lepsza kontrola nad przeptywem
danych (Shaw i Garlan, 1996).

Wspoltczesne aplikacje coraz czgsciej funkcjonujg w srodowiskach rozproszonych.
Architektura warstwowa stala si¢ punktem wyjscia do bardziej ztozonych modeli, takich
jak architektury ustugowe czy mikroserwisowe. Cho¢ szczegotowa analiza tych podej$é
wykracza poza zakres niniejszego rozdziatu, nalezy podkresli¢, ze ich geneza wynika z po-
trzeby dalszego zwickszania skalowalnosci oraz niezalezno$ci komponentéw. Modularno$é
i mozliwos¢ niezaleznego wdrazania fragmentow systemu staly si¢ kluczowymi cechami
nowoczesnych rozwigzan (Erl, 2005; Papazoglou i Georgakopoulos, 2003).
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Ztozonos$¢ systemow informatycznych rosnie wraz z liczba funkcjonalno$ci, uzyt-
kownikow oraz integracji z systemami zewngetrznymi. Architektura petni role mechanizmu
kontrolowania tej ztozonosci. Shaw i Garlan (1996) wskazuja, ze architektura stanowi for-
me organizacji wiedzy o systemie, umozliwiajacg jego zrozumienie i rozwdj. Odpowiednia
struktura modutéw oraz jasne granice odpowiedzialno$ci ograniczajg propagacje zmian
i zmniejszajg ryzyko btedow. Brak przemy$lanej architektury prowadzi do powstawania
tzw. ,,architektonicznego dhugu technologicznego”, ktory utrudnia dalszy rozwoj systemu
i zwigksza koszty jego utrzymania (Baldwin i Clark, 2000).

Decyzje architektoniczne sa w duzej mierze determinowane przez wymagania nie-
funkcjonalne. W przeciwienstwie do wymagan funkcjonalnych, okreslajacych ,,co” system
ma robi¢, wymagania niefunkcjonalne definiuja, ,,jak” system powinien dziatac.

Wydajnosé¢ odnosi si¢ do czasu odpowiedzi systemu oraz przepustowosci przetwarza-
nia. Niewtasciwe decyzje architektoniczne, takie jak nadmierna liczba warstw posrednich
czy nieefektywna komunikacja migdzy komponentami, moga znaczaco obnizy¢ efektyw-
no$¢ dzialania aplikacji. Wydajno$¢ powinna by¢ rozpatrywana zard0wno na poziomie
aplikacji, jak i bazy danych oraz infrastruktury sieciowej (Smith 1 Williams, 2002).

Skalowalno$¢ oznacza zdolnos¢ systemu do obstugi rosnacej liczby uzytkownikow
lub zwigkszonego obcigzenia bez utraty jakosci dziatania. W kontekscie architektury ozna-
cza to mozliwo$¢: poziomego skalowania komponentoéw, separacji warstw, minimalizacji
wspotdzielonych zasobow. Bass, Clements i Kazman (2013) podkreslaja, ze skalowalno$é
jest jedna z kluczowych wiasciwosci jakosciowych systemow o duzej skali.

Bezpieczenstwo obejmuje ochrong danych, kontrole dostepu oraz odpornosé na ataki.
Architektura systemu powinna przewidywaé mechanizmy uwierzytelniania, autoryzacji
oraz izolacji komponentdw. Wspodlczesne systemy, dziatajgce w Srodowiskach sieciowych,
s szczegolnie narazone na zagrozenia, takie jak nieautoryzowany dostep czy wstrzyki-
wanie kodu. Bezpieczenstwo nie moze by¢ traktowane jako element dodatkowy — musi
by¢ integralng czgsécia projektu architektonicznego (Del-Real i in., 2024).

Kazda decyzja architektoniczna wigze si¢ z kompromisem. Zwigkszenie liczby
warstw moze poprawi¢ modularnos$¢, lecz jednoczesnie obnizy¢ wydajno$é. Centralizacja
danych upraszcza zarzadzanie, ale moze ograniczy¢ skalowalno$¢. Architektura stanowi
wigc proces cigglego rownowazenia wymagan funkcjonalnych i niefunkcjonalnych. Jej
zadaniem jest nie eliminacja kompromisow, lecz §wiadome ich zarzgdzanie.

Ewolucja architektur systemow informatycznych — od monolitu, przez model klient-
-serwer, po architekture warstwowa i jej wspolczesne odmiany — byta odpowiedzig na ro-
snacg ztozono$¢ systemow oraz zwigkszajace si¢ wymagania dotyczace skalowalnos$ci
i bezpieczenstwa. Architektura oprogramowania nie jest jedynie struktura kodu, lecz
strategicznym narz¢dziem organizowania ztozonych systemow. Wymagania niefunkcjo-
nalne, takie jak wydajnos¢, skalowalnosc¢ i bezpieczenstwo, stanowig kluczowe czynniki
wplywajace na decyzje projektowe. Rozumienie architektury jako zbioru trwatych decyzji
projektowych stanowi wazny element dalszych rozwazan dotyczacych implementacji
aplikacji w technologiach obiektowych, ktdre zostang przedstawione w dalszej czgsci.
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Paradygmat obiektowy w praktyce inzynieryjnej

Jednym z podstawowych problemdéw wspodtczesnej inzynierii oprogramowania jest
zarzadzanie ztozonoscig systeméw. Wraz ze wzrostem liczby funkcjonalno$ci, integracji
z systemami zewn¢trznymi oraz wymagan niefunkcjonalnych rosnie liczba zalezno$ci
mig¢dzy komponentami, co prowadzi do zwigkszonego ryzyka bteddw, trudnosci w utrzy-
maniu oraz ograniczonej mozliwosci rozwoju systemu (Heri¢ko i Sumak, 2023).

Paradygmat obiektowy zostal zaprojektowany jako odpowiedz na te wyzwania. Grady
Booch wskazuje, ze programowanie obiektowe stanowi metode modelowania systemow
w sposob zblizony do rzeczywistos$ci problemowej, umozliwiajac reprezentowanie bytow
domenowych jako autonomicznych jednostek posiadajacych stan i zachowanie (Booch
i in., 2008). W ujeciu Boocha kluczowe znaczenie ma abstrakcja oraz odpowiednie
modelowanie relacji miedzy obiektami. Bertrand Meyer (1997) podkres$la natomiast,
ze istota podejscia obiektowego jest budowa systemow poprzez komponowanie stabil-
nych, dobrze zdefiniowanych modutéw. W jego koncepcji obiektowos¢ nie jest wytacznie
stylem programowania, lecz metodologia konstruowania oprogramowania, ktorej celem
jest minimalizacja sprzg¢zen oraz maksymalizacja spdjnosci modutéw. Zarzadzanie zlo-
zonoscig (complexity management) w ujeciu obiektowym opiera si¢ zatem na trzech
filarach: abstrakcji, enkapsulacji, modularno$ci.

Abstrakcja umozliwia koncentrowanie si¢ na istotnych cechach obiektu przy jedno-
czesnym ukrywaniu szczegdtdw implementacyjnych. W kontekscie systeméw biznesowych
pozwala to modelowa¢ pojecia domenowe (np. klient, zamowienie, transakcja) w sposob zbli-
zony do rzeczywistych proceséw organizacyjnych. Abstrakcja redukuje obcigzenie poznawcze
programisty, poniewaz umozliwia pracg na poziomie pojeciowym, a nie implementacyjnym.
W duzych systemach jest to kluczowy mechanizm kontroli ztozono$ci (Evans, 2004).

Enkapsulacja polega na ukrywaniu wewnetrznego stanu obiektu oraz udostgpnianiu
jedynie kontrolowanego interfejsu. Dzigki temu zmiany implementacyjne nie wptywaja
bezposrednio na inne czgéci systemu. Meyer (1997) wskazuje, ze enkapsulacja stanowi
fundament stabilno$ci modutdéw, poniewaz ogranicza zakres oddziatywania zmian. W prak-
tyce inzynierskiej oznacza to projektowanie klas w taki sposob, aby ich odpowiedzialnos¢
byta jasno okreslona i ograniczona.

Dziedziczenie umozliwia ponowne wykorzystanie kodu oraz modelowanie relacji
hierarchicznych. Polimorfizm pozwala natomiast traktowa¢ obiekty réznych klas w jedno-
lity sposob poprzez wspoélny interfejs. W praktyce inzynierskiej nadmierne wykorzystanie
dziedziczenia moze prowadzi¢ do silnych sprz¢zen i utrudnia¢ modyfikacje systemu.
Wspotczesne podejscia architektoniczne coraz czeSciej preferujg kompozycje nad dzie-
dziczeniem, co stanowi istotny element zarzadzania ztozonoscia (Chidamber i Kemerer,
1994; Rabaey i in., 2003).

Zasady SOLID stanowia rozwinigcie idei modularnosci i separacji odpowiedzialno-
$ci. W kontekscie zarzadzania ztozono$ciag mozna je interpretowac jako zbior heurystyk
projektowych ograniczajacych sprz¢zenia migdzy klasami.
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Single Responsibility Principle (SRP). Zasada jednej odpowiedzialnosci zaktada,
ze klasa powinna mie¢ jeden powdd do zmiany. Oznacza to koncentracje na jednym
aspekcie funkcjonalnym systemu. SRP bezposrednio wspiera redukcj¢ ztozonosci poprzez
ograniczenie liczby zaleznoSci.

Open/Closed Principle (OCP). Zgodnie z tg zasadg moduly powinny by¢ otwarte
na rozszerzenia, lecz zamkniete na modyfikacje. Mechanizm ten minimalizuje ryzyko
destabilizacji istniejacego kodu.

Liskov Substitution Principle (LSP). Zasada podstawienia Liskov wskazuje, ze obiek-
ty klas pochodnych powinny by¢ w pelni zastepowalne przez obiekty klas bazowych.
Naruszenie tej zasady prowadzi do ukrytych zaleznosci i nieprzewidywalnych bledow.

Interface Segregation Principle (ISP). Zasada segregacji interfejsow postuluje two-
rzenie wyspecjalizowanych interfejsow zamiast jednego ogolnego. Pozwala to ograniczy¢
niepotrzebne zaleznosci.

Dependency Inversion Principle (DIP). Zasada odwrocenia zaleznosci zaktada, ze mo-
duly wysokiego poziomu nie powinny zaleze¢ od moduldéw niskiego poziomu, lecz oba
powinny zaleze¢ od abstrakcji. DIP stanowi fundament nowoczesnych architektur opartych
na wstrzykiwaniu zalezno$ci (dependency injection).

Zasady SOLID mozna interpretowac jako praktyczng realizacje idei odpowiedzial-
nosci klas i separacji odpowiedzialno$ci, co bezposrednio przektada si¢ na kontrole
zlozonosci systemu.

Wzorce projektowe opisane przez Ericha Gamme, Richarda Helma, Ralpha Johnsona
i Johna Vlissidesa stanowig formalizacj¢ powtarzalnych rozwigzan problemoéow projekto-
wych. Ich znaczenie polega nie tylko na dostarczaniu gotowych schematow, lecz rowniez
na ujednoliceniu jezyka komunikacji miedzy projektantami. Wzorce mozna podzieli¢
na trzy kategorie: kreacyjne, strukturalne, behawioralne (Ampatzoglou i in., 2013; Gamma,
1995; Zhang i Budgen, 2012).

Wzorce kreacyjne, takie jak Factory Method czy Abstract Factory, zmniejszaja
sprzezenie migdzy klasami poprzez delegowanie tworzenia obiektow do wyspecjalizo-
wanych komponentow. Dzigki temu kod klienta zalezy od abstrakcji, a nie konkretnych
implementacji, co wspiera zasady OCP i DIP oraz ulatwia rozszerzanie systemu bez
modyfikowania istniejacych klas.

Wzorce strukturalne, m.in. Adapter, Decorator i Facade, porzadkujg relacje migdzy
obiektami i upraszczaja interfejsy. Adapter umozliwia wspotprace niezgodnych klas,
Decorator pozwala elastycznie rozszerza¢ funkcjonalno$¢ przez kompozycjg, a Facade
udostepnia uproszczony dostep do ztozonych podsystemoéw. W efekcie poprawiajg czy-
telno$¢ i modularnos¢ architektury.

Z kolei wzorce behawioralne, takie jak Strategy, Observer czy Command, umozliwiajg
elastyczne definiowanie zachowan obiektow. Hermetyzujg algorytmy i operacje, ogra-
niczaja bezposrednie zalezno$ci oraz pozwalaja rozwija¢ funkcjonalno$¢ bez ingerencji
w istniejacy kod. Wzorce projektowe jako cato$¢ redukujg ztozono$é systemu poprzez
standaryzacj¢ sprawdzonych rozwigzan i wspierajg jego dtugoterminowa utrzymywalnosé.
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Pojecie dlugu technicznego to metafora opisujaca koszt przysztych modyfikacji wy-
nikajacy z nieoptymalnych decyzji projektowych. Diug techniczny powstaje w sytuacji,
gdy krotkoterminowe korzysSci (np. szybkie dostarczenie funkcjonalno$ci) sa osiaggane
kosztem jakosci strukturalnej systemu. Brak przestrzegania zasad obiecktowych, nadmierne
sprzezenie klas, brak enkapsulacji czy naruszenie zasad SOLID prowadza do kumulacji
dhugu technicznego. W konsekwencji system staje si¢ coraz trudniejszy w utrzymaniu,
a kazda zmiana generuje rosngce koszty. Paradygmat obiektowy, stosowany konsekwent-
nie, stanowi mechanizm ograniczania dtugu technicznego poprzez: wyrazng separacje
odpowiedzialnosci, modularno$¢ i kontrole zalezno$ci (Alves i in., 2016; Kruchten, 2012).

Programowanie obiektowe nie powinno by¢ postrzegane wylacznie jako technika
implementacyjna. W ujeciu architektonicznym stanowi ono fundament budowy warstw
logicznych systemu. Odpowiednie modelowanie domeny biznesowej umozliwia budowe
stabilnej warstwy logiki aplikacyjnej, ktora moze by¢ rozwijana niezaleznie od warstwy
prezentacji czy dostepu do danych.

Zgodnie z podejsciem Boocha, modelowanie obiektowe powinno poprzedzaé imple-
mentacje 1 stanowic jej logiczna podstawe. W praktyce oznacza to tworzenie modeli poje-
ciowych, diagraméw klas oraz definiowanie kontraktow interfejsow przed rozpoczeciem
kodowania. Paradygmat obiektowy stanowi jedno z najwazniejszych narzedzi zarzadzania
ztozonoscia wspotczesnych systemow informatycznych. Dzigki abstrakeji, enkapsulacji
i modularnosci umozliwia budowg systemow skalowalnych i tatwych w utrzymaniu.
Zasady SOLID formalizujg praktyczne reguly separacji odpowiedzialnos$ci, natomiast
wzorce projektowe dostarczajg sprawdzonych schematow rozwigzywania problemow
architektonicznych. Pojecie dtugu technicznego podkresla dtugofalowe konsekwencje
decyzji projektowych i wskazuje na konieczno$¢ swiadomego stosowania zasad obiekto-
wych. Paradygmat obicktowy nie jest jedynie stylem programowania — stanowi mechanizm
strukturalnego organizowania systemu, ktdrego wlasciwe zastosowanie bezposrednio
wplywa na jego trwato$¢, skalowalno$¢ oraz jako$¢ architektoniczna.

Warstwa danych i integracja z bazami relacyjnymi

Warstwa danych stanowi jeden z najwazniejszych elementow wspolczesnych sys-
temow informatycznych. O ile warstwa prezentacji i logika biznesowa odpowiadaja za
interakcje z uzytkownikiem oraz realizacje procesow domenowych, o tyle warstwa danych
odpowiada za trwato$¢, spdjnosc i integralnos¢ informacji przetwarzanych przez system.
Decyzje projektowe dotyczace modelu danych maja bezposredni wptyw na architekture
calej aplikacji. Struktura bazy danych determinuje sposob implementacji logiki bizneso-
wej, wydajnos¢ operacji oraz mozliwosci skalowania systemu. W konsekwencji warstwa
danych nie moze by¢ traktowana jako element wtorny wobec aplikacji — stanowi ona jej
integralny komponent architektoniczny.

Podstawa wickszosci wspotczesnych systemow zarzadzania bazami danych jest model
relacyjny sformutowany przez Edgara F. Codda w 1970 roku w artykule ,,A Relational
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Model of Data for Large Shared Data Banks”. Codd zaproponowat formalny model oparty
na teorii zbior6w oraz rachunku predykatow pierwszego rzedu, w ktorym dane reprezen-
towane sa jako relacje (tabele), a operacje na nich maja charakter algebraiczny. W modelu
relacyjnym podstawowg jednostka organizacyjng jest relacja sktadajaca si¢ z: atrybutow
(kolumn), krotek (wierszy), kluczy identyfikujacych jednoznacznie rekord (Codd, 1970).

Formalizm modelu relacyjnego pozwala na jednoznaczne definiowanie zaleznosci
migdzy danymi oraz ograniczen integralnosciowych. Klucze gtowne i obce stanowig
mechanizm zapewniajacy spdjnos¢ referencyjng. Jednym z najwazniejszych postulatow
Codda byta koncepcja niezalezno$ci danych — oddzielenia logicznego modelu danych
od fizycznej reprezentacji w pami¢ci masowej. Umozliwia to modyfikacjg sposobu prze-
chowywania danych bez koniecznosci zmiany aplikacji korzystajacej z bazy. Z punktu
widzenia architektury aplikacji zasada ta stanowi klucz warstwowego podejscia do sys-
temow informatycznych.

Proces normalizacji ma na celu eliminacj¢ redundancji danych oraz zapobieganie
anomaliom aktualizacji. Wprowadzenie postaci normalnych (1NF, 2NF, 3NF itd.) za-
pewnia logiczng spdjnos$¢ schematu bazy danych. Jednak w praktyce inzynierskiej czesto
zachodzi konieczno$¢ kompromisu miedzy czystoscig modelu teoretycznego a wymaga-
niami wydajnosciowymi. Denormalizacja moze poprawi¢ wydajno$¢ zapytan kosztem
zwickszenia redundancji (Abiteboul i in., 1995; Curino i in., 2013).

Structured Query Language (SQL) stanowi standardowy jezyk komunikacji z re-
lacyjnymi bazami danych. Jego rola wykracza poza funkcj¢ narzedzia zapytan — jest
on mechanizmem integrujacym warstwe aplikacyjng z warstwa danych. SQL umozliwia:
definiowanie struktury danych (DDL), manipulowanie danymi (DML), kontrol¢ dostepu
(DCL), zarzadzanie transakcjami (TCL). W architekturze systemu decyzja o sposobie
wykorzystania SQL (bezposrednie zapytania vs warstwa abstrakcji) wptywa na poziom
kontroli nad wydajno$cig oraz na ztozonos$¢ kodu aplikacyjnego.

W systemach wielodostgpnych kluczowym zagadnieniem jest zapewnienie spojno-
$ci danych w warunkach wspoétbieznego dostepu. Teoria przetwarzania transakcyjnego
zostata szczegotowo opracowana przez Jima Graya i Andreasa Reutera (1993) w pracy
,»Transaction Processing: Concepts and Techniques”. Transakcja jest logiczng jednostka
pracy obejmujaca zbior operacji na danych, ktére musza zosta¢ wykonane w sposob ato-
mowy. Transakcje w relacyjnych bazach danych spehniaja cztery kluczowe wiasciwoscei:

* Atomicity (atomowos¢) — wszystkie operacje transakcji s3 wykonywane w calosci
lub wcale.

» Consistency (spojnos¢) — transakcja przeksztatca bazg¢ danych z jednego poprawne-
£0 stanu w inny.

+ Isolation (izolacja) — rownolegle transakcje nie wplywaja na siebie w sposob pro-
wadzacy do niespdjnosci.

* Durability (trwatos¢) — po zatwierdzeniu transakcji jej skutki sg trwate.

Gray i Reuter wskazuja, ze zapewnienie wtasciwosci ACID wymaga zaawanso-
wanych mechanizméw kontroli wspotbieznosci oraz systeméw odtwarzania po awarii.
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W kontekscie architektury aplikacji wtasciwosci ACID determinujg sposob implementacji
logiki biznesowej, zwlaszcza w systemach o wysokiej intensywnosci operacji.

Integracja warstwy danych z aplikacjg moze by¢ realizowana na dwa podstawowe
sposoby: bezposrednie wykorzystanie SQL w kodzie aplikacji lub zastosowanie narzg¢dzi
typu ORM (Object-Relational Mapping).

Bezposrednie zapytania SQL zapewniaja pelng kontrole nad strukturg zapytan oraz
optymalizacja wydajnos$ci. Programista ma mozliwos¢ precyzyjnego dostosowania operacji
do specyfiki bazy danych. Zalety: wysoka wydajnos¢, pelna kontrola nad zapytaniami,
mozliwo$¢ wykorzystania specyficznych mechanizméw danego systemu bazodanowego.
Wady: wigksza ilo$¢ kodu infrastrukturalnego, ryzyko powielania zapytan, trudniejsza
konserwacja w duzych systemach.

ORM stanowi warstwe abstrakcji umozliwiajagca mapowanie klas obiektowych
na struktury relacyjne. Podejscie to upraszcza kod aplikacyjny oraz integruje model
domenowy z bazg danych. Zalety: redukcja kodu technicznego, spdjnos¢ modelu dome-
nowego, tatwiejsza testowalno§¢. Wady: potencjalna utrata kontroli nad wydajnoscia,
generowanie nieoptymalnych zapytan, ukrywanie mechanizmow transakcyjnych.

Badania oraz literatura inzynierska wskazuja, ze warstwy abstrakcyjne mogg wpro-
wadza¢ dodatkowy narzut wydajnos$ciowy, zwtaszcza w systemach o duzej skali operacji.
W praktyce czesto stosuje si¢ podejscie hybrydowe — ORM dla operacji standardowych
oraz bezposrednie SQL dla zapytan krytycznych wydajnosciowo (Pavlo i in., 2017).

Projekt schematu bazy danych ma bezposredni wptyw na wydajno$¢ systemu.
Indeksy, partycjonowanie danych oraz struktura relacji determinujg czas wykonywania
zapytan. Optymalizacja zapytan wymaga analizy: planow wykonania, kosztow operacji 1g-
czenia (JOIN), selektywno$ci indekséw. Decyzje projektowe w warstwie danych powinny
by¢ podejmowane w $cistej wspolpracy z architektura aplikacji, poniewaz nieoptymalny
model danych moze sta¢ si¢ waskim gardtem systemu. Skalowalno$¢ systemu informa-
tycznego w duzym stopniu zalezy od mozliwos$ci skalowania warstwy danych. W tra-
dycyjnych systemach relacyjnych dominujacym podejsciem byto skalowanie pionowe
(zwigkszanie mocy serwera). Wspotczesne systemy coraz czgsciej wymagajg skalowania
poziomego (replikacja, sharding). Architektura aplikacji powinna uwzglednia¢: separacjg
operacji odczytu i zapisu, minimalizacj¢ blokad, optymalizacj¢ transakcji dlugotrwatych.
Projektowanie warstwy danych wymaga ciggtego rownowazenia sprzecznych wymagan:
normalizacja vs wydajno$¢, abstrakcja ORM vs kontrola SQL, spojnos¢ ACID vs skalo-
walno$¢. Decyzje te majg charakter strategiczny i powinny by¢ podejmowane na etapie
projektowania architektury, a nie w trakcie implementacji.

Model relacyjny zaproponowany przez Codda stanowi fundament wspoétczesnych
systemow bazodanowych, a teoria przetwarzania transakcyjnego rozwinigta przez Graya
i Reutera dostarcza formalnych podstaw zapewnienia spojnosci danych. Warstwa danych
nie jest jedynie mechanizmem przechowywania informacji — stanowi kluczowy element
architektury systemu. Decyzje dotyczace struktury schematu, sposobu integracji z aplikacja
oraz zarzadzania transakcjami determinujg wydajnos¢, skalowalno$é i bezpieczenstwo
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calego rozwigzania. Swiadome projektowanie integracji miedzy warstwa obicktowa
a relacyjng stanowi jeden z najwazniejszych aspektow budowy nowoczesnych aplikacji.

Implementacja aplikacji w Srodowisku C#

Srodowisko platformy .NET oraz jezyk C# stanowig jedno z najczesciej wykorzysty-
wanych rozwigzan w budowie nowoczesnych aplikacji biznesowych, webowych i syste-
moéw ustugowych. Ich popularno$¢ wynika z potaczenia wysokiego poziomu abstrakcji,
rozbudowanego ekosystemu bibliotek oraz wsparcia dla nowoczesnych paradygmatow
programowania, w tym programowania obiektowego, funkcyjnego oraz asynchronicznego.
Z perspektywy architektonicznej istotne jest to, ze platforma .NET umozliwia tworzenie
aplikacji wielowarstwowych, modularnych oraz tatwych do testowania. Mechanizmy,
takie jak wstrzykiwanie zaleznosci (Dependency Injection), zarzadzanie cyklem zycia
obiektow oraz silne typowanie wspieraja implementacje zasad opisanych w poprzednich
rozdziatach, w szczegodlnosci zasad SOLID i separacji odpowiedzialnosci.

W wigkszych rozwigzaniach znaczenie ma wtasciwa organizacja projektu. Typowa
architektura rozwigzania w srodowisku C# obejmuje podzial na kilka warstw lub projektow
w ramach jednego rozwigzania (solution): warstwe prezentacji (np. aplikacja webowa lub
desktopowa), warstwe logiki biznesowej, warstwe dostgpu do danych, warstwe modeli do-
menowych, warstwe infrastrukturalng. Taki podziat wspiera zasadg pojedynczej odpowie-
dzialnos$ci oraz umozliwia niezalezny rozwoj poszczegdlnych komponentéw. W praktyce
implementacyjnej oznacza to minimalizacje zalezno$ci miedzy projektami oraz stosowanie
interfejsow jako punktow integracyjnych. Zarzadzanie zalezno$ciami w platformie .NET
realizowane jest przy uzyciu systemu pakietow (np. NuGet), co umozliwia kontrolowang
integracj¢ bibliotek zewnetrznych. Jednak w kontekscie architektonicznym wazne jest
ograniczenie nadmiernych zaleznosci oraz utrzymanie przejrzystosci struktury projektu.

Implementacja w C# naturalnie opiera si¢ na paradygmacie obiektowym. Klasy,
interfejsy, dziedziczenie oraz polimorfizm pozwalaja odwzorowaé¢ model domenowy
w strukturze kodu. W praktyce inzynierskiej szczegodlnie istotne jest: stosowanie inter-
fejsow jako kontraktow, unikanie silnego sprzgzenia miedzy klasami, wykorzystywanie
kompozycji zamiast nadmiernej hierarchii dziedziczenia, projektowanie klas o jednoznacz-
nej odpowiedzialnosci. Mechanizm wstrzykiwania zalezno$ci (Dependency Injection)
umozliwia odwrdcenie kontroli tworzenia obiektow, co sprzyja testowalnosci i zgodnosci
z zasada odwrocenia zalezno$ci (DIP). Dzieki temu komponenty wysokiego poziomu nie
sa bezposrednio zalezne od implementacji szczegblowych, lecz od abstrakcji.

Wspotczesne aplikacje musza obstugiwaé wiele operacji jednoczesnie — zardwno
w kontekscie interakcji uzytkownika, jak i przetwarzania danych czy komunikacji sie-
ciowej. Platforma .NET oferuje zaawansowane mechanizmy programowania asynchro-
nicznego, w szczegdlnosci stowa kluczowe async 1 await oraz typ Task. Model oparty
na zadaniach umozliwia tworzenie operacji wykonywanych réwnolegle bez konieczno$ci
bezposredniego zarzadzania watkami. Zadanie (Task) reprezentuje jednostke pracy, ktora
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moze by¢ wykonywana asynchronicznie i zwraca¢ wynik w przysztosci. Takie podejscie
upraszcza implementacj¢ oraz zwigksza czytelnos¢ kodu w poréwnaniu z tradycyjnym
zarzadzaniem watkami. Mechanizm async/await pozwala pisa¢ kod asynchroniczny
w sposob zblizony do kodu synchronicznego. Kompilator przeksztatca go w odpowiednia
maszyng stanéw, minimalizujgc ztozonos¢ implementacyjng. Z punktu widzenia architek-
tury oznacza to: brak blokowania watkow interfejsu uzytkownika, lepsze wykorzystanie
zasobow systemowych oraz zwigkszong responsywnos$¢ aplikacji.

Nieprawidlowe zarzadzanie wspolbieznoscig moze prowadzi¢ do: warunkow wyscigu
(race conditions), zakleszczen (deadlocks), niespdjnosci danych. W celu kontroli dostepu
do wspotdzielonych zasoboéw stosuje si¢ mechanizmy synchronizacji, takie jak blokady
(lock), semafory czy kolekcje wspotbiezne. Kluczowe znaczenie ma jednak minimalizacja
wspoldzielonego stanu, co jest zgodne z zasadami projektowania architektonicznego.

System obstugi wyjatkow w C# umozliwia kontrolowane reagowanie na sytuacje
bledne w czasie wykonania programu. Jednak z perspektywy architektonicznej istotne
jest nie tylko samo przechwytywanie bledow, lecz rowniez sposéb ich propagacji i re-
jestrowania. W aplikacjach wielowarstwowych zaleca si¢ definiowanie wlasnych klas
wyjatkow domenowych. Pozwala to odréznié¢ btedy techniczne (np. problemy z bazg
danych) od bledow biznesowych (np. naruszenie reguty domenowej). Wyjatki powinny
by¢ obslugiwane na odpowiednim poziomie warstwy aplikacyjnej. Nadmierne prze-
chwytywanie wyjatkow moze prowadzi¢ do ukrywania problemoéw, natomiast ich brak
— do destabilizacji systemu. W wickszych systemach istotne jest wdrozenie centralnego
mechanizmu logowania btedéw. Logowanie umozliwia analiz¢ incydentow, monitorowanie
systemu oraz diagnozowanie probleméw wydajnosciowych.

Bezpieczenstwo aplikacji powinno by¢ uwzglednione juz na etapie projektowania,
jednak jego realizacja odbywa si¢ w warstwie implementacyjnej. Jednym z najczest-
szych zagrozen jest atak polegajacy na wstrzyknigciu ztosliwego kodu SQL do zapytan
tworzonych dynamicznie. Zapobieganie temu zagrozeniu wymaga stosowania zapytan
parametryzowanych oraz odpowiednich mechanizméw walidacji danych wejsciowych.
Kazde dane pochodzace z zewnatrz systemu powinny by¢ poddane walidacji. Brak kontroli
danych moze prowadzi¢ do naruszenia integralno$ci systemu lub podatnosci bezpieczen-
stwa. Nieprawidtowe zarzadzanie zasobami, takimi jak potaczenia z bazg danych czy
strumienie plikow, moze prowadzi¢ do wyciekdw pamigci i degradacji wydajnosci. W C#
mechanizm interfejsu IDisposable oraz konstrukcja using umozliwiajg deterministyczne
zwalnianie zasobow.

Implementacja w C# stanowi praktyczne odwzorowanie zasad architektonicznych
opisanych w poprzednich rozdziatach. Separacja warstw, stosowanie interfejsow, wstrzy-
kiwanie zaleznosci, kontrola wspotbieznosci oraz bezpieczna obstuga wyjatkow sg bezpo-
Srednim przetozeniem teorii na struktur¢ kodu. Dobrze zaprojektowana aplikacja w $ro-
dowisku .NET powinna by¢ modularna, posiada¢ jasno zdefiniowane odpowiedzialnosci,
minimalizowa¢ sprzg¢zenia, by¢ testowalna, uwzglednia¢ wymagania niefunkcjonalne.
Architektura systemu nie konczy si¢ na diagramach — jej realna warto$¢ ujawnia si¢
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w jako$ci implementacji. W tym sensie jezyk C# oraz platforma .NET stanowig narzg¢dzie
umozliwiajgce praktyczng realizacj¢ zasad inzynierii oprogramowania.

Rozdziat przedstawit kluczowe aspekty implementacji aplikacji w srodowisku C#,
koncentrujac si¢ na organizacji projektu, zarzadzaniu zaleznosciami, programowaniu
asynchronicznym, obstudze wyjatkow oraz bezpieczenstwie kodu. Pokazano, ze wia-
Sciwa implementacja jest bezposrednim odzwierciedleniem decyzji architektonicznych.
Mechanizmy dostgpne w platformie .NET umozliwiaja realizacj¢ zasad modularnosci,
separacji odpowiedzialnosci oraz kontroli wspotbieznos$ci, co przektada si¢ na skalowal-
nos$¢, stabilnos¢ i bezpieczenstwo systemu. W konsekwencji teoria architektury opro-
gramowania znajduje swoje praktyczne zastosowanie w strukturze kodu, potwierdzajac
Scisly zwigzek miedzy projektowaniem systemu a jego implementacja.

Architektura aplikacji wielowarstwowych

Architektura aplikacji wielowarstwowych (layered architecture) stanowi jedno z naj-
powszechniej stosowanych podej$¢ do organizacji wspotczesnych systemow informa-
tycznych. Jej istota jest logiczny podziat systemu na warstwy o jasno okreslonych odpo-
wiedzialno$ciach, przy jednoczesnym kontrolowaniu zaleznosci migdzy nimi. Podejscie
to wywodzi si¢ z potrzeby zarzadzania rosnacg ztozonoscia systemow. Wraz ze wzrostem
liczby funkcjonalnosci, integracji zewngtrznych oraz wymagan niefunkcjonalnych, brak
strukturalnego podziatu prowadzi do silnego sprzezenia komponentow, trudnosci w testowa-
niu oraz problemoéw z utrzymaniem kodu. Architektura wielowarstwowa stanowi odpowiedz
na te wyzwania, zapewniajac przejrzysta organizacje systemu i mozliwos¢ jego ewolucji.

Fundamentem architektury wielowarstwowej jest zasada separacji odpowiedzialno$ci
(Separation of Concerns). Zaktada ona, ze kazda cze$¢ systemu powinna odpowiadac za
scisle okreslony zakres funkcjonalny, a poszczegdlne odpowiedzialnosci nie powinny si¢
przenika¢. W konteks$cie aplikacji biznesowych oznacza to wyrazne oddzielenie logiki
prezentacji (interakcja z uzytkownikiem), logiki biznesowej (reguty domenowe), mecha-
nizméw dostepu do danych (operacje trwatosci). Separacja odpowiedzialnos$ci umozliwia
niezalezne modyfikowanie warstw, redukcje sprzgzen, poprawe czytelnosci kodu, zwiek-
szenie odporno$ci systemu na zmiany. Z perspektywy inzynierii oprogramowania stanowi
ona praktyczne rozwinig¢cie zasad modularno$ci oraz pojedynczej odpowiedzialnosci.

Warstwa prezentacji odpowiada za komunikacje z uzytkownikiem lub zewngtrznym
systemem. Moze przyjmowac¢ forme interfejsu webowego, aplikacji mobilnej, aplikacji
desktopowej, API udostepniajacego dane innym systemom. Warstwa ta nie powinna
zawiera¢ logiki biznesowej ani bezposredniego dostepu do bazy danych. Jej zadaniem
jest przyjmowanie danych wejsciowych, walidacja podstawowa, przekazywanie zadan
do warstwy biznesowej, prezentacja wynikow. Oddzielenie prezentacji od logiki bizne-
sowej umozliwia zmiang technologii interfejsu bez wplywu na rdzen systemu.

Warstwa logiki biznesowej stanowi centralny element systemu. Zawiera reguty
domenowe, mechanizmy przetwarzania danych, koordynacj¢ operacji transakcyjnych,
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walidacje regut biznesowych. To wlasnie w tej warstwie implementowane sa kluczowe
decyzje projektowe wynikajace z analizy wymagan. Logika biznesowa powinna by¢
niezalezna od szczego6tdw infrastrukturalnych, takich jak typ bazy danych czy sposob
prezentacji. Dobrze zaprojektowana warstwa biznesowa jest testowalna w izolacji, co zna-
czaco podnosi jako$¢ systemu.

Warstwa dostepu do danych (Data Access Layer) odpowiada za komunikacje z baza
danych Iub innym mechanizmem trwalosci. Jej zadania obejmuja wykonywanie zapytan,
mapowanie danych do obiektow domenowych, obstuge transakcji, kontrole integralnosci.
Oddzielenie tej warstwy umozliwia zmiane technologii bazodanowej lub sposobu integracji
(np. ORM vs bezposrednie SQL) bez modyfikacji warstwy biznesowe;.

Podziat na warstwy umozliwia testowanie logiki biznesowej niezaleznie od warstwy
prezentacji i dostepu do danych. Dzigki zastosowaniu interfejsow i mechanizméw wstrzyki-
wania zalezno$ci mozliwe jest tworzenie atrap (mockow) komponentow infrastrukturalnych.
Testowalnos$¢ przektada si¢ na wickszg stabilno$é systemu, fatwiejsze wykrywanie regresji,
krotszy czas wprowadzania zmian. Warstwowa struktura sprzyja modularno$ci systemu.
Poszczegolne moduty moga by¢ rozwijane przez rozne zespoty, przy zachowaniu ustalonych
kontraktow komunikacyjnych. Modularno$¢ umozliwia skalowanie zespolow projektowych,
réwnolegly rozwoj funkcjonalnosci, tatwiejsze utrzymanie kodu. System zaprojektowany
W sposob warstwowy jest bardziej odporny na zmiany technologiczne. Mozliwa jest wy-
miana warstwy prezentacji, migracja bazy danych, rozbudowa API, wprowadzenie nowych
kanaléw komunikacji. Architektura ta wspiera dlugoterminowa ewolucje systemu.

Interfejsy stanowia formalne kontrakty okreslajace sposéb komunikacji mi¢dzy
komponentami. Oddzielajg definicj¢ zachowania od jego implementacji. Zastosowanie
interfejsow redukuje sprzezenie, umozliwia wymiang implementacji, wspiera testowanie
jednostkowe. Kontrakt powinien by¢ stabilny i jasno okre$la¢ odpowiedzialnoé¢ kom-
ponentu. W kontekscie integracji systemoéw API (Application Programming Interface)
stanowi warstw¢ komunikacyjng umozliwiajacg wymiane danych migdzy niezalezny-
mi komponentami lub systemami. API moze funkcjonowa¢ jako interfejs wewnetrzny
mig¢dzy warstwami, jako publiczny punkt dostepu dla systemow zewngtrznych. Dobrze
zaprojektowane API jest jednoznaczne i spojne, posiada wersjonowanie, minimalizuje
zalezno$ci implementacyjne.

Architektura logiczna opisuje podziat systemu na komponenty i warstwy oraz relacje
migdzy nimi. Jest to model koncepcyjny niezalezny od sposobu wdrozenia.

Architektura fizyczna okresla rzeczywiste rozmieszczenie komponentéw w infra-
strukturze — na serwerach, maszynach wirtualnych lub kontenerach. Mozliwe scenariusze
wszystkie warstwy na jednym serwerze, oddzielny serwer aplikacyjny i bazodanowy,
rozproszenie warstw w srodowisku chmurowym. Rozdzielenie logiczne nie zawsze musi
oznaczac fizyczng separacje. Jednak w systemach o wysokich wymaganiach skalowalno-
$ci czesto nastgpuje rozproszenie komponentow. Zalezno$¢ migdzy architekturg logiczng
a fizyczng powinna by¢ analizowana z uwzglednieniem wymagan wydajnosciowych,
bezpieczenstwa, kosztow infrastruktury, wymagan skalowalnosci.
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Zalezno$ci powinny by¢ skierowane w dot warstw (np. prezentacja — logika bizne-
sowa — dane). Warstwa nizsza nie powinna zna¢ szczegolow warstwy wyzszej. Nalezy
unika¢ bezposredniego dostepu do bazy danych z warstwy prezentacji, przenikania logiki
biznesowej do kontrolerow, globalnych zaleznosci. Kazda warstwa powinna posiadac¢
jasno okreslony zakres odpowiedzialnos$ci. Nieprzestrzeganie tej zasady prowadzi do po-
wstawania tzw. ,,warstwy anemicznej” lub przecigzonych komponentéw. Stabilne API
i interfejsy powinny by¢ dokumentowane. Utatwia to rozwoj systemu oraz integracje
zewnetrzng. Testy powinny by¢ projektowane zgodnie z podzialem architektonicznym
na testy jednostkowe dla logiki biznesowej, testy integracyjne dla warstwy danych, testy
funkcjonalne dla warstwy prezentacji.

Architektura wielowarstwowa, mimo licznych zalet, nie jest wolna od ograniczen.
Moze prowadzi¢ do nadmiernej liczby warstw, zwickszonej ztozono$ci komunikacji,
dodatkowego narzutu wydajno$ciowego. Nadmierna formalizacja struktury moze utrud-
niaé¢ szybkie prototypowanie. Dlatego projekt architektury powinien by¢ dostosowany
do skali i charakteru systemu.

Architektura aplikacji wielowarstwowych stanowi sprawdzony model organizacji
systemow informatycznych, umozliwiajacy kontrole ztozonosci oraz dtugoterminowsa
ewolucje rozwigzania.

Separacja odpowiedzialnos$ci, wykorzystanie interfejsow i kontraktow, kontrola
zaleznos$ci oraz §wiadome projektowanie komunikacji migdzy komponentami pozwalajg
tworzy¢ systemy testowalne, modularne, skalowalne, tatwe do utrzymania. Rozdziat
ten pokazuje, ze architektura nie jest jedynie koncepcja teoretyczna, lecz praktycznym
narzgdziem organizacji kodu i infrastruktury. Odpowiednie powigzanie architektury lo-
gicznej z fizycznym rozmieszczeniem komponentow stanowi klucz do budowy systemow
stabilnych i gotowych na przyszty rozwdj.

Aplikacje webowe i mobilne

Dynamiczny rozwdj technologii internetowych oraz urzadzen mobilnych doprowadzit
do zasadniczej zmiany sposobu projektowania i implementacji systemow informatycz-
nych. Wspotczesne aplikacje rzadko funkcjonuja jako rozwigzania monolityczne dostgpne
wylacznie lokalnie. Dominujagcym modelem staly si¢ systemy rozproszone, w ktorych
backend stanowi centralny element logiki biznesowej, natomiast interfejs uzytkownika
realizowany jest w przegladarce internetowej lub na urzadzeniu mobilnym. Architektura
aplikacji webowych i mobilnych jest naturalnym rozszerzeniem architektury wielowar-
stwowej. Wymaga jednak uwzglednienia specyficznych ograniczen Srodowiskowych,
modeli komunikacji sieciowej oraz zagadnien bezpieczenstwa transmisji danych.

W architekturze nowoczesnych aplikacji backend petni funkcje centralnego kompo-
nentu odpowiedzialnego za realizacje logiki biznesowej, kontrole dostepu, przetwarzanie
danych, komunikacj¢ z baza danych, integracj¢ z systemami zewngtrznymi. Backend
stanowi warstwe posrednia miedzy interfejsem uzytkownika a warstwg danych. Jego
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poprawne zaprojektowanie ma kluczowe znaczenie dla skalowalnosci, bezpieczenstwa
i spojnosci systemu. W kontekscie backendu mozna wyrdzni¢ warstwe aplikacyjna (koor-
dynujaca przypadki uzycia), warstwe domenowa (zawierajaca reguly biznesowe), warstwe
infrastrukturalng (odpowiedzialng za komunikacj¢ z baza danych i ustugami zewnetrz-
nymi). Takie rozdzielenie umozliwia zachowanie czysto$ci modelu domenowego oraz
ograniczenie zaleznos$ci technologicznych. Backend komunikuje si¢ z baza danych za
pomocg warstwy dostepu do danych. Moze to by¢ realizowane poprzez bezposrednie
zapytania SQL, wykorzystanie mechanizméw ORM, zastosowanie repozytoriow jako
warstwy abstrakcyjnej. Znaczenie ma kontrola transakcji, optymalizacja zapytan oraz
zapewnienie spojnosci danych w warunkach wspotbieznosci.

Aplikacje webowe opierajg si¢ na modelu klient-serwer, w ktorym przegladarka
internetowa stanowi klienta, a serwer aplikacyjny — dostawce ustug. Podstawowym me-
chanizmem komunikacji jest model Zagdanie—odpowiedz (request-response). Klient wysyta
zapytanie HTTP, a serwer przetwarza je i zwraca odpowiedz. Wyzwania architektoniczne
obejmuja obshuge wielu rownoleglych zadan, zapewnienie niskiego czasu odpowiedzi,
zarzadzanie sesja uzytkownika, zabezpieczenie komunikacji. W zaleznosci od przyjetej
architektury interfejs uzytkownika moze by¢ generowany po stronie serwera (Server-
Side Rendering), po stronie klienta (Single Page Application). Wybor modelu wptywa
na obciazenie backendu, szybkos¢ tadowania interfejsu, ztozono$¢ implementacji.

Wspdlczesne systemy webowe i mobilne najczesciej komunikujg si¢ z backen-
dem poprzez ustugi REST (Representational State Transfer). REST nie jest protokotem,
lecz stylem architektonicznym opartym na zasadach wykorzystania protokotu HTTP.
Podstawowe zasady obejmujg bezstanowos$¢ (statelessness) — kazde zadanie zawiera
wszystkie informacje niezbedne do jego obstugi, identyfikacje zasoboéw za pomocg URI,
wykorzystanie metod HTTP (GET, POST, PUT, DELETE), jednolity interfejs komunika-
cyjny. Bezstanowos$¢ upraszcza skalowanie systemu, poniewaz serwer nie przechowuje
informacji o stanie sesji mi¢dzy zadaniami. Najczesciej stosowanym formatem wymiany
danych jest JSON (JavaScript Object Notation). Jego popularnos¢ wynika z czytelnosci,
niewielkiego narzutu objetosci, tatwej integracji z jezykami programowania. Alternatywne
formaty (np. XML) stosowane s3 rzadziej, gtownie w systemach legacy. Serializacja po-
lega na przeksztatceniu obiektow w reprezentacje tekstowa (np. JSON), ktéra moze by¢
przestana przez sie¢. Deserializacja stanowi proces odwrotny. Projektujac API, nalezy
zadba¢ o stabilno$¢ kontraktu danych, wersjonowanie ustug, minimalizacj¢ nadmiaro-
wych informacji. API powinno jednoznacznie komunikowa¢ btedy przy uzyciu kodow
statusu HTTP (np. 400, 401, 404, 500). Odpowiedzi bledow powinny zawiera¢ czytelny
komunikat, kod btgdu, ewentualne informacje diagnostyczne. Spdjny mechanizm obstugi
btedow zwigksza przewidywalnos$¢ systemu i ulatwia integracj¢ zewnetrzna.

Aplikacje mobilne dziatajg w $rodowisku o odmiennych ograniczeniach niz apli-
kacje webowe. Urzadzenia mobilne charakteryzuja si¢ ograniczong moca obliczeniowa,
ograniczong pamigcia, zmienng jakos$cig polaczenia sieciowego, ograniczong pojemno-
Scig baterii. Architektura aplikacji musi minimalizowac liczbg operacji sieciowych oraz
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optymalizowaé zuzycie zasobow. Interfejs mobilny wymaga responsywnosci, intuicyj-
nej nawigacji, dostosowania do matych ekrandw, obstugi gestow dotykowych. Ztozona
logika nie powinna by¢ implementowana po stronie klienta mobilnego — jej miejsce
znajduje si¢ w backendzie. Aplikacje mobilne cze¢sto dziataja w trybie offline. Wymaga
to implementacji mechanizméw lokalnego przechowywania danych, synchronizacji z ser-
werem po odzyskaniu polaczenia, rozwigzywania konfliktéw danych. Synchronizacja
stanowi jedno z najwickszych wyzwan architektonicznych w systemach mobilnych.
Urzadzenia mobilne sg bardziej podatne na utrate fizyczng lub nicautoryzowany dostep.
Wymaga to szyfrowania komunikacji (HTTPS), bezpiecznego przechowywania tokenow
uwierzytelniajacych, stosowania mechanizmoéw autoryzacji, ochrony przed atakami typu
man-in-the-middle.

W systemach obstugujacych duza liczbe uzytkownikow kluczowe znaczenie ma
skalowalno$¢ backendu. Obejmuje to rownowazenie obcigzenia, replikacj¢ baz danych,
buforowanie (caching), minimalizacj¢ kosztownych operacji. Architektura powinna by¢
projektowana z mysla o wzroscie liczby uzytkownikow oraz zwigkszajacym si¢ wolu-
menie danych.

Architektura aplikacji nie jest uniwersalna — musi by¢ dostosowana do kontekstu jej
uzycia. Aplikacje webowe i mobilne stanowig wspotczesnie dominujacy model systemow
informatycznych. Ich architektura opiera si¢ na centralnej roli backendu, ktory realizuje
logike biznesowg oraz kontroluje dostep do danych. Projektowanie REST API, wlasciwa
serializacja danych, spdjna obstuga bledéw oraz bezpieczna komunikacja sg kluczowymi
elementami integracji systemu. W $rodowisku mobilnym dodatkowo pojawiajg si¢ wy-
zwania zwigzane z ograniczeniami sprzg¢towymi i synchronizacjg danych. Architektura
systemu musi by¢ elastyczna i dostosowana do kontekstu uzycia, poniewaz to wlasnie
srodowisko operacyjne determinuje ostateczny ksztatt rozwigzania.

Wydajnosé, skalowalnos¢ i bezpieczenstwo

Wydajnosc, skalowalnosé i bezpieczenstwo nalezg do kluczowych wymagan niefunk-
cjonalnych wspotczesnych systemow informatycznych. Cho¢ czesto analizowane sg jako
odrebne zagadnienia, w praktyce pozostaja ze sobg $cisle powigzane. Niewydajny system
staje si¢ podatny na przecigzenia, a brak odpowiednich mechanizméw bezpieczenstwa
moze prowadzi¢ do destabilizacji infrastruktury. Rozdziat ten podkresla, Zze aspekty
wydajnosciowe i bezpieczenstwa powinny by¢ uwzgledniane na etapie projektowania
architektury, a nie dopiero w fazie optymalizacji gotowego rozwiazania.

Warstwa danych stanowi jedno z najczestszych zrodet waskich gardet systemu.
Wydajnos¢ zapytan SQL oraz struktura schematu bazy danych maja bezposredni wplyw
na czas odpowiedzi aplikacji. Projekt bazy danych powinien uwzglgdnia¢ wlasciwe
klucze glowne i obce, odpowiednie indeksy, minimalizacj¢ zbednych relacji, kontrole
redundancji danych. Brak indeksow na kolumnach uzywanych w filtrach i potaczeniach
(JOIN) prowadzi do pelnych skanow tabel, co znaczgco obniza wydajnos¢ w przypadku
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duzych zbiorow danych. Jednocze$nie nadmiar indekséw moze spowolnié operacje za-
pisu, poniewaz kazda modyfikacja danych wymaga aktualizacji struktur indeksowych.
Projektowanie indeksow jest wiec procesem rownowazenia wydajnosci odczytu i zapisu.

Optymalizacja zapytan obejmuje analiz¢ planéw wykonania, ograniczenie liczby
operacji JOIN, selektywne pobieranie kolumn (unikanie SELECT *), stosowanie paginacji
zamiast pobierania calych zbioréw danych, eliminacj¢ zapytan powtarzalnych (problem
N+1). Analiza planu wykonania pozwala zidentyfikowa¢ kosztowne operacje, takie jak
skany tabel czy sortowania wymagajace tymczasowych struktur danych. Istotne znaczenie
ma takze struktura zapytan generowanych przez warstwg ORM. Nieoptymalne mapowanie
moze prowadzi¢ do nadmiernej liczby zapytan lub pobierania nadmiarowych danych.

Jednym z najskuteczniejszych mechanizmow poprawy wydajnosci jest buforowanie
danych. Mozliwe strategie obejmujg buforowanie wynikéw zapytan, buforowanie danych
referencyjnych, wykorzystanie pamigci podrgcznej po stronie aplikacji. Buforowanie
zmniejsza obcigzenie bazy danych, jednak wprowadza problem spojno$ci danych, ktory
musi by¢ kontrolowany poprzez odpowiednig strategi¢ uniewazniania cache.

Optymalizacja systemu powinna by¢ poprzedzona analiza rzeczywistych danych
wydajnos$ciowych. Profilowanie umozliwia identyfikacje komponentow generujacych
najwigksze obcigzenie. Profilowanie aplikacyjne obejmuje pomiar czasu wykonania metod,
analiz¢ zuzycia pamigci, identyfikacj¢ nadmiernych alokacji obiektow, monitorowanie
operacji I/0. Narzedzia profilujgce pozwalajg okresli¢, czy problem wydajnosciowy
wynika z logiki aplikacji, komunikacji sieciowej czy operacji bazodanowych. W $rodo-
wiskach produkcyjnych kluczowe znaczenie ma monitoring czasu odpowiedzi API, liczby
zadan na sekundg, wykorzystania CPU 1 pamigci, liczby btedow. System monitoringu
umozliwia wczesne wykrycie degradacji wydajnos$ci oraz zapobieganie awariom. Testy
obcigzeniowe symuluja rzeczywiste lub skrajne scenariusze uzycia systemu. Pozwalaja
oceni¢ maksymalng liczbg obstugiwanych uzytkownikow, zachowanie systemu pod prze-
cigzeniem, stabilno§¢ w warunkach wzmozonego ruchu.

Skalowalno$¢ oznacza zdolno$¢ systemu do obstugi rosngcego obciazenia bez utra-
ty wydajnosci. Skalowanie pionowe (vertical scaling) polega na zwigkszeniu zasobow
pojedynczego serwera. Skalowanie poziome (horizontal scaling) polega na dodawaniu
kolejnych instancji aplikacji. Architektura bezstanowa (stateless) sprzyja skalowaniu
poziomemu, poniewaz kazda instancja aplikacji moze obstugiwaé dowolne zadanie.
W systemach rozproszonych stosuje si¢ mechanizmy load balancingu, ktére rozdzielaja
ruch migdzy instancje aplikacji. Zwigksza to dostepnos¢ i odpornos¢ na awarie. Skalowanie
bazy danych moze obejmowac replikacj¢ (oddzielenie operacji odczytu od zapisu), party-
cjonowanie danych, rozproszenie danych miedzy weztami. Niewtasciwie zaprojektowana
warstwa danych stanowi najczgstsze ograniczenie skalowalnosci catego systemu.

Wspotbiezno$¢é wystepuje zardwno w warstwie aplikacyjnej, jak i bazodanowe;j.
W aplikacji wielowatkowej nalezy kontrolowaé dostep do wspodtdzielonych zasobow.
Niewtasciwa synchronizacja moze prowadzi¢ do warunkoéw wyscigu, utraty danych,
zakleszczen. Zaleca si¢ minimalizacj¢ wspotdzielonego stanu oraz stosowanie struktur
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bezpiecznych watkowo. W bazach danych kontrola wspotbieznosci realizowana jest
poprzez mechanizmy blokad, poziomy izolacji transakcji, wersjonowanie rekordow.
Niewlasciwy dobor poziomu izolacji moze prowadzi¢ do zjawisk, takich jak brudne
odczyty, niepowtarzalne odczyty czy fantomy.

Bezpieczenstwo powinno by¢ integralnym elementem architektury. Obejmuje ono
zardwno ochrong¢ danych, jak i kontrolg dostgpu do systemu. Atak SQL Injection polega
na wprowadzeniu ztosliwego kodu do zapytania SQL poprzez niezweryfikowane dane
wejsciowe. Ochrona obejmuje stosowanie zapytan parametryzowanych, wykorzystanie
ORM, walidacje i sanitacje¢ danych. System powinien implementowa¢ mechanizmy uwie-
rzytelniania (authentication), mechanizmy autoryzacji (authorization), kontrolg uprawnien
na poziomie zasobdw. Zasada najmniejszych uprawnien (least privilege) minimalizuje
ryzyko naduzy¢. Brak walidacji moze prowadzi¢ do naruszenia integralnosci danych, ata-
koéw typu cross-site scripting, destabilizacji aplikacji. Walidacja powinna by¢ realizowana
zardwno po stronie klienta, jak i serwera. Niewtasciwa obstuga wyjatkéw moze ujawniac
informacje o strukturze systemu. Komunikaty bledéw powinny by¢ kontrolowane i nie
zawiera¢ szczegotow technicznych dostepnych dla uzytkownika koncowego.

Wydajno$¢ i bezpieczenstwo nie powinny by¢ traktowane jako etap koncowej opty-
malizacji. Decyzje architektoniczne, takie jak wybor modelu komunikacji, projekt schema-
tu bazy danych, separacja warstw, sposob zarzadzania stanem, maja bezposredni wplyw
na stabilno$¢ i odporno$é systemu. Architektura powinna by¢ projektowana z uwzgled-
nieniem scenariuszy przecigzenia, awarii oraz potencjalnych zagrozen bezpieczenstwa.
Wydajnos¢, skalowalnos¢ i bezpieczenstwo stanowia trzy filary stabilnego systemu infor-
matycznego. Optymalizacja zapytan SQL, wtasciwe projektowanie schematu bazy danych
oraz analiza planow wykonania wplywaja bezposrednio na czas odpowiedzi aplikacji.
Profilowanie i monitoring umozliwiaja identyfikacje waskich gardet, natomiast §wiadome
zarzadzanie wspotbiezno$cig zapewnia spojnos¢ danych w srodowisku wielodostepnym.

Bezpieczenstwo — obejmujace ochrong przed SQL Injection, kontrole dostepu i wa-
lidacj¢ danych — musi by¢ integralnym elementem projektu. System zaprojektowany
z uwzglednieniem tych aspektow od poczatku charakteryzuje si¢ wigkszg odpornoscia,
skalowalnoscia i dlugoterminowa stabilnoscia. Architektura stanowi zatem fundament,
na ktorym budowane sg zar6wno wydajnosc, jak i bezpieczenstwo.

Podsumowanie

Niniejsza monografia stanowi spdjna analiz¢ procesu projektowania i implementacji
nowoczesnych aplikacji w srodowiskach obiektowych, ze szczegélnym uwzglgdnieniem
platformy .NET oraz jezyka C#. Celem pracy bylo ukazanie, ze architektura systemu in-
formatycznego nie jest abstrakcyjna konstrukcja teoretyczna, lecz praktycznym narzgdziem
umozliwiajagcym budowe systemow skalowalnych, bezpiecznych i tatwych w utrzymaniu.
W kolejnych rozdziatach przedstawiono zaré6wno fundamenty paradygmatu obiektowego,
jak 1 konkretne rozwigzania implementacyjne. Zaprezentowano zaleznosci migdzy teorig
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projektowania a realnym kodem, wskazujac, ze skuteczna architektura powstaje na styku
analizy wymagan, §wiadomych decyzji projektowych oraz odpowiedzialnej implementacji.

Na podstawie cato$ci rozwazan mozna sformulowaé nastepujace wnioski:

* Projektowanie architektury powinno rozpoczynac si¢ od analizy domeny problemowe;.

» Separacja odpowiedzialno$ci jest warunkiem utrzymywalnosci systemu.

* Wspotbieznos¢ i asynchroniczno$¢ wymagaja swiadomego projektowania.

* Wydajnos¢ i bezpieczenstwo musza by¢ uwzgledniane od poczatku cyklu zycia
aplikacji.

* Architektura powinna umozliwia¢ ewolucje¢ systemu bez koniecznosci jego catko-
witej przebudowy.

Nowoczesne aplikacje powstajg w srodowisku dynamicznych zmian technologicz-
nych. Pomimo tego podstawowe zasady projektowe — modularnos¢, kontrola zalezno-
$ci, jawnos¢ kontraktow i odpowiedzialne zarzadzanie stanem — pozostajg niezmienne.
Monografia wykazata, ze architektura i implementacja nowoczesnych aplikacji stanowig
proces nierozerwalny. Teoria dostarcza ram pojeciowych i zasad, natomiast praktyka
weryfikuje ich skuteczno$¢. Efektywne projektowanie systemow w technologiach obiek-
towych wymaga umiejetnosci analizy problemu, §wiadomego modelowania domeny,
konsekwentnego stosowania zasad architektonicznych, odpowiedzialnej implementacji.
Ostatecznym celem architektury nie jest jedynie poprawne dziatanie aplikacji, lecz stwo-
rzenie systemu zdolnego do rozwoju, adaptacji i dlugoterminowego utrzymania.
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wych. W pracy postawiono tezg, ze uwzglednienie perspektywy uzytkownika na wczesnym
etapie projektowania (security by design) przy uzyciu narzedzi empatyzacji i prototypowania,
znaczgco podnosi realny poziom bezpieczenstwa systemow IT. W czesci badawczej przepro-
wadzono eksperyment z udziatem grupy testowej (N=30), majacy na celu zaprojektowanie
interfejsu zarzadzania kluczami kryptograficznymi zgodnie z pigcioetapowym procesem Design
Thinking. Wyniki wskazuja, ze podejscie zorientowane na cztowieka redukuje liczbe btedow
krytycznych popetnianych przez uzytkownikéw oraz zwigksza zrozumienie mechanizméw
zabezpieczen. Artykut omawia rowniez bariery we wdrazaniu interdyscyplinarnego podejscia
laczacego inzynieri¢ bezpieczenstwa z projektowaniem User Experience (UX).
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Abstract: Modern cryptographic systems, despite their high level of mathematical sophis-
tication, often fail in terms of Human-Computer Interaction (HCI). The aim of this paper is
to analyze the applicability of Design Thinking methodology in the process of designing secure
digital tools. The paper posits that incorporating the user’s perspective at an early design stage
(security by design) using empathizing and prototyping tools significantly increases the real
security level of IT systems. The research section describes an experiment involving a test
group aimed at designing a cryptographic key management interface following the five-stage
Design Thinking process. The results indicate that a human-centric approach reduces the num-
ber of critical errors made by users and enhances the understanding of security mechanisms.
The article also discusses barriers to implementing an interdisciplinary approach combining
security engineering with User Experience (UX) design.

Stowa kluczowe: Design Thinking, kryptografia, uzytecznos¢, User Experience, bezpieczen-
stwo informacji.

Keywords: Design Thinking, cryptography, usability, User Experience, information security.

Wprowadzenie

W dobie powszechnej cyfryzacji kryptografia przestata by¢ hermetyczng dome-
ng agencji wywiadowczych i matematykow akademickich, stajac si¢ fundamentalnym
spoiwem wspodiczesnej infrastruktury informatycznej. Zgodnie z Prawem Kerckhoffsa,
ktore sformutowal Auguste Kerckhoffs (1883), bezpieczenstwo systemu nie powinno
opiera¢ si¢ na tajnosci algorytmu, lecz na tajnosci klucza. Rozwdj ten jest bezposrednia
kontynuacja rewolucji zapoczatkowanej przez Diffiego i Hellmana (1976), ktorzy wpro-
wadzili koncepcje kryptografii klucza publicznego. Wspdtczesne protokoty, od TLS 1.3
zabezpieczajacego bankowos¢ elektroniczng, po Signal Protocol opisany przez Cohn-
Gordona i in. (2017) w komunikatorach, realizujg ten postulat przy uzyciu zaawansowanej
matematyki dyskretne;.

Niemniej jednak, paradygmat czysto techniczny napotyka na barier¢ w punkcie styku
z cztowiekiem. Jak celnie zauwazyt Bruce Schneier (2004), ,,amatorzy atakujg systemy,
profesjonalisci atakujg ludzi”. Nawet algorytm o teoretycznej odpornosci na ataki rze-
du O(2%°), taki jak AES-256, staje si¢ bezuzyteczny w obliczu bledéw poznawczych
uzytkownika. Zjawisko to mozna opisa¢ formalnie, definiujac efektywny poziom bezpie-
czenstwa systemu S. ¢ jako funkcje sily kryptograficznej Cistrengtn, 1 prawdopodobiefistwa
bledu ludzkiego P(Epuman):

Seff - Cstrength X (1 - P(Ehuman))

Gdy P(Ehyman) — 1 (np. zapisanie hasta na kartce, ignorowanie ostrzezen SSL),
Sefr — 0, niezaleznie od wartosci Cltrength.

Niniejszy artykul proponuje zmiang paradygmatu poprzez rygorystyczng aplikacje
zasad Design Thinking (my$lenia projektowego) w inzynierii kryptograficznej. Celem
jest zminimalizowanie luki poznawczej miedzy modelem matematycznym a modelem
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mentalnym uzytkownika, co w literaturze zdefiniowali Whitten i Tygar (1999) mianem
Usable Security.

Kryptograficzny rygor a ograniczenia poznawcze

Fundamentem bezpieczefistwa cyfrowego jest teoria informacji opracowana przez
Claude’a Shannona (1948). Shannon zdefiniowat entropi¢ H jako miare niepewnosci
(informacji). W konteks$cie hasel, entropia H dla hasta o dlugosci L wybranego ze zbioru
znakow o mocy N wyraza si¢ wzorem:

H = L -log,(N)

Dla N = 94 (drukowalne znaki ASCII) i L = 8, H = 52.4 bity.

Z perspektywy kryptoanalizy dazymy do maksymalizacji H, na co zwracajg uwage
Bonneau i in. (2012). Jednakze badania psychologii poznawczej, w tym stynna praca
Millera (1956), wskazuja na drastyczne ograniczenia pamigci roboczej cztowieka (,,ma-
giczna liczba siedem plus/minus dwa”). Wymuszanie wysokiej entropii (np. losowe ciagi
znakow) prowadzi do konfliktu z prawami psychologicznymi (Prawo Yerkesa-Dodsona),
zmuszajac uzytkownika do stosowania niebezpiecznych heurystyk opisanych przez Daniela
Kahnemana (2012).

W systemach asymetrycznych, takich jak RSA stworzony przez Rivesta, Shamira
i Adlemana (1978), problem staje si¢ jeszcze bardziej ztozony. Bezpieczenstwo opiera
si¢ na trudno$ci faktoryzacji duzych liczb, gdzie klucz publiczny (n, €) i prywatny (n, d)
spetniaja relacje¢ kongruencji:

m®  =m (modn)

gdzie: ed =1 (mod ¢(n))

oraz ¢(n) to funkcja totient Eulera.

Dla przecigtnego uzytkownika operacje w ciele Z,, sa calkowicie abstrakcyjne,
a brak wizualnej metafory dla tych dziatan prowadzi do btedéw w zarzadzaniu kluczami,
co wykazali Garfinkel i Miller (2005) w swoich badaniach nad S/MIME.

Modelowanie luki uzytecznosci (The Usability Gap)

Aby zrozumie¢ natur¢ problemu, musimy odwota¢ si¢ do modelu ,,Gulf of Execution
and Evaluation” autorstwa Normana (1988). W kontekscie kryptografii, luka ta jest prze-
strzenig miedzy stanem matematycznym systemu a jego percepcja przez uzytkownika.

Wiele btedow wynika z faktu, ze interfejsy ukrywaja zlozono$¢ w sposob stratny.
Na przyktad, ktédka w przegladarce reprezentuje binarny stan (bezpieczny/niebezpieczny),
podczas gdy w rzeczywistosci bezpieczenstwo potaczenia TLS jest wektorem parame-
trow Vrrgs:

Vrrs = [ProtocolVer, CipherSuite, KeyExchange, CertChain)]
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Redukcja wymiarowosci tego wektora do jednego bitu jest konieczna, ale wprowa-
dza ryzyko falszywego poczucia bezpieczenstwa, co udokumentowali w swoich pracach
Dhamija i in. (2006) oraz Fahl i in. (2012). Ponizszy diagram ilustruje ten problem:

Rysunek 1
Wizualizacja luki poznawczej (Gulfs of Execution and Evaluation) w systemach

kryptograficznych

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Formalne modelowanie interakcji czlowiek-system w ujeciu
Design Thinking

Proponujemy $cista integracje modelu Design Thinking z modelem zagrozen, odcho-
dzac od podejscia heurystycznego na rzecz optymalizacji wielokryterialnej. Tradycyjne
metody, takie jak STRIDE, traktuja czynnik ludzki jako stalg lub blad losowy. Podejscie
Human-Centric Security wymaga jednak zamodelowania uzytkownika jako probabili-
stycznego automatu decyzyjnego, jak proponuja Yee (2002) oraz Adams i Sasse (1999)
w swojej przetomowej pracy ,,Users Are Not the Enemy”.

Ekonomiczna teoria uzytecznoS$ci bezpieczenstwa

Zaktadamy, ze uzytkownik w systemie kryptograficznym dazy do maksymalizacji
swojej funkcji uzytecznosci Uyyiq;. Opieramy sie tu na ekonomicznej perspektywie bez-
pieczenstwa zarysowanej przez Andersona (2001) oraz badaniach nad racjonalno$cia
prywatnosci Acquisti i Grossklagsa (2005). W klasycznym modelu Homo Economicus,
uzytkownik podejmuje decyzje d ze zbioru dostgpnych strategii D (np. uzycie menedzera
hasel, zapisanie hasta na kartce, uzycie hasta "123456").

Funkcja celu uzytkownika U(d) zdefiniowana jest jako:

IUIlleaBCU(d) = ‘/prod(d) - Ccognitive (d) - Coperational(d) - E[L(d)]
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gdzie:

Virod(d) — warto$é produktywna (np. szybki dostep do danych),

Ceognitive (d) — obcigzenie poznawcze (pamig¢ robocza, koniecznos¢ atencji),
Coperational(d) — koszt czasowy operacji,

E[L(d)] — oczekiwana strata wynikajaca z incydentu bezpieczenstwa.
Oczekiwana strata wyraza si¢ wzorem:

E[L(d)] = > acwr Plald) - Vaseet

gdzie & to zbior wektorow ataku, a P(a|d) to prawdopodobienstwo sukcesu ataku
a przy decyzji d.

Problem luki percepcji: Uzytkownik nie zna prawdziwej wartosci P(a|d). Operuje
na estymatorze subiektywnym 13((1|d). Jesli system jest trudny w obstudze (wysokie
Ccogmtive), a uzytkownik nie docenia zagrozenia (13 < P), zachodzi warunek omijania
zabezpieczen (security bypass):

Ccognitive(dsecure) > ﬁ(af|dinsecure) : Vasset - thm P(Compliance) =0
—00

Rolg fazy Empathize w Design Thinking jest minimalizacja r6znicy ‘P - P ‘ oraz,
co kluczowe, redukcja Ccogm-tive poprzez inzynieri¢ interfejsu.

Entropia efektywna a Prawo Fittsa

Bezpieczenstwo kryptograficzne S jest zazwyczaj funkcja entropii klucza H(K).
Jednakze w systemach interaktywnych musimy zdefiniowa¢ Entropie Efektywna H.y;,
ktora uwzglednia fizyczne ograniczenia interfejsu.

Korzystajac z Prawa Fittsa, czas T potrzebny na wykonanie bezpiecznej akcji wynosi:

T =a+b-log,(32)

gdzie D to dystans do celu, a W to rozmiar celu interfejsu.

Jezeli wymuszamy na uzytkowniku skomplikowane operacje (wysokie 1), praw-
dopodobienstwo btgdu P, rosnie wykladniczo. Mozemy zamodelowa¢ efektywna sitg
zabezpieczenia S,y jako catke po przestrzeni standw uwagi uzytkownika £2:

Seps = fn Stech(w) - (1 — Pe(w,UX)) dw

gdzie P, jest funkcja ztozonosci interfejsu (UX). Jesli U X jest zle zaprojektowane,
P, — 1, co zeruje S, ¢ niezaleznie od sity algorytmu matematycznego Siech.-

Dla haset generowanych przez czlowieka, rzeczywista entropia Heqr W stosunku
do teoretycznej przestrzeni kluczy ¢ wynosi:

Hreal = - Zkel’ P(k)10g2p(k) < 10g2|‘%/|
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Zastosowanie Design Thinking w fazie Ideate pozwala na wprowadzenie mecha-
nizmoéw (np. biometria, klucze sprzgtowe), ktore zmieniajg dziedzing funkcji z pamigci
(H cognitive) na posiadanie/cechg, co pozwala na:

. . aC’co mitive
Seff ~ Stech pODieWaz Tjech ~0

Optymalizacja Pareta w przestrzeni projektowe;j

Problem projektowania bezpiecznego systemu mozemy zdefiniowac jako zadanie
optymalizacji wielokryterialnej. Niech wektor decyzyjny X reprezentuje parametry sys-
temu. Dazymy do maksymalizacji wektora funkcji celu:

(x) [fl (x)] [Bezpieczeﬁ stwo(x)

F -
e f3(x) Uzytecznosé(x)

X

W tradycyjnym podejsciu funkcje te sa silnie skorelowane ujemnie (tzw. trade-off):

af
d_f2<0

Celem Design Thinking jest znalezienie takiego rozwiazania x*, ktére znajduje
si¢ na Frontierze Pareta, a nastgpnie przesuni¢cie samej krzywej granicznej poprzez
innowacj¢ technologiczng. Formalnie, szukamy takiego x", ze nie istnieje x’ takie, ze:

Vie {1,2}, fi(x) > £i(x") A 3 fi(x) > f(x)

Diagram ponizej ilustruje proces iteracyjny dazacy do tego optimum.

Rysunek 2
Liniowy model procesu Design Thinking w inzynierii bezpieczenstwa

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Whioskowanie o zgodnosci (Compliance)

Ostatnim elementem modelu jest prawdopodobienstwo zgodno$ci uzytkownika z po-
lityka bezpieczenstwa Peop,. Mozemy je wyrazi¢ funkcja logistyczng zalezna od "tarcia"
interfejsu (Friction, %):

Peomp(F) = T

1+ek(Z-%0)
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gdzie k jest wspotczynnikiem wrazliwosci danej grupy uzytkownikow (okreslonym
w fazie Empathize), a % punktem krytycznym akceptacji. Jesli projekt systemu zignoruje
te parametry, bezpieczenstwo systemu degraduje si¢, poniewaz uzytkownicy "racjonalnie
odrzuca" porady bezpieczenstwa, co zaobserwowat Herley (2009). Prowadzi to do stanu:

Sfinal = Stech + lim Pcomp(y) =0
F—00

Metodyka badawcza i operacjonalizacja zmiennych

W celu weryfikacji paradygmatu Human-Centric Security, przyjeto model ekspery-
mentalny oparty na testach A/B w uktadzie migdzygrupowym. Eksperyment zdefiniowano
jako krotke & = (P, S, T, M), gdzie P to zbiodr uczestnikow, . to badane systemy,
7 to zbidr zadan kryptograficznych, a .# to wektor metryk ewaluacyjnych.

Formalizacja struktury préoby badawczej

Populacj¢ badawcza stanowi zbidr uczestnikow &£ = {p1, pa, - - ., P30 }» gdzie kazdy
uczestnik p; jest opisany wektorem cech kompetencyjnych k;:

ki = [ktecha kcryptoa ksecm‘ity]T € [0, 1}3

Zbior & zostal podzielony na trzy roztaczne podzbiory (kohorty) G4, G, Ge,
takie ze:

P=G,UGgUGe AN GaNGp=0,...

Kryterium podzialu oparto na znormalizowanym indeksie kompetencji cyfrowych
DCI(pi) = |[kill,:

* Grupa A (Eksperci, N = 10): Vp € G4 : DCI(p) > Thigh, gdzie uczestnicy po-
siadaja zaawansowana wiedz¢ z zakresu inzynierii bezpieczenstwa.

+ Grupa B (Sredniozaawansowani, N = 10): Vp € Gp : Tiow < DCI(p) < T, high
osoby bez wyksztalcenia kierunkowego, lecz biegte w obstudze systemow IT.

* Grupa C (Poczatkujacy, N = 10): Vp € G¢ : DCI(p) < Tjo, 0soby deklarujace
wykluczenie cyfrowe lub niskie kompetencje.

Procedura eksperymentalna i zmienne

Zmienna niezalezng w badaniu byt typ interfejsu systemu kryptograficznego
S € {Sref, Spr}, gdzie:

Syef — rozwiazanie referencyjne (standard rynkowy oparty na GPG/CLI),

S pr — prototyp opracowany w procesie Design Thinking.

Kazdy uczestnik p; wykonywal sekwencj¢ zadan J = {t1,...,t,} (np. genero-
wanie pary kluczy, szyfrowanie pliku, podpis cyfrowy).
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Definicje metryk efektywnosci i uiytecznosci

Ewaluacje oparto na wektorze zmiennych zaleznych # = [Tyusk, Ervate; SU S score)-

Czas wykonania i efektywnos¢ (Time on Task)

Dla kazdego zadania t; mierzono czas T'(p;, ;). Efektywnos¢ czasowa dla grupy
G, zdefiniowano jako warto$¢ oczekiwana:

a 1
TGk = TG+l ZpeGk ZteﬂT(I% t)

Wspétczynnik bledow krytycznych (Critical Error Rate)
Zdefiniowano funkeje bledu €(p;, t;) € {0,1}, przyjmujaca warto$¢ 1, gdy blad
skutkowat kompromitacja klucza prywatnego lub utrata danych. Prawdopodobienstwo

btedu krytycznego dla systemu S estymowano jako:

N M .
P(Error|S) = 2tz dpit)
Uzytecznosé postrzegana (System Usability Scale)

Subiektywng oceng uzyteczno$ci zmierzono przy pomocy standardu SUS. Wynik
Ssus(pi) dla uczestnika 4 obliczono zgodnie z algorytmem Brooke’a:

Seus (i) = 25+ (X ye0u(Tia = 1) + Lyeq.., (6= Tia))

gdzier; 4 € {1,...,5} to odpowiedz na g-te pytanie w skali Likerta, a Q o4, Qeven
to zbiory pytan o polaryzacji pozytywnej i negatywne;j.

Hipotezy badawcze

Weryfikacji poddano hipoteze zerowa H (O oraz alternatywna H,; dla kazdej me-
trykim € A
Hy : p(m|Spr) = p(m|Srey)
Hy : p(m|Spr) # p(m|Srer)

Istotno$¢ statystyczng réznic weryfikowano testem t-Studenta dla prob niezaleznych
(przy zatozeniu normalnosci rozktadu weryfikowanej testem Shapiro-Wilka) lub testem
U Manna-Whitneya w przypadku braku normalnosci, przyjmujac poziom istotnosci
a = 0.05.

Analiza i interpretacja wynikow eksperymentalnych

Zgromadzone dane poddano analizie statystycznej w celu weryfikacji postawionych
hipotez. Przestrzen wynikOw §2,..s.1:s Zostala podzielona na trzy gtéwne domeny: efektyw-
no$¢ temporalng (czas), niezawodno$¢ (bledy) oraz satysfakcje psychometryczng (SUS).
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Efektywno$¢ temporalna i krzywa uczenia sie

Pierwszym badanym parametrem byl znormalizowany czas wykonania zadania
krytycznego Tiask. Dla kazdej z grup G € {A, B, C'} obliczono $rednig arytmetyczna
pr oraz odchylenie standardowe op.

Wyniki zestawiono w Tabeli 1, uwzgledniajac test istotnosci roznic (test t-Studenta).

Tabela 1
Charakterystyka czasowa operacji kryptograficznych (czas w sekundach)

Grupa Sys. Referencyjny (S, f) Prototyp DT (Spr) Statystyka

Wref [8] Oref Wor [8] opr Al%]  p-value
A (Eksperci) 270 45 192 15 -28.9% < 0.01
B (Sredniozaaw.) 744 120 306 42 -58.9% < 0.001
C (Poczatkujacy) 1500 310 468 95 -68.8% < 0.001

Uwaga: Wartos$ci p-value < 0.05 wskazuja na istotno$¢ statystyczna.
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Roéznice w rozktadach czasu wykonania zadania wizualizuje Rysunek 3.

Rysunek 3

Porownanie sredniego czasu wykonania zadania w podziale na grupy kompetencyjne

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Dla systemu Spr zaobserwowano znacznie szybszg stabilizacje krzywej uczenia
si¢. Modelujac czas T, w n-tej probie funkcja potggowa T, = Tyn~—?, wyznaczono
wspotczynniki uczenia si¢ A. Dla Spr, A =~ 0.45, podczas gdy dla Srer, A ~ 0.15,
co $wiadczy o intuicyjno$ci rozwigzania.
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Rysunek 4
Model teoretyczny krzywej uczenia sie dla obu interfejsow

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Analiza niezawodnosci i topologia bledow

Bezpieczenstwo systemu zalezy od prawdopodobienstwa popelnienia bledu krytycz-
nego P(E..;t). Zdefiniujmy wskaznik redukcji ryzyka RRF' (Risk Reduction Factor) jako:

P(Ecrit ‘Sref)
P(Ecrit ‘ SDT)

RRF =
Zgromadzone dane dotyczace incydentéw bezpieczenstwa przedstawia Tabela 2.

Tabela 2
Klasyfikacja i czestos¢ wystegpowania bledow (srednia liczba bledow na sesjg)

Typ btedu Grupa B Grupa C

Sref Spr Sref Spr
Krytyczny (utrata klucza) 0.40 0.00 0.85 0.10
Konfiguracji (zte parametry) 1.20 0.20 2.50 0.40
Semantyczny (niezrozumienie) 2.10 0.50 4.20 1.10
Suma (X)) 3.70 0.70 7.55 1.60

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Strukture btedow w grupie najbardziej narazonej (Grupa C) przedstawiono na wy-
kresie — Rysunek 5. Wyraznie widoczna jest redukcja bledoéw krytycznych dzigki zasto-
sowaniu mechanizméw constraints w prototypie DT.
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Rysunek 5
Wykres hantlowy (Dumbbell Plot) obrazujgcy skale redukcji btedow w Grupie C

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Ewaluacja psychometryczna (SUS)

Subiektywna ocena uzytecznosci zostata zmierzona skalg SUS (0-100). Aby okresli¢
site efektu (Effect Size), obliczono wskaznik d Cohena:
d= HUDT—Href

UQDT+0$ef
\ 2 et
Dla catej populacji d =~ 2.8, co interpretuje si¢ jako efekt ogromny. Rozktad wy-

nikow SUS przedstawiono za pomocg wykresu pudetkowego (Box Plot) na Rysunku 6.

Rysunek 6
Rozktad wynikow skali SUS. Prototyp DT osiggngt poziom "Excellent" (>80 pkt)

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Szczegdtowe statystyki opisowe dla wynikow SUS zawarto w Tabeli 3.

Tabela 3
Statystyki opisowe wynikow SUS
System Srednia () Mediana (Me) Min-Max Interpretacja (Bangor)
Sref 36.4 35.0 15-62 Poor / Unacceptable
Spr 81.2 82.0 65-98 Excellent

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Korelacja miedzy czasem a bledami

Przeprowadzono analiz¢ korelacji r-Pearsona miedzy czasem wykonania zadania
a liczba btedow. Dla systemu referencyjnego wspotczynnik korelacji wyniost » = 0.78
(p < 0.05), co sugeruje, ze frustracja wynikajaca z dtugiego czasu pracy prowadzi do bte-
dow. Dla systemu DT korelacja byta staba (r = 0.21), co wskazuje, ze system "wybacza"
btedy i prowadzi uzytkownika nawet przy wolniejszym tempie pracy.

Dyskusja
Przelamanie paradygmatu kompromisu

Wyniki eksperymentu falsyfikuja powszechnie przyjmowany w inzynierii bezpieczen-
stwa dogmat o nierozerwalnym kompromisie miedzy bezpieczenstwem a uzytecznoscia
(Security-Usability Trade-off). W tradycyjnym ujgciu, zwigkszenie entropii systemu H (.S)
pociagato za soba wzrost kosztu poznawczego C.og, co obrazuje funkcja:

OUsability
OSecurity <0

Nasze badania wskazuja, ze zastosowanie Design Thinking nie polega na przesu-
waniu si¢ wzdhuz tej samej krzywej (np. poswigcanie bezpieczenstwa dla wygody), lecz
na przesunigciu samej krzywej granicznej (Pareto Frontier) na wyzszy poziom efektyw-
nosci technologiczne;.

Analiza frontu Pareto w przestrzeni projektowej

Zdefiniujmy przestrzen rozwigzan & ¢ R2, gdzie 0§ X to Uzyteczno$¢ (U), a 0$
Y to Bezpieczenstwo (). Rozwigzania tradycyjne (CLI, GPG) znajduja si¢ na nizszej
krzywej obojetnosci. Prototyp DT demonstruje skokowa zmiang jako§ciowa. Wizualizacje
tego zjawiska przedstawia Rysunek 7.

Rysunek 7
Przesunigcie krzywej efektywnosci (Pareto Shift) dzigki metodzie Design Thinking

Zrédlo: Opracowanie wiasne.
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Punkt oferuje wyzszg uzyteczno$¢ przy zachowaniu (lub wzroscie) poziomu
bezpieczenstwa.

Redukcja tarcia poznawczego (Cognitive Friction)

Analiza jako$ciowa blgdow wykazala, ze gtdéwna przyczyna incydentow w Spes
byto przeciazenie pamigci roboczej. Zgodnie z teorig obcigzenia poznawczego (Cognitive
Load Theory), catkowite obcigzenie Lz, to suma:

Ltotal = Lintrinsic + Leztraneous + Lgerm(me

Interfejs DT drastycznie redukuje L iraneous (ObciaZenie zewnetrzne, wynikajace
ze zlego projektu), co pozwala uzytkownikowi alokowaé zasoby poznawcze na weryfikacje
krytycznych parametrow bezpieczenstwa (L germane)- Tabela 4 przedstawia dekompozycje
czynnos$ci dla zadania "Generowanie i wymiana kluczy".

Tabela 4
Analiza porownawcza obcigzenia poznawczego dla procedury wymiany kluczy

Parametr Rozwigzanie Referencyjne (STef) Prototyp DT (S pr)

Zarzadzanie plikami, Sciezki

Model mentalny dostepu, parametry CLI

Metafora "Sejfu" i "Wizytodwki"

Wybor algorytmu (RSA/ECC), Akceptacja domyslnych bezpiecznych

Decyzje uzytkownika dtugosc¢ klucza, data wygasniecia  ustawien (Secure Defaults)

Liczba krokow 12 (w tym 4 krytyczne) 3 (1 krytyczny)

Wizualna reprezentacja statusu

Informacja zwrotna Kod btedu (np. exit code 2) (Kolor/lkona)

Wysokie (mozliwos¢ eksportu Niskie (klucz prywatny ukryty

Ryzyko rezydualne klucza prywatnego) w Secure Enclave)

Zrédto: Opracowanie wilasne.

Rola edukacji i onboardingu

Istotnym wnioskiem ptynacym z badan jest konieczno$¢ integracji procesu eduka-
cyjnego z interfejsem (koncepcja Just-in-Time Education). Uzytkownik czesto nie czyta
instrukcji zewnetrznych. W prototypie Spr zastosowano mikrolerninig w momentach
decyzyjnych.

Efektywno$¢ transferu wiedzy K (t) w czasie ¢t mozna opisa¢ zmodyfikowana krzywa
zapominania Ebbinghausa:

K(t) =Kj- 67% + IUX(t)

gdzie Iy x (t) to wsparcie kontekstowe interfejsu. W systemie referencyjnym Iy y ~ 0,
co powoduje szybka degradacje kompetencji uzytkownika.
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Podsumowanie i wnioski koncowe

Integracja metodologii Design Thinking z inzynierig kryptograficzng stanowi obiecujg-
cy, a wreez konieczny kierunek rozwoju systemow cyberbezpieczenstwa. Przeprowadzone
badania eksperymentalne na probie N=30 pozwalaja na sformulowanie nastgpujacych
wnioskéw koncowych:

1. Synergia zamiast kompromisu. Mozliwe jest jednoczesne podniesienie poziomu bez-
pieczenstwa i uzyteczno$ci. "Usable Security" nie jest oksymoronem, lecz wynikiem
swiadomego procesu projektowego.

2. Redukcja wektorow ataku. Uproszczenie interfejsu eliminuje "szum informacyjny",
co skutkowato redukcja btedow krytycznych o 85% w grupach nieeksperckich.

3. Human-Centric Security. Skuteczne zabezpieczenia muszg by¢ projektowane z uwzgled-
nieniem ograniczen psychofizycznych (pamig¢¢ robocza, uwaga, zmgczenie). System,
ktory walczy z nawykami uzytkownika, jest systemem z definicji skompromitowanym.
Na podstawie wynikow badania, proponujemy zestaw rekomendacji dla architektow

systemow bezpieczenstwa (Tabela 5).

Tabela 5
Macierz rekomendacji projektowych (Framework DT-Sec)

Faza DT Implementacja w Kryptografii

Empathize Zrozum, ze uzytkownik nie chce "szyfrowac", lecz "chronic tajemnice". Jezyk
techniczny zastgp jezykiem korzysci.

Define Zdefiniuj zagrozenia realne dla uzytkownika, a nie teoretyczne ataki
kryptoanalityczne. Priorytetyzuj ochrone przed phishingiem nad ochrong
przed tamaniem AES.

Ideate Stosuj zasade Secure by Default. Uzytkownik nie powinien musie¢
konfigurowac bezpieczenstwa - ono powinno by¢ stanem domyslnym.

Prototype Testuj mechanizmy odzyskiwania dostepu (Recovery). To tam uzytkownicy

najczesciej popetniaja btedy krytyczne.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Ostatecznie, bezpieczenstwo systemu informatycznego jest tak silne, jak jego naj-
stabsze ogniwo. W 99% przypadkéw ogniwem tym jest cztowiek postawiony przed nie-
zrozumiatym interfejsem. Design Thinking dostarcza narzedzi, by to ogniwo wzmocnic.
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Abstract: This article examines the relationship between religious freedom and social cohe-
sion in Tanzania as a religiously pluralistic society. Using historical, legal, and socio-political
analysis, the study explores the evolution of religious diversity from pre-colonial traditions
through colonial influences to the post-independence secular model shaped by Ujamaa phi-
losophy. The research analyses constitutional provisions, statutory law, and selected case law
concerning religious freedom, customary law, and interfaith relations. It argues that religious
tensions in Tanzania are primarily political-structural rather than purely theological. The
article concludes that Tanzania’s model of regulated pluralism effectively promotes peace-
ful coexistence while requiring continued interfaith dialogue and minority-rights protection.

Streszczenie: Artykut analizuje relacje migdzy wolnoS$cia religijng a spojnoscia spotecz-
na w pluralistycznej religijnie Tanzanii. Przedstawia rozw6j réznorodno$ci wyznaniowej —
od tradycji przedkolonialnych, przez okres kolonialny, po $wiecki model postpodlegtosciowy
uksztattowany filozofig Ujamaa. Omawia konstytucyjne i ustawowe gwarancje wolnosci
religijnej, ze szczegdlnym naciskiem na model regulowanego pluralizmu — praktyki religijne
1 zwyczajowe sa dopuszczalne w granicach nadrzednosci konstytucji, rownosci i godnosci
czlowieka. Praca argumentuje, ze konflikty religijne rzadko maja charakter czysto teologicz-
ny, czgsciej polityczno-strukturalny (formowanie tozsamosci, rywalizacja o wladze, debaty
o modelach rzagdzenia). Proponuje wielowarstwowy model rozumienia napi¢é religijnych.
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Tanzania skutecznie taczy roznorodno$¢ z pokojem spotecznym. Wnioskuje, ze Tanzania jest
dobrym przyktadem wspdtistnienia migdzywyznaniowego, lecz harmonia wymaga wiaczajg-
cego zarzadzania, dialogu mig¢dzyreligijnego i ochrony praw mniejszosci.

Keywords: religious freedom, Tanzania, social cohesion, interfaith relations, religious diversity

Stowa kluczowe: wolnos¢ religijna, Tanzania, spdjnos¢ spoleczna, relacje migdzywyznaniowe,
réznorodnos¢ religijna

The Concept of Religious Freedom and Diversity in Tanzania
Introduction

Religion, both as an individual and a social force, plays a central role in shaping
individuals’ identities, value systems, and political institutions. Case law in various juris-
dictions consistently emphasizes this dual nature of religion. The Supreme Court of Canada
in Syndicat Northcrest v. Amselem ([2004] 2 S.C.R. 551) defined religion as a deeply
personal system of beliefs closely linked to an individual’s spiritual fulfillment. Similarly,
the Supreme Court of India in Commissioner, Hindu Religious Endowments, Madras v.
Sri Lakshmindra Thirtha Swamiar of Sri Shirur Mutt (1954) and the House of Lords in
the United Kingdom in Regina v. Secretary of State for Education and Employment, ex
parte Williamson [2005] UKHL 15 affirmed the autonomy of the sphere of faith while
recognizing the state’s right to protect public order.

A similar approach to balancing religious freedom with the requirements of equality
and public safety is evident in Polish constitutional law. Article 53 of the Constitution of the
Republic of Poland guarantees freedom of conscience and religion, allowing restrictions only
by statute for the protection of public safety, public order, health, morality, or the freedoms
and rights of others — a solution consistent with the jurisprudence of the European Court
of Human Rights, including the judgment in Grzelak v. Poland (2010) (Jabtonska, 2022).

International and domestic case law reveals a fundamental tension: how should the
state protect individual religious freedom without violating equality, public order, and
social cohesion? This tension takes on particular significance in Tanzania — a society
characterized by deep religious pluralism, shaped by Islamic and Christian traditions as
well as still-vibrant indigenous belief systems.

Julius Kambarage Nyerere, widely regarded as the father of Tanzanian independ-
ence, formulated the fundamental principle of secular state governance in the following

ER)

words: “Nchi yetu haina dini. Watu wetu wana dini...” (“Our country has no religion.
Our people have religion™). This concise statement expresses the model of state religious
neutrality. However, neutrality itself requires more detailed analysis and critical examina-
tion of its practical application.

Despite constitutional guarantees of religious freedom, Tanzania is regarded as an ex-
ample of peaceful coexistence. Nevertheless, challenges persist on Zanzibar and the coast

related to social pressure and sporadic incidents against religious minorities (Jabtonska, 2026).
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Tanzania is widely perceived as one of the strongest examples of peaceful reli-
gious coexistence in East Africa. However, periodically emerging tensions — especially
on Zanzibar and in major urban centers — demonstrate that this harmony is not a permanent,
given state. Religious freedom should therefore be analyzed not merely as a constitutional
declaration, but as a living, dynamic, and sometimes contested reality shaped by law,
politics, and social change.

This article examines how Tanzania reconciles constitutionally guaranteed religious
freedom with the imperative of social cohesion. The central focus is on the following
research questions:

« What historical, legal, and social mechanisms enable the peaceful coexistence of
different religious traditions?

+ Should the Tanzanian model of secularism be classified as procedural neutrality or
rather substantive neutrality?

 In the event of a conflict between religious practices and constitutional guarantees
of gender equality — which value should take precedence?

* What challenges arise from regional tensions (especially on Zanzibar) and how
do they affect the stability of this model?

By analyzing the constitutional-legal framework, social dynamics, and the effects
of urbanization and globalization processes, the article identifies potential strategies for
strengthening religious harmony — in particular interfaith education and more effective
protection of the rights of religious minorities.

The Significance of Religious Freedom in the Context of Tanzania as
a Multicultural Nation

Tanzania’s multicultural identity is inextricably linked to its religious diversity. Islam,
Christianity, and indigenous belief systems form overlapping layers of identity that shape
both individuals’ private lives and the functioning of public institutions. In this context,
religious freedom goes beyond the sphere of personal conscience — it becomes a structural
principle essential for ensuring political stability and national unity.

Religious freedom plays a key role in the social and political fabric of Tanzania — a country
with exceptional cultural and religious diversity. As a multicultural society, Tanzania encom-
passes a broad spectrum of communities: Muslim, Christian, and numerous groups practicing
indigenous traditional beliefs. This plurality affects not only individual identities but also
community dynamics and the shaping of national identity. Religious freedom appears here
not merely as an individual right, but as the foundation of social cohesion and peacebuilding.
As the Court of Appeal emphasized in the case of Hamisi Rajabu Dibagula v. The Republic
(Criminal Appeal No. 53 of 2001, judgment of 2003), mutual respect and tolerance constitute
the fundamental principles of good citizenship in the United Republic of Tanzania.

The constitutional guarantee of religious freedom reflects the state’s commitment
to respecting individual rights while simultaneously strengthening the sense of national
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unity. The position of the Tanzanian government, rooted in the principles formulated by
the first president — Mwalimu Julius Kambarage Nyerere — emphasizes the state’s neutrality
towards religion. Such neutrality enables the free practice of faith and protects religious
communities from discrimination or marginalization. Nyerere’s vision of a secular state, in
which citizens can profess their faith without state interference, has significantly contributed
to maintaining intergroup harmony. This approach is confirmed by the Court of Appeal’s
ruling in Zakaria Kamwela and 126 Others v. Minister of Education and Vocational Training
and the Attorney General (Civil Appeal No. 3 of 2012, judgment of 2013), in which the
court overturned administrative decisions that violated the religious freedom of Jehovah’s
Witness students (refusal to sing the national anthem), emphasizing the constitutional pro-
tection of sincerely held religious beliefs even when they conflict with state obligations.

Religious freedom is not only a condition for social harmony but also a key ele-
ment in shaping a coherent national identity that respects the cultural and religious di-
versity of all citizens. By ensuring the freedom to practice religion without interference,
Tanzania creates space for the peaceful coexistence of different communities, which
directly strengthens the stability of the state. This inclusiveness deepens the sense of
national belonging regardless of religious affiliation.

Furthermore, religious freedom promotes social equality and civic responsibility —
elements essential for the country’s economic development. By guaranteeing individuals
the right to profess their faith without fear of discrimination, the state builds equality
among citizens irrespective of religious affiliation. This sense of equality supports social
integration and fosters a shared sense of responsibility, which is necessary for the func-
tioning of a vibrant democracy. For example, religious freedom enables full participa-
tion in economic life without the risk of exclusion. Religious communities — Christian,
Muslim, and traditional — actively contribute to development through charitable activi-
ties, entrepreneurship, and investment. Christian and Islamic organizations, in particular,
have established numerous schools, hospitals, and other social institutions serving the
entire society. These facilities create jobs, improve quality of life, and — especially in the
education sector — provide high-quality teaching to students from diverse backgrounds,
thereby accelerating the country’s progress.

In the broader context of Tanzania’s development, religious freedom also plays
an important role in promoting social justice. It protects against marginalization and
discrimination based on religion, building a more inclusive society. Such inclusiveness
is a condition for progress because it mobilizes the active participation of all citizens
— regardless of their religious background — in social, political, and economic spheres.

In conclusion, religious freedom in Tanzania is not limited to the role of a consti-
tutional right — it constitutes an integral element of the nation’s multicultural identity. It
supports the peaceful coexistence of religious groups, strengthens social cohesion, and
contributes to the sustainable development of the state. The effective protection and ac-
tive promotion of this freedom remain essential for maintaining Tanzania’s reputation as
a model of religious tolerance and pluralism in East Africa.
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The Historical Context of Religious Diversity in Tanzania
Introduction

The history of religious diversity in Tanzania is deeply intertwined with the coun-
try’s ethnic, cultural, and socio-political development. From the pre-colonial period
to contemporary times, the evolution of religious practices and relations between differ-
ent religious communities has played a key role in shaping the country’s social fabric.
The complexity of Tanzania’s religious landscape reflects broader historical dynamics
of cultural exchange, colonization and resistance, as well as the ongoing negotiation of
identity and religious expression in a multicultural society.

Pre-colonial Traditional Beliefs and Their Role in Tribal Communities

Before the arrival of external religious influences, the peoples of present-day Tanzania
practiced a wide range of indigenous belief systems deeply rooted in their cultures and
natural environments. These systems were not limited to the spiritual sphere — they formed
an integral part of the social, cultural, and political life of numerous tribal communi-
ties, each with its own distinct religious practices, rituals, and cosmologies (Tanzania
Specialist, 2024). Indigenous religions were predominantly animistic, emphasizing the
interconnectedness between people, nature, and ancestors in the organization of various
ethnic groups in the region (Joel, 2023).

For example, the religion of the Chagga people — a traditional Bantu religion
of those living on the slopes of Kilimanjaro — focused on the veneration of natural
forces and deities associated with agriculture and the landscape (Yonge, 1979, 43-48;
Shoup, 2011, 67). Similarly, the Hadzabe people, one of Tanzania’s most traditional
ethnic groups, illustrate pre-colonial spiritual practices: they do not follow a formal
religion and do not believe in an afterlife; their practices center around celestial bod-
ies such as the Sun (Ishoko) and the Moon (Haine), especially during hunting activi-
ties (Marlowe, 2010, pp. 17-18, 285-286). The Maasai, on the other hand, possess
a rich religious tradition centered on nature — they believe in Enkai (or Engai), an
androgynous Supreme Creator embodying both male and female principles (Asante
& Mazama, 2009, p. 427).

Pre-colonial Tanzania was thus characterized by a rich mosaic of religious practices
that constituted an integral part not only of individuals’ spiritual lives but also of gov-
ernance and social organization within individual tribal communities. Although colonial
influences introduced foreign religions, indigenous belief systems continue to shape the
country’s religious landscape, leaving a lasting imprint on post-colonial religious diver-
sity. The examples of these tribal groups illustrate the key role of religious and spiritual
leadership in maintaining social order and forms of governance, highlighting the complex
relationship between religion and politics in pre-colonial Tanzanian society (Heilman &
Kaiser, 2002, p. 698).
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The Impact of Colonialism: The Introduction of Christianity by
Missionaries and the Development of Islam Along the Coast

Tanzania’s religious landscape is characterized by profound diversity resulting from
centuries of interactions and exchanges between different cultures, empires, and religious
traditions. The arrival of Arab traders in the 11th century introduced Islam along the East
African coast, especially in areas such as Zanzibar and Dar es Salaam, which became key
centers of Islamic influence. As early as around 1000 CE, coastal trading centers — Kilwa,
Mafia, and Zanzibar — established enduring trade links with the Arab world (Davidson,
1980, p. 181). When the Portuguese arrived in the 15th century, they found an already
well-developed and flourishing long-distance trade network operated mainly by African
caravans connecting the coast with the interior and enabling two-way exchange of goods.
These trade exchanges significantly contributed to various developmental processes,
including the emergence of long-term settlements such as Engaruka in the Great Rift
Valley (Davidson, 1980, pp. 181-182). This early interaction, driven by trade networks,
facilitated the introduction of both religious and cultural aspects of Islam, which gradually
integrated with local traditions and cultures of the region (Halloran, 2013).

Parallel to the development of Islam, European colonialism — first German at the
end of the 19th century, then British after World War I — significantly altered the region’s
religious dynamics (Halloran, 2013). Christian missionaries played a crucial role in trans-
forming the religious landscape. Colonial authorities viewed the spread of Christianity
as part of a civilizing mission, linking religious proselytism with broader colonial objec-
tives: social control, economic exploitation, and cultural assimilation. Missionaries, often
working in cooperation with colonial administration, established churches, schools, and
hospitals that became central to their religious and social activities. These institutions,
while promoting education and healthcare, also served as tools for converting the local
population to Christianity, particularly in the central and southern regions of the country
(Kafumu, 2017, pp. 233-240).

Missionary activities led to mass conversions among Tanzania’s indigenous inhabit-
ants, especially in the interior areas where Christianity took root. The establishment of
schools and churches not only facilitated religious conversion but also introduced Western
education, further influencing Tanzania’s social structures. These actions, however, were
often perceived as an extension of colonial control, as they played a significant role in
creating social divisions between coastal Muslim communities and inland Christian
populations (Fischer, 2011, pp. 96-121).

At the same time, the spread of Islam along the Swahili coast continued uninter-
rupted. The introduction of Christianity did not overshadow the presence of Islam but
rather interacted with it, often leading to complex relations of coexistence and tension.
Zanzibar, for example, emerged as a key center of Islamic culture, while Dar es Salaam
became a hub of Islamic learning and religious practice. The continued influence of Arab
traders, combined with the flourishing trade networks of the Swabhili coast, ensured the
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further expansion of Islamic culture, strengthening Islam’s position as an essential ele-
ment of the region’s identity. Over time, coastal Muslim communities began to perceive
Islam not only as a religious practice but also as a symbol of historical and cultural ties
to the wider Islamic world, further deepening the divide between coastal and inland
populations (Anthony, 2002).

The impact of colonialism on Tanzania’s religious landscape was therefore multidi-
mensional and profoundly shaped the nation’s religious identity in a deep and lasting way.
The introduction of Christianity through missionary activity and the continued expan-
sion of Islam along the coast led to the emergence of a society with significant religious
diversity, featuring distinct Christian and Muslim communities. The legacy of colonial
religious divisions continues to influence Tanzania’s social fabric, creating both oppor-
tunities for interfaith dialogue and sources of tension that remain central to the ongoing
challenge of balancing religious diversity with social cohesion in a multicultural society.

Ujamaa Policy after Independence: Efforts to Build National Unity
Beyond Religious Divisions

After gaining independence from Great Britain in 1961, President Julius Nyerere
sought to create a unified nation that would transcend the ethnic, linguistic, and religious
divisions inherited from the colonial era (Delehanty, 2020, pp. 289—314). At the heart
of this vision was the Ujamaa policy, based on socialist principles of communal life,
self-sufficiency, and national solidarity. A key element of this policy was the promotion
of a secular state, in which religion was removed from the public sphere and national
unity was placed above religious differences (Huizer, 1973, p. 189). Nyerere’s Ujamaa
philosophy emphasised unity, aiming to overcome regional, ethnic, and religious divisions
in order to forge a cohesive and cooperative national identity (TANU, 1967, pp. 1-29).

One of the fundamental elements of Ujamaa was the promotion of a secular state.
Nyerere believed that a government based on religious principles would undermine na-
tional cohesion (TANU, 1967). Therefore, his policy emphasised religious freedom while
maintaining neutrality in religious matters. Secularism in post-independence Tanzania
allowed religious communities to freely practise their faith, but required them to place
national unity above religious identities. This approach was an integral part of Nyerere’s
vision of a united Tanzanian identity focused on national solidarity rather than religious
divisions (Pratt, 1999, pp. 137-152).

The Ujamaa philosophy extended beyond the economic and political spheres — it
also had profound cultural implications (Jennings, 2017). In education, for example, the
government promoted Swabhili as a unifying national language, aiming to reduce linguistic
barriers that could exacerbate ethnic or religious tensions. Schools were designed to foster
a common Tanzanian identity regardless of pupils’ religious or ethnic backgrounds (Lal,
2010, p. 7). Furthermore, Nyerere’s policy emphasised collective responsibility and social
integration, which was evident in the creation of Ujamaa villages. These villages were
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intended to bring together people from diverse backgrounds, encouraging communal
farming and development. They embodied the idea of coexistence and collective work,
in which people placed the common good above individual or group identities, including
religious ones (Boesl, 2023, pp. 1-10).

Despite Nyerere’s efforts to promote religious tolerance and respect, religious di-
versity remained a significant aspect of Tanzanian national identity (TANU, 1967). The
legacy of colonial religious divisions continued to exist, especially in coastal regions where
Muslims and Christians had historically lived in close proximity. However, Nyerere’s
Ujamaa policy provided space for the expression of religious identities, provided they
did not threaten national unity. Nyerere’s emphasis on unity over religious affiliation
helped minimise the potential for religious conflicts, and his leadership played a key role
in preventing the escalation of such tensions (Pratt, 1999, pp. 137-152).

Nyerere’s Ujamaa policy thus aimed to build national unity by promoting secularism
and shaping a collective Tanzanian identity. Although religious freedom was respected,
the priority of the policy was social cohesion, with an emphasis on a shared national
goal above religious or ethnic divisions. This balance between religious pluralism and
national unity remains a defining feature of Tanzania’s ongoing efforts to manage the
complexities of a multicultural society.

Legal Framework of Religious Freedom

Introduction

The legal framework governing religious freedom in Tanzania plays a crucial role
in balancing the country’s religious diversity with social cohesion. This section discusses
the constitutional and statutory provisions protecting the right to religious freedom and
analyses their practical implications for managing religious pluralism. Religious freedom
is defined as the right to practise, express, and profess one’s own religious beliefs without
interference from the state or other entities.

Basic Legal Provisions

The Constitution of the United Republic of Tanzania of 1977 (as amended from
time to time) is the supreme law of the country and guarantees the rights and duties of
citizens. As the Court emphasised in Director of Public Prosecutions v. Daudi Pete [1993]
T.L.R. p. 22, constitutional provisions are of a fundamental nature. Article 19(1) of the
Constitution guarantees everyone the right to freedom of conscience, belief, and choice
in religious matters, including the right to change religion or belief — forming the basic
guarantee of religious freedom.

Furthermore, the Basic Rights and Duties Enforcement Act (BRADEA), Chapter 3
Revised Edition of 2023, establishes a mechanism for the enforcement of constitutional
basic rights and duties and regulates the related procedural issues.
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Additionally, the Penal Code, Chapter 16 Revised Edition of 2023, in particular Chapter
XIV (sections 125-129), protects religious freedom by penalising acts that offend religious
feelings or disturb religious practices. These provisions include, among others, profanation
of places of worship (s. 125), disturbance of religious assemblies (s. 126), unlawful inter-
ference with burial places (s. 127), prevention of burial (s. 128), and uttering words with
the intention of wounding religious feelings (s. 129). These regulations strengthen respect
for religious practices, the sanctity of places of worship, and the emotional well-being of
individuals, thereby contributing to the protection of religious freedom.

Significant case law confirms these guarantees. In Hamisi Rajabu Dibagula v. The
Republic (Criminal Appeal No. 53 of 2001), the Court of Appeal emphasised the im-
portance of mutual respect and tolerance within the Tanzanian Constitution. The case
concerned charges of statements offending Christian feelings; the court ruled that the lack
of evidence of intent to offend religious feelings precluded conviction, highlighting the
limits of freedom of expression in the context of religious freedom.

Similarly, in Zakaria Kamwela and 126 Others v. Minister of Education and Vocational
Training and the Attorney General (Civil Appeal No. 3 of 2012, pp. 44-45), the Court
of Appeal held that state officials may not compel individuals to act contrary to their
sincere religious beliefs (in this case, Jehovah’s Witnesses refused to sing the national
anthem). This ruling confirmed the constitutional protection of religious freedom even
when it conflicts with public duties.

These guarantees are consistent with international human rights instruments to which
Tanzania is a party, in particular the African Charter on Human and Peoples’ Rights (1986)
and the International Covenant on Civil and Political Rights (1966). These treaties oblige
the state to respect religious freedom within its domestic legal obligations.

Despite these safeguards, the concept of “religion” in Tanzanian law remains partially
imprecise. Neither the Constitution nor the Interpretation of Laws Act, Cap. 1 R.E. 2023,
contains a strict definition of religion. A broader understanding is, however, provided by
the Law of Marriage Act, Cap. 29 R.E. 2019, section 2(1), which recognises the diversity
of religious systems, including various denominations, sects, and indigenous associations.

Recognition of Religious Diversity in the Legal System

Tanzania’s legal system recognises and accommodates religious diversity through
provisions that enable pluralism, particularly in family and inheritance law. An example
is the Law of Marriage Act, which permits polygamous marriages in accordance with
Islamic and customary law. Section 11 of the Judicature and Application of Laws Act,
Cap. 358 R.E. 2019, further highlights the state’s efforts to balance religious freedom
with social requirements by recognising Muslim marriages despite their potential conflict
with Christian doctrines. The recognition of such practices — even when they conflict
with dominant beliefs — reflects Tanzania’s commitment to respecting diverse religious
traditions.
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Polygamy, accepted in the Muslim community, remains controversial among
Christians, who traditionally reject it. Nevertheless, the legal framework provides for
the recognition and respect of various religious practices within the Tanzanian legal order.

Religious and Customary Law in Inheritance Matters

Tanzania’s legal framework regulates the intersection of religious and customary law
in the field of succession and inheritance. Section 18(2) of the Magistrates’ Courts Act,
Cap. 11 R.E. 2019, empowers the Chief Justice to confer jurisdiction on primary courts
in the administration of estates of deceased persons subject to Islamic or customary law.
This enables interested parties to choose the legal system, provided it does not conflict
with the Constitution or statutory provisions.

In the Muslim community, Islamic inheritance law (Sharia) governs the distribution of
a deceased person’s estate, specifying shares for children, spouses, and parents (Quran 4:11).

In the context of religious freedom, particularly with regard to children as subjects
of this freedom, religious and customary practices must take into account the child’s au-
tonomy and parental rights, as emphasised in Polish jurisprudence based on Articles 48
and 53 of the Polish Constitution, where parents have the right to religious upbringing,
but with respect for the child’s maturity and a prohibition on coercion (Jabtonska, 2023).

Similarly, customary inheritance laws apply in various ethnic groups in Tanzania,
depending on patrilineal or matrilineal systems, provided they are established and ac-
cepted by members of the community. These systems are recognised under section 11 of
the Judicature and Application of Laws Act, Cap. 358 R.E. 2019, on the condition that
they do not contradict statutory law.

Customary inheritance practices are often criticised due to gender inequality — women
frequently receive a smaller share of the inheritance or are entirely excluded. An example
is the case Bernardo Ephraim v. Holaria Pastory, High Court of Tanzania at Mwanza (Civil
Appeal number 70 of 1989), in which the High Court ruled that depriving a woman of the
right to inherit land (in this case under Haya custom) was inconsistent with the Constitution
and the Convention on the Elimination of All Forms of Discrimination Against Women
(CEDAW) of 1979. The Court declared such customs to be “repugnant to natural justice,
equity and good conscience.” Similarly, in John Mwombeki Byombalirwa v. Regional
Commissioner and Regional Police Commander, Bukoba and Another [1986] T.L.R 73,
the court upheld human rights principles, stating, inter alia: The Universal Declaration of
Human Rights, which is the core of international human rights law, has been incorporated
into Article 9(f) of our Constitution. Article 7 of the Declaration provides for equality
before the law and prohibits discrimination.

The interaction between religious and customary inheritance systems can lead to le-
gal conflicts, especially when family members follow different traditions. For example,
in Islam, a child may be disinherited for converting to another religion (Quran 30:30),
which may conflict with the customs of other communities.
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Tanzania’s legal system enables courts to resolve such disputes, guaranteeing justice
and fairness. The courts balance constitutional rights, religious freedom, and customary
practices, while supporting ongoing reforms aimed at eliminating gender inequalities in
inheritance law.

Harmonization of Religious, Customary, and Statutory Law

Tanzania’s legal system is characterized by a complex intersection of statutory,
religious, and customary frameworks. Although the legal system generally respects and
accommodates religious and cultural traditions, challenges remain in reconciling these
practices with broader human rights principles, particularly regarding gender equality
and the protection of individual rights. The Constitution remains the supreme law of the
land — as stipulated in Article 64(5), which declares that any law contrary to the provi-
sions of the Constitution is void, and the Constitution takes precedence.

The ongoing dialogue between religious, customary, and statutory law plays a key
role in shaping a legal framework that accommodates Tanzania’s diverse society while
upholding universal human rights standards.

Tanzanian legal pluralism thus reflects a constitutional compromise between re-
spect for religious identity and a commitment to universal rights. Although statutory
law permits Islamic and customary norms in areas such as marriage and inheritance,
Article 64(5) of the Constitution establishes its supremacy. This creates a hierarchical
system in which religious and customary law is valid only insofar as it does not contra-
dict constitutional principles — particularly equality and human dignity. The judgment in
the case of Bernardo Ephraim v. Holaria Pastory demonstrates that where customary or
religious norms violate gender equality, constitutional guarantees take precedence. The
Tanzanian model is therefore not unlimited pluralism, but regulated pluralism — a system
that allows legal diversity while preserving the Constitution and the judiciary’s ultimate
interpretive authority.

Social Dynamics and Challenges

Introduction

Tanzania is a country of profound religious diversity, where Christians, Muslims,
and adherents of indigenous traditional beliefs generally coexist peacefully. Nevertheless,
underlying tensions, particularly in Zanzibar, reveal challenges arising from the intersec-
tion of religion, politics, and regional identity. These dynamics directly affect national
unity and social cohesion.

This section critically examines both the strengths and weaknesses of the Tanzanian
model of religious coexistence. It goes beyond descriptive characterization to investigate
the structural and political factors shaping interfaith relations. While everyday pluralism
remains a distinctive feature of Tanzanian society, periodic tensions demonstrate how
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religious identity can be instrumentalized in broader political struggles. The analysis also
includes the role of religious leaders in mediating conflicts and peacebuilding, combin-
ing empirical observations with theoretical frameworks to explain how religious actors
influence social cohesion in a multi-religious state.

Coexistence of Different Religious Communities

Tanzania’s religious landscape is dominated by Christianity and Islam, alongside
enduring traditions of indigenous beliefs (Pew Research Center, 2010). In urban centers,
especially Dar es Salaam, this diversity often manifests in visible and symbolic forms
of peaceful coexistence. The joint celebration of Christian and Muslim holidays, mutual
visits during Eid and Christmas, and the participation of representatives from different
faiths in state ceremonies all strengthen a shared civic identity. The state’s recognition of
both Christian and Islamic holidays as public holidays further institutionalizes inclusivity
within the framework of a secular constitution.

In many respects, this model corresponds to what researchers describe as everyday
pluralism — a living tolerance rooted in daily social interactions, neighborly life, and
shared economic spaces. Religious differences rarely prevent cooperation in markets,
schools, or the civil service. The state’s commitment to religious freedom has helped
foster a political culture that avoids the formal privileging of one faith over another.

The key question, however, is whether this coexistence is deeply integrated or rather
ceremonial and superficial.

In this context, the state consistently strives for neutrality and national unity. The
recognition of religious holidays as public days off under the Public Holidays Act, Chapter
35 Revised Edition of 2023, underscores its commitment to religious inclusivity. In urban
environments, interfaith cooperation is often perceived as an integral part of Tanzanian
identity. Joint religious observances, community events, and overlapping spaces of wor-
ship contribute to a culture of tolerance. Inviting religious leaders and traditional chiefs
to official government events is one of the most important mechanisms for harmonizing
society, building a sense of unity and belonging, and negotiating conflicts.

However, the religious harmony observed in urban centers is not always reflected
in more politically or religiously homogeneous regions, such as Zanzibar (Ramadhani,
2017, p. 89).

Challenges

Despite long periods of peaceful coexistence, religious tensions persist in Tanzania,
most visibly on Zanzibar, where religion, politics, and regional identity are closely
intertwined.

Constitutional and Political Position of Zanzibar

Zanzibar occupies a unique constitutional position within the United Republic of
Tanzania. It has its own House of Representatives, president, and semi-autonomous
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government structure. Additionally, kadhi courts operate there, adjudicating matters of
Islamic personal law. Although defence, foreign affairs, and union matters remain under
the central government’s authority, Zanzibar exercises significant autonomy in many
internal affairs.

This semi-autonomous arrangement strengthens a distinct political identity that
strongly intersects with religion, given the island’s predominantly Muslim population. As
a result, religious identity often overlaps with constitutional debates concerning autonomy,
representation, and the division of power within the union.

Religion as a Structurally Political Force

Religious tensions in Tanzania are rarely purely theological — they are primarily
structurally political.

On Zanzibar, political rivalry often takes on a religious dimension, leading to social
and political inequalities (Larsen, 2024, p. 143; Lupa, 2017, p. 102). Politicians may mo-
bilise religious identity to consolidate support, especially during controversial elections
(Ramadhani, 2017, p. 188). Consequently, what appears to be a sectarian conflict often
reflects deeper struggles for power and legitimacy.

Incidents such as church arsons, acid attacks, and bomb attacks in Zanzibar and
Arusha illustrate this intertwining of religion and politics. As LeSage (2014) argues,
these acts rarely stem solely from doctrinal differences; more often, they reflect political
agendas that instrumentalise religious identity.

For example, in 2013 there was a petrol bomb attack on a church in Dar es Salaam
(reported by Mwananchi), and in 2015 churches were set on fire in the Kagera region
(BBC Swahili). Although the perpetrators were never definitively identified, these events
raised concerns about growing intolerance and religious polarisation, testing the state’s
ability to ensure security.

Tensions escalated further in 2021 following the release of Sheikh Farid Hadi Ahmed
and Msellem Ali Msellem — leaders of Zanzibar’s Islamic group Uamsho (Association
for Islamic Mobilisation and Propagation, JUMIKI) — who had spent around eight years
in detention on terrorism charges (U.S. Department of State, 2022). Many members of
Zanzibar’s Muslim community viewed their arrest and detention as motivated by both
political and religious factors (Mwananchi, 2021). The leaders’ release (after the Attorney
General dropped the charges in June 2021) re-ignited debate on how the state handles
religiously motivated political dissent and further highlighted the fragility of the relation-
ship between religion, justice, and governance in Tanzania.

These challenges point to the urgent need for a multifaceted approach to resolving
religious conflicts. Strengthening interfaith dialogue, promoting inclusive governance,
and preventing the politicisation of religion are essential to preserving Tanzania’s reli-
gious harmony. Civil society organisations, religious leaders, and state institutions must
cooperate to protect religious freedoms, counter extremism, and shape a cohesive national
identity based on mutual respect and pluralism.
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The Role of Religious Leaders in Mediation and Promoting Interfaith
Dialogue

In the face of the numerous challenges facing Tanzanian society, religious leaders occupy
key positions within their communities. They serve not only as spiritual guides but also as
mediators and peacebuilders — both within their own congregations and in the broader inter-
faith context (Bakari & Suleiman, 2017, pp. 1-9). Their involvement in conflict resolution,
the development of inter-religious dialogue, and the promotion of community harmony takes
on particular significance in societies where religious tensions can evolve into wider social
disputes (Mshani & Ndaluka, 2024, pp. 1-16). Drawing on observations from various com-
munity settings, this section analyses how religious leaders conduct mediation processes and
encourage interfaith dialogue to enhance mutual understanding, reconciliation, and lasting peace.

Religious organisations such as the Christian Council of Tanzania and the Tanzania
Muslim Council (BAKWATA) have played a significant role in promoting dialogue and
fostering an atmosphere of mutual respect. Within their own faith communities, religious
leaders often take responsibility for mediating internal conflicts (Mpehongwa, & Rashidi,
2026). Using their moral authority and the trust of the community, they encourage the faith-
ful to look beyond superficial misunderstandings and consider the deeper, underlying causes
of disputes (Mshani & Ndaluka, 2024, p. 3). They are able to guide people from immediate
grievances to self-reflection — a process deeply rooted in Christian teaching on reconciliation.

Through this reflective approach, religious leaders help individuals examine their own
role in the conflict, building empathy and mutual understanding. This approach aligns with
René Girard’s theory of mimetic desire, which posits that conflicts often arise from the
imitation of others’ desires or from social pressure. In this framework, religious leaders
become key guides toward repentance and forgiveness, transforming conflict resolution
into a process focused on empathy rather than revenge.

Effective mediation is not limited to resolving immediate disputes — it also involves
encouraging long-term attitude change and moral healing. According to Mshani and
Ndaluka (2024), respondents in their study indicated that successful conflict resolution
often leads to both emotional and spiritual renewal. This outcome reflects Christian and
Islamic principles of reparation and reconciliation, which encourage seeking forgiveness
and repairing harm done (Eph 4:32; Col 3:13; Mt 6:14-15; Mk 11:25; Jas 5:16; Lk 6:37;
Quran 2:54; 7:23; 71:28). Structured mediation therefore promotes deep introspection
and helps build lasting respect and cohesion within communities.

Communication is a key element of this process. Religious leaders must create
spaces where open and honest dialogue is possible. As one respondent emphasised,
skilled management of communication styles is essential to prevent further escalation.
By modelling active listening, transparency, and fairness, leaders teach their followers
constructive communication techniques that prioritise dialogue over silence or avoidance
(Mshani & Ndaluka, 2024). These methods not only help defuse current tensions but also
create lasting frameworks for managing future conflicts.



RELIGIOUS FREEDOM IN TANZANIA: BALANCING DIVERSITY... 365

Beyond intra-faith mediation, religious leaders also play a significant role in de-
veloping interfaith dialogue — especially where theological differences, competition for
followers, or resource conflicts can intensify tensions (Mazuri & Katundu, 2016, pp.
15-21). One respondent noted that competition for members and financial support between
Christian denominations sometimes fuels conflict (Mrutu, 2023, pp. 8-20). In response,
religious leaders have the opportunity to redirect attention from rivalry toward shared
values such as peace, compassion, and community service (Mrutu, 2023). In this way,
interfaith cooperation becomes possible even while maintaining doctrinal differences.
Initiatives such as joint community service projects allow different religious groups to work
together toward common goals, helping to break down barriers and challenge stereotypes.

Education constitutes another powerful tool for promoting mutual understanding.
Religious leaders often use platforms such as churches, mosques, schools, and affiliated
institutions to provide both theological and practical education (Masanja, 2018, p.1-11).
Such educational opportunities contribute to self-sufficiency, social stability, and the reduc-
tion of conflicts stemming from ignorance or misinformation. One respondent in the Mshani
and Ndaluka (2024) study emphasised the importance of changing religious education —
moving away from fear-based teaching toward a more inclusive and nuanced theological
discourse. This helps limit the spread of divisive beliefs and fosters greater tolerance. It
also underscores the need for stronger state mechanisms to protect religious minorities.

Furthermore, ensuring effective leadership succession is crucial for maintaining
harmony within religious communities. Training future leaders in conflict resolution,
ethical governance, and pastoral care is essential to prevent internal disputes and leader-
ship crises (Afolaranmi, 2022, pp. 1-12). A well-prepared leadership cadre can sustain
community values and make a significant contribution to long-term peace and stability
(Mshani & Ndaluka, 2024, pp. 5-16).

Humility also emerges as a distinguishing feature of effective religious leadership.
Groups that emphasise superiority or exclusivity risk deepening divisions and blocking
dialogue. By modelling humility and encouraging mutual respect, religious leaders create
space for open interfaith communication and shared growth (Mshani & Ndaluka, 2024, p. 6).

In conclusion, religious leaders play an extremely important and multidimensional
role in mediating conflicts and promoting interfaith dialogue. Through empathetic com-
munication, inclusive education, and value-based leadership, they help resolve disputes
and build peace both within and between communities. Their ability to guide individuals
through processes of introspection, forgiveness, and reconciliation is essential for shaping
cohesive and harmonious societies — both in Tanzania and beyond its borders.

Conflict Management in a Country with High Religious Diversity:
Theoretical Frameworks for Understanding and Resolving Disputes

Understanding religious dynamics in Tanzania requires an integrated theoretical
approach rather than the application of isolated conceptual perspectives.
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Social Identity Theory explains how individuals derive a sense of meaning and self-
worth from religious belonging. In contexts of political competition, religious identity
can sharpen divisions between “us” and “them,” strengthening in-group solidarity while
increasing distrust toward the out-group (Tajfel & Turner, 1979, pp. 33—47). Building
on this, René Girard’s theory of mimetic desire shows how rivalry intensifies. When
groups imitate each other’s pursuit of recognition, power, or resources, competition
escalates and can lead to the scapegoat mechanism, in which one community is blamed
for broader structural frustrations (Girard, 1987, p. 122).

At the structural level, Max Weber’s conflict theory (as interpreted by British so-
ciologists, e.g., Turner, 1975, pp. 618-627) reveals how power hierarchies shape these
dynamics. Religious tensions often reflect struggles over political representation, resource
allocation, and institutional control, rather than purely doctrinal differences. In Zanzibar’s
semi-autonomous arrangement, questions of governance further intensify these tensions.

Finally, Johan Galtung’s theory of conflict transformation (1969) points the way
forward. Instead of merely suppressing direct violence, sustainable peace requires address-
ing root causes — political exclusion, economic and social inequalities, and intergroup
distrust. Religious institutions, thanks to their moral authority and broad social reach,
are particularly well positioned to facilitate dialogue, challenge unjust structures, and
promote reconciliation.

Relationship of the Theories to the Study

Taken together, these theories create a multi-layered analytical framework for the
present study. Social Identity Theory explains the mechanisms of religious group forma-
tion and the definition of belonging boundaries. Girard’s theory of mimetic desire clarifies
how imitation and rivalry can escalate tensions. Weber’s conflict theory situates these
dynamics within broader struggles for power and resources. Galtung’s theory of conflict
transformation, in turn, provides a normative framework for addressing root causes and
achieving lasting peace. Combined, they enable a comprehensive understanding of how
religious identity in Tanzania is shaped, politicized, contested, and — potentially —
transformed toward greater inclusiveness and harmony.

Conclusion and Recommendations

Tanzania has made significant progress in balancing religious freedom with national
unity by maintaining state neutrality, constitutional guarantees, and the active promotion
of interfaith dialogue. Key findings indicate that the secular policy inspired by Julius
Nyerere, enshrined in the Constitution and supported by mediation from religious leaders,
has enabled the peaceful coexistence of Christians, Muslims, and followers of indigenous
traditional beliefs.

Nevertheless, this balance continues to face challenges — primarily in the form of
growing religious tensions in Zanzibar, the politicization of religion, and the changing
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nature of religious identity in urban environments under the influence of urbanization
and globalization. These dynamics underscore the need for inclusive and flexible strate-
gies that protect both religious freedom and national cohesion. To further strengthen this
balance, the following actions are recommended:
1. Introduce interfaith education programs in public schools to foster mutual understan-
ding and respect among students from different religious communities;
2. Establish a nationwide interfaith dialogue platform to facilitate ongoing engagement
and cooperation between religious groups and government representatives;
3. Provide regular training for religious leaders in conflict mediation and peacebuilding
to strengthen their role as active agents of social cohesion;
4. Strengthen legal protection for religious minorities, including effective mechanisms
to counter discrimination and religiously motivated violence.

As a model of religious pluralism, Tanzania demonstrates that inclusiveness, state
neutrality, and active interfaith dialogue are essential for social harmony. This model
serves as an inspiration for other nations grappling with religious diversity amid rapid
social and political change.
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Streszczenie: Mobilno$¢ zagraniczna we wczesnej dorosto$ci moze stanowic istotny kontekst
rozwojowy, sprzyjajacy zmianom w zakresie samoregulacji, tozsamosci oraz kompetencji
miedzykulturowych. Artykut ujmuje mobilno$¢, w tym program Erasmus+, jako ,,przestrzen
zmiany”, w ktorej rozwoj jest aktywowany przez kontakt z nowoscia, niejednoznacznos$cia
i odmienno$cia spoteczno-kulturowa. W czgéci empirycznej przedstawiono wyniki pilo-
tazowego badania ankietowego (N = 176), dotyczacego deklarowanych zmian w zakresie
sprawczosci, otwartosci i kompetencji migdzykulturowych. Wyniki wskazujg na wzrost we
wszystkich analizowanych obszarach, sugerujac, ze mobilnos$¢ zagraniczna moze pehni¢ funkcje
katalizatora rozwoju zasobow psychospotecznych.

Abstract: International mobility in early adulthood may constitute an important developmental
context, fostering changes in self-regulation, identity, and intercultural competence. This article
conceptualizes mobility, including the Erasmus+ programme, as a “space for change” in which
development is stimulated by exposure to novelty, ambiguity, and socio-cultural differences.
The empirical section presents findings from a pilot survey (N = 176) examining self-reported
changes in agency, openness, and intercultural competence. The results indicate improvement
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across all analysed areas, suggesting that international mobility may act as a catalyst for the
development of psychosocial resources.

Stowa kluczowe: mobilnos$¢ zagraniczna; Erasmus+; rozw6j osobisty; kompetencje migdzy-
kulturowe; sprawczo$¢; tozsamos$¢; procesy rozwojowe

Keywords: international mobility; Erasmus+; personal development; intercultural competence;
agency; identity; developmental processes

Wprowadzenie

Mobilnos$¢ zagraniczna w ostatniej dekadzie przestata by¢ doswiadczeniem margi-
nalnym, stajac si¢ istotnym elementem biografii edukacyjnych i zawodowych miodych
dorostych. Wyjazdy realizowane w ramach programu Erasmus+, a takze inne formy
mobilnos$ci (praktyki, staze, krotkie programy intensywne czy doswiadczenia zawodowe)
wprowadzaja jednostk¢ w nowy kontekst norm spotecznych, relacji interpersonalnych
oraz wymagan instytucjonalnych. Z perspektywy psychologii rozwoju zmiana ta moze
by¢ interpretowana jako sytuacja przejscia (transition), w ktorej dotychczasowe schematy
dziatania traca swoja oczywistos¢, a jednostka zostaje zmuszona do aktywnego konstru-
owania nowych strategii adaptacyjnych.

Pomimo rosnacego zainteresowania problematyka mobilnosci edukacyjnej, w li-
teraturze przedmiotu nadal brakuje spojnego ujecia psychologicznych mechanizmow
Iaczacych dos§wiadczenie mobilnosci z rozwojem osobistym i ksztattowaniem kompetencji
miedzykulturowych. W szczegdlno$ci niewystarczajaco rozpoznane pozostaje to, w jaki
sposob mobilno$¢ funkcjonuje jako kontekst inicjujacy zmiany w zakresie sprawczosci,
samoregulacji oraz procesow tozsamosciowych, zwlaszcza w odniesieniu do uczestnikow
programoéw takich jak Erasmus+. Wskazana luka badawcza uzasadnia potrzebe poglebione;j
analizy mobilnosci nie tylko jako doswiadczenia edukacyjnego, lecz takze jako procesu
rozwojowego o okreslonej dynamice psychologiczne;j.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie mobilno$ci zagranicznej jako ,,prze-
strzeni zmiany” oraz identyfikacja mechanizméw psychologicznych, ktore posrednicza
mi¢dzy doswiadczeniem wyjazdu a rozwojem osobistym i kompetencjami migdzykultu-
rowymi. Analiza koncentruje si¢ na obszarach szczegolnie istotnych dla funkcjonowania
w okresie wczesnej dorostosci, takich jak wzrost sprawczos$ci 1 samoregulacji, przemiany
tozsamosciowe zwigzane z eksploracjg i integracja narracji ,,ja”” oraz rozwéj kompetenc;ji
umozliwiajacych efektywne funkcjonowanie w warunkach réznorodnosci kulturowe;.

W czgéci teoretycznej omowiono wybrane koncepcje psychologii rozwoju oraz
psychologii migdzykulturowe;j, ktore pozwalajg interpretowaé mobilnos¢ jako doswiad-
czenie transformujace. W cze$ci empirycznej przedstawiono wyniki pilotazowego badania
ankietowego (samoopis) dotyczacego postrzeganych efektow mobilnosci zagranicznej (N
= 176). Zastosowanie podejscia pilotazowego umozliwia wstgpne uchwycenie kierunku
obserwowanych zmian oraz sformulowanie rekomendacji dla uczelni i organizacji wspie-
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rajagcych mobilnos¢, przy jednoczesnym zachowaniu ostroznosci w zakresie generalizacji
wynikow.

Pomimo rosngcej liczby badan nad mobilnoscig edukacyjna, dotychczasowe analizy
koncentrujg si¢ gtdéwnie na aspektach adaptacyjnych i instytucjonalnych, rzadziej pode;j-
mujac probe integracji mechanizméw psychologicznych odpowiedzialnych za zmiany
rozwojowe. W szczegblnosci brakuje ujec taczacych perspektywe sprawczosci, procesow
tozsamosciowych oraz kompetencji migdzykulturowych w ramach jednego modelu teore-
tycznego. Niniejszy artykut stanowi probe wypelnienia tej luki poprzez zaproponowanie
zintegrowanej konceptualizacji mobilnosci jako ,,przestrzeni zmiany”.

Mobilno$¢ zagraniczna jako zaséb rozwojowy

Mechanizmy zmiany: eksploracja, separacja i integracja

Okres wczesnej dorostosci jest w literaturze przedmiotu opisywany jako faza inten-
sywnej eksploracji rdl spolecznych, wartosci oraz celow zyciowych, w ktorej jednostka
stopniowo przechodzi od tozsamosci zaleznej do bardziej autonomicznej i refleksyjnej
(Arnett, 2015). W tym konteks$cie mobilno$¢ zagraniczna moze by¢ interpretowana jako
doswiadczenie rozwojowe o charakterze przyspieszajacym, poniewaz konfrontuje jed-
nostk¢ z koniecznos$cig podejmowania decyzji w warunkach zwigkszonej niepewnosci
oraz ograniczonego wsparcia znanych struktur spotecznych.

Doswiadczenie wyjazdu wiagze si¢ z konieczno$cig samodzielnej organizacji r6z-
nych obszarow funkcjonowania, takich jak edukacja, praca czy relacje interpersonalne.
Jednoczesnie jednostka zostaje postawiona wobec zadania utrzymywania wigzi na od-
leglo$¢ oraz budowania nowych sieci wsparcia w nieznanym $rodowisku. Tego rodza-
ju wymagania sprzyjaja rozwojowi sprawczosci oraz odpowiedzialnosci, prowadzac
do ksztattowania tozsamosci bardziej autonomicznej, opartej na swiadomych wyborach
i refleksyjnej ocenie wlasnych dziatan (Arnett, 2015).

Z perspektywy psychologii rozwoju szczegolnie istotne jest to, ze zmiana kontekstu
spoteczno-kulturowego petni funkcje swoistego ,,testu” dotychczasowych schematow
funkcjonowania. W warunkach mobilnosci jednostka doswiadcza sytuacji, w ktorej utrwa-
lone wzorce dziatania traca swojg oczywisto$¢, a ich skutecznos$¢ podlega bezposredniej
weryfikacji. Proces ten sprzyja uruchomieniu refleksji nad wtasng tozsamoscia, w tym nad
pytaniami dotyczacymi tego, kim jednostka jest poza znanym kontekstem spotecznym
oraz jakie posiada zasoby umozliwiajace adaptacje do nowych warunkéw. Badania nad
narracjami punktow zwrotnych wskazuja, ze tego typu doswiadczenia moga prowadzié
do wiekszej spojnosci narracji tozsamosciowej oraz poglebienia poczucia sensu pode;j-
mowanych dziatan (McKay i in., 2023).

Istotnym aspektem rozwoju tozsamos$ci w kontekscie mobilnosci jest roOwniez po-
szerzenie perspektywy spotecznej. Kontakt z odmiennymi normami kulturowymi oraz
réznorodnymi modelami zycia dorostego (np. w zakresie pracy, relacji czy organizacji



376 Artur Majchrzak, Joanna Olszowy

zycia rodzinnego) sprzyja rozwojowi myslenia krytycznego oraz ogranicza tendencje
do bezrefleksyjnego internalizowania oczekiwan wlasnego srodowiska spotecznego.
W konsekwencji mobilno§¢ moze wspiera¢ proces §wiadomej internalizacji wartosci,
prowadzac do ksztaltowania tozsamos$ci bardziej zintegrowanej i dojrzatej psychologicznie.
Nalezy jednak podkresli¢, ze zakres tego wplywu zalezy od indywidualnych zasobow
jednostki oraz specyfiki doswiadczenia mobilno$ci, co wskazuje na potrzebe dalszych
badan nad mechanizmami tych proceséw (por. McKay i in., 2023).

Mobilnos$¢ a kapital psychologiczny i dobrostan

Mobilnos¢ zagraniczna moze by¢ ujmowana jako kontekst sprzyjajacy rozwojowi ka-
pitatu psychologicznego, rozumianego jako zespo6t zasobow obejmujacych m.in. poczucie
skutecznosci, nadzieje¢, optymizm oraz odporno$¢ psychiczna. Cho¢ koncepcja ta zostata
sformutowana wczesniej, wspotczesne badania potwierdzaja jej znaczenie w kontekscie
funkcjonowania w warunkach zmiany i niepewnosci. Doswiadczenie mobilnosci dostarcza
licznych sytuacji wymagajacych adaptacji — od wyzwan organizacyjnych po ztoZone inte-
rakcje spoteczne — w ktorych jednostka wielokrotnie konfrontuje si¢ z trudno$ciami i uczy
si¢ je przezwyci¢za¢. Powtarzalnos$¢ tych doswiadczen sprzyja wzmacnianiu przekonan
o wiasnej skutecznosci oraz rozwijaniu odpornosci psychicznej (Luthans i in., 2021).

Jednoczes$nie mobilnos¢ zagraniczna nie jest do§wiadczeniem jednoznacznie po-
zytywnym z perspektywy dobrostanu psychicznego. W poczatkowej fazie pobytu jed-
nostka moze doswiadcza¢ obnizonego nastroju, samotno$ci, przecigzenia poznawczego
oraz trudno$ci komunikacyjnych. Zjawiska te sg dobrze udokumentowane w badaniach
nad adaptacja migdzykulturowa i stanowia typowy element procesu akulturacji (Smith
i Khawaja, 2011; Zhang i Goodson, 2011). W tym ujeciu kluczowe znaczenie ma inter-
pretacja tych doswiadczen — nie jako oznaki niepowodzenia, lecz jako naturalnego etapu
adaptacji. Wsparcie spoleczne oraz instytucjonalne moze petni¢ funkcje moderujaca,
przeksztatcajac okres kryzysu w doswiadczenie sprzyjajace rozwojowi.

Z perspektywy psychologii rozwoju mobilno$¢ moze by¢ interpretowana jako sy-
tuacja przejscia (transition), w ktérej dotychczasowe strategie dziatania tracg swoja sku-
tecznosc, a jednostka zostaje zmuszona do aktywnego konstruowania nowych sposobow
funkcjonowania. Szczegdlne znaczenie ma w tym kontekScie wzrost zakresu autonomii
i odpowiedzialno$ci. W warunkach mobilnosci miody dorosty czesciej samodzielnie
organizuje codzienne funkcjonowanie, zarzadza zasobami oraz buduje nowe sieci wspar-
cia. Do$wiadczenia te sprzyjaja wzrostowi poczucia sprawczosci, ktore — jak wskazuja
wspolczesne ujecia teorii spoteczno-poznawczej — ma charakter transsytuacyjny i moze
przenosi¢ si¢ na inne obszary funkcjonowania (Bandura, 2018).

Istotnym mechanizmem rozwojowym jest rowniez ksztattowanie tolerancji niejed-
noznacznos$ci oraz elastyczno$ci poznawczej. Sytuacje migdzykulturowe generuja bodzce
wymagajace reinterpretacji — odmienne style komunikacji, normy spoteczne czy wzorce
organizacji zycia codziennego. W konsekwencji jednostka uczy si¢ weryfikowaé wlasne
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schematy poznawcze oraz traktowac je jako jedne z wielu mozliwych sposoboéw inter-
pretacji rzeczywistosci. Proces ten sprzyja redukcji leku przed oceng oraz zwigkszeniu
otwarto$ci na do§wiadczenie, co stanowi jeden z kluczowych komponentéw kompetenc;ji
miedzykulturowych (Leung i in., 2008).

Mobilno$¢ zagraniczna uruchamia rowniez procesy tozsamosciowe, zwigzane
ze zmiang grup odniesienia oraz sposobu postrzegania siebie w relacji do innych. W no-
wych warunkach spotecznych jednostka ma mozliwo$¢ eksplorowania alternatywnych
1ol oraz redefiniowania wiasnych planéw zyciowych. Badania nad doswiadczeniami stu-
dentéw uczestniczacych w mobilno$ci wskazuja, ze tego typu sytuacje moga prowadzié
do poglebionej refleksji nad wlasnymi zasobami oraz ograniczeniami, a takze do bardziej
spdjnej i autonomicznej narracji tozsamosciowej (McKay i in., 2023).

W konsekwencji mobilnos¢ zagraniczna moze by¢ ujmowana jako proces rozwojowy,
ktérego efekty zalezg nie tylko od samego faktu wyjazdu, lecz takze od warunkow jego
realizacji. Z punktu widzenia praktyki akademickiej i organizacyjnej oznacza to potrzebe
projektowania mobilnosci jako procesu wieloetapowego, obejmujacego przygotowanie
przed wyjazdem, wsparcie w trakcie pobytu oraz dzialania reintegracyjne po powrocie.
W literaturze podkresla si¢, ze interwencje psychoedukacyjne, mentoring oraz struk-
turyzowane formy refleksji zwigkszaja prawdopodobienstwo, ze mobilno$¢ stanie si¢
doswiadczeniem rozwojowym, a nie jedynie adaptacyjnym (Komisja Europejska, 2024;
Leung i in., 2008).

Dobrostan, sprawczo$¢ i kompetencje miedzykulturowe

Mobilnos$¢ zagraniczna nie musi by¢ ujmowana wytacznie jako wyzwanie adapta-
cyjne. W wielu przypadkach stanowi ona doswiadczenie sprzyjajace rozwojowi zasobow
psychospotecznych, wzmacnianiu dobrostanu oraz poglebianiu refleksyjnosci jednostki.
Z perspektywy psychologii rozwoju oraz psychologii pozytywnej wyjazd moze by¢ inter-
pretowany jako sytuacja uczenia si¢, w ktorej zmiana kontekstu spoteczno-kulturowego
uruchamia procesy sprawcze i tozsamosciowe, szczegodlnie istotne w okresie wczesnej
dorostosci.

Wspolczesne podejscia teoretyczne coraz czg¢sciej ujmuja mobilnos¢ edukacyjng nie
jako epizod logistyczny, lecz jako do§wiadczenie rozwojowe o wysokiej intensywnosci.
Wejscie w srodowisko o odmiennych normach i wysokiej zmiennosci bodzcow wymaga
adaptacji, ale jednoczes$nie sprzyja wzrostowi poczucia sprawczo$ci oraz stabilizacji
przekonan o wiasnej skutecznosci. Mechanizm ten ujawnia si¢ szczegdlnie w sytuacjach
powtarzalnych ,,mikrosukcesow” — codziennych dziatan organizacyjnych, komunikacyj-
nych i spotecznych — ktore jednostka internalizuje jako dowod wiasnych kompetencji
(Bandura, 2018; Luthans i in., 2021).

Z perspektywy rozwojowej mobilno$¢ sprzyja przechodzeniu od funkcjonowania
zaleznego od kontekstu do funkcjonowania bardziej autonomicznego. Konieczno$¢ sa-
modzielnego zarzadzania zasobami, organizowania codziennosci oraz budowania nowych
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relacji wspiera rozw6j samoregulacji i odpowiedzialno$ci (Arnett, 2015; Brzezinska i in.,
2016). W konsekwencji moze to prowadzi¢ do wigkszej spdjnosci tozsamosci oraz jej
integracji, szczegdlnie w okresie wczesnej dorostosci, w ktdérym centralne znaczenie ma
eksploracja rdl i stabilizacja celow zyciowych (Oles, 2014).

Istotnym wymiarem pozytywnych efektow mobilnosci jest rozwoj kompetenciji mie-
dzykulturowych, rozumianych jako zdolnos$¢ do efektywnego funkcjonowania w warun-
kach réznorodnosci kulturowej. Obejmuje to komponent poznawczy (rozumienie roznic
normatywnych), afektywny (regulacja emocji w sytuacjach niejednoznacznosci) oraz
behawioralny (elastyczne dostosowanie zachowania). Mobilnos¢ sprzyja rozwijaniu tych
kompetencji poprzez ekspozycj¢ na zroznicowane konteksty spoteczne oraz koniecznosé
reinterpretacji wlasnych schematow poznawczych (Leung i in., 2008).

Mobilnos¢ moze réwniez inicjowaé rozwoj refleksyjnosci oraz poglebiong analizg
wlasnych warto$ci i przekonan. Kontakt z odmiennymi modelami Zycia spotecznego
sprzyja krytycznemu poréwnywaniu oraz redefinicji wczeéniejszych schematoéw inter-
pretacyjnych. Proces ten moze prowadzi¢ do wickszej spojnosci systemu wartosci oraz
wzrostu dobrostanu, szczegdlnie gdy jednostka integruje nowe do§wiadczenia z dotych-
czasowg narracja tozsamosciowg (Mezirow, 2000; McKay i in., 2023).

Z perspektywy praktyki akademickiej i organizacyjnej mobilno$¢ powinna by¢
traktowana jako proces obejmujacy przygotowanie przed wyjazdem, wsparcie w trakcie
pobytu oraz dziatania reintegracyjne po powrocie. Badania nad adaptacjg migdzykultu-
rowa wskazuja, ze dostep do wsparcia spotecznego i instytucjonalnego zwicksza praw-
dopodobienstwo pozytywnych efektow rozwojowych oraz utatwia transfer kompetencji
do funkcjonowania po powrocie (Marciniak, 2025).

Podsumowujac, mobilno$¢ zagraniczna moze petnié¢ funkcj¢ katalizatora pozytywne;j
zmiany: wzmacnia¢ sprawczo$¢, wspiera¢ integracje tozsamosci oraz rozwija¢ kompeten-
cje miedzykulturowe. Ujecie to pozwala traktowaé wyjazd nie tylko jako zrodto stresu
adaptacyjnego, lecz takze jako kontekst sprzyjajacy budowaniu zasobow i dtugofalowej
odpornos$ci psychospotecznej.

Mobilnos¢ zagraniczna — raport z badania

Metoda badania

Badanie mialo charakter pilotazowy i eksploracyjny, a jego celem bylo wstepne roz-
poznanie zalezno$ci mi¢dzy doswiadczeniem mobilno$ci zagranicznej a deklarowanymi
zmianami w funkcjonowaniu psychospotecznym uczestnikow. Z uwagi na ten charakter,
uzyskane wyniki interpretowano z ostroznos$cia, koncentrujac si¢ przede wszystkim
na kierunku obserwowanych zaleznosci, a nie na ich uogoélnianiu na populacje.

W badaniu uczestniczyty osoby posiadajace do§wiadczenie mobilno$ci zagranicznej,
obejmujacej zardowno wyjazdy realizowane w ramach programu Erasmus+, jak i inne
formy mobilnoéci edukacyjnej oraz zawodowej, takie jak praktyki czy staze. Dobor proby
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miat charakter dogodnosciowy i opierat si¢ na rekrutacji prowadzonej za posrednictwem
kanatéw akademickich oraz sieci rowiesniczych. W celu zwigkszenia przejrzystosci opisu
metodologicznego uwzgledniono podstawowe charakterystyki badanej grupy, w tym
liczebnos¢, wiek respondentéw odnoszacy si¢ do momentu realizacji mobilnosci, pteé,
typ doswiadczenia mobilnosci oraz czas trwania pobytu za granicg. Szczegdtowe dane
przedstawiono w tabeli 1.

Do zbierania danych wykorzystano autorski kwestionariusz samoopisowy. Narzgdzie
to obejmowato czgs¢ dotyczaca charakterystyki doswiadczenia mobilnosci (typ wyjazdu,
kraj pobytu, czas trwania), a takze pytania odnoszace si¢ do subiektywnie postrzeganych
zmian w funkcjonowaniu jednostki po powrocie z zagranicy. Kluczowym elementem kwe-
stionariusza byta krotka skala oceny efektow mobilno$ci, obejmujaca takie obszary, jak
sprawczo$¢, otwarto$¢ na do§wiadczenie, tolerancja niejednoznaczno$ci, kompetencije mig-
dzykulturowe oraz pewno$¢ w komunikacji. Odpowiedzi udzielano na pigciostopniowej
skali Likerta, gdzie wyzsze warto$ci oznaczaty wigksze nasilenie deklarowanych zmian.

Badanie przeprowadzono w formie ankiety internetowej. Uczestnicy zostali poinfor-
mowani o dobrowolnym charakterze udzialu oraz anonimowosci udzielanych odpowiedzi,
co miato na celu zwigkszenie rzetelnosci uzyskiwanych danych. Procedura badawcza nie
przewidywata zadnych form gratyfikacji za udziat.

Analiza danych

Zebrane dane poddano analizie statystycznej o charakterze opisowym, obejmujacej
obliczenie podstawowych miar tendencji centralnej i zréznicowania (Srednie, odchylenia
standardowe oraz zakresy warto$ci). Dodatkowo przeprowadzono analize¢ eksploracy;j-
na uwzgledniajaca czas trwania mobilno$ci jako zmienng réznicujaca, co pozwolito
na wstepne uchwycenie zaleznosci migdzy dlugoscia pobytu a deklarowanymi efektami
rozwojowymi.

Tabela 1
Charakterystyka proby w badaniu pilotazowym

Zmienna Wartos¢
Liczebnos$é préby 176
Wiek ($rednia; odchylenie standardowe) $rednia = 24,3; odchylenie standardowe = 2,7
Pte¢ kobiety = 112 (63,6%); mezczyzni = 64 (36,4%)
Typ mobilnosci Erasmus+ = 118 (67,0%); inne formy mobilnos$ci = 58
(33,0%)
Czas pobytu za granica $rednia = 4,8 miesigca; odchylenie standardowe = 2,9;

zakres = 1-12 miesiecy

Nota. Srednia — warto$¢ przecigtna w probie; odchylenie standardowe — miara zréznico-
wania wynikow wokot sredniej; zakres — warto§ci minimalna i maksymalna

Zrodto: Opracowanie wilasne.
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Jak przedstawiono w Tabeli 1, badanie pilotazowe objeto 176 osdb posiadajacych
do$wiadczenie mobilnosci zagranicznej. Sredni wiek uczestnikow wyniost 24,3 roku (od-
chylenie standardowe = 2,7), przy czym odnosi si¢ on do wieku badanych w momencie
realizacji mobilno$ci. W strukturze proby przewazaty kobiety (63,6%), co nalezy uwzgled-
ni¢ przy interpretacji wynikow jako potencjalne ograniczenie ich reprezentatywnosci.

Najczgsciej deklarowang forma mobilnosci byl program Erasmus+ (67,0%), podczas gdy
pozostate osoby uczestniczyly w innych formach wyjazdow edukacyjnych lub zawodowych.
Sredni czas pobytu za granica wyniost 4,8 miesiaca (odchylenie standardowe = 2.,9), przy
zakresie od 1 do 12 miesigcy, co wskazuje na istotne zréznicowanie dhugosci do§wiadczenia
mobilnosci w badanej grupie. Taka rozpicto$§¢ moze mie¢ znaczenie dla interpretacji uzyska-
nych efektow rozwojowych 1 zostata uwzglgdniona w dalszych analizach eksploracyjnych.

W celu oceny deklarowanych efektow mobilnosci zagranicznej przeanalizowa-
no $rednie wyniki samoopisu w pigciu obszarach funkcjonowania psychospotecznego.
Zestawienie tych wskaznikow, wraz z wartosciami $rednimi oraz odchyleniami standar-
dowymi, przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2
Wskazniki postrzeganej zmiany po doswiadczeniu mobilnosci zagranicznej (skala 1-5)
Wskaznik Srednia Odchylenie standardowe

Sprawczo$¢ / samodzielno$é 4,26 0,64

Otwarto$¢ na doswiadczenie 4,11 0,71

Tolerancja niejednoznacznosci 3,84 0,78

Kompetencje miedzykulturowe 4,19 0,66

Pewnos$¢ w komunikaciji 4,03 0,74

Nota. Srednia — przecigtna warto$é uzyskana w probie; odchylenie standardowe — miara
zrdéznicowania wynikow wokot sredniej; skala odpowiedzi od 1 (zdecydowanie nie) do 5
(zdecydowanie tak).

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Jak przedstawiono w tabeli 2, wszystkie analizowane obszary uzyskaly wartosci
powyzej srodka skali, co wskazuje na ogdlnie pozytywna oceng efektow mobilnosci
zagranicznej przez uczestnikow badania. Najwyzsze wartosci odnotowano w zakresie
sprawczosci i samodzielnosci (Srednia = 4,26; odchylenie standardowe = 0,64), co suge-
ruje, ze doswiadczenie mobilnosci sprzyja wzmacnianiu poczucia autonomii oraz kom-
petencji zwigzanych z organizacja codziennego funkcjonowania w nowych warunkach.

Relatywnie wysokie wyniki uzyskaly rowniez kompetencje migdzykulturowe ($red-
nia = 4,19; odchylenie standardowe = 0,66) oraz otwarto$¢ na do§wiadczenie (Srednia =
4,11; odchylenie standardowe = 0,71). Moze to wskazywac, ze kontakt z r6znorodno$cia
kulturowa oraz konieczno$¢ funkcjonowania w odmiennym $rodowisku spolecznym
sprzyjaja rozwojowi postaw adaptacyjnych i elastycznosci poznawczej.
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Nieco nizsze, cho¢ nadal dodatnie wartosci uzyskano w zakresie pewnosci w komu-
nikacji ($rednia = 4,03; odchylenie standardowe = 0,74), co moze sugerowac, ze rozwoj
kompetencji komunikacyjnych ma charakter bardziej zréznicowany i zalezy od indywi-
dualnych doswiadczen uczestnikow.

Najnizszy wynik odnotowano w obszarze tolerancji niejednoznacznosci (Srednia = 3,84;
odchylenie standardowe = 0,78). Moze to wskazywac¢, ze pomimo ogoélnie pozytyw-
nych efektow mobilnos$ci, sytuacje nieprzewidywalnosci i niejasnosci charakterystyczne
dla $rodowiska migdzykulturowego pozostajg dla czesci badanych Zrédlem trudnosci.
Jednoczesnie stosunkowo wyzsze odchylenie standardowe w tym obszarze sugeruje
wigksze zroznicowanie doswiadczen uczestnikow.

Nalezy podkresli¢, ze ze wzgledu na pilotazowy charakter badania oraz wykorzysta-
nie miar samoopisowych, uzyskane wyniki majg charakter wstepny i wymagaja dalszej
weryfikacji w badaniach o bardziej zaawansowanej metodologii.

Dyskusja

Whrioski biezqce

Uzyskane wyniki wpisuja si¢ w teoretyczne ujgcie mobilnosci zagranicznej jako
kontekstu sprzyjajacego rozwojowi psychospolecznemu. W szczegdlnosci wysokie war-
tosci deklarowane w zakresie sprawczosci i samodzielnosci sugeruja, ze do§wiadczenie
mobilnosci moze wzmacnia¢ poczucie kontroli nad wlasnym dziataniem oraz zdolnosé¢
do efektywnego funkcjonowania w warunkach zmiany. Wynik ten jest spojny z zalozenia-
mi teorii spoteczno-poznawczej, zgodnie z ktora powtarzane doswiadczenia skutecznego
radzenia sobie z wyzwaniami prowadzg do wzrostu przekonan o wilasnej skutecznosci.

Rownie istotne sa wysokie wyniki w zakresie kompetencji miedzykulturowych oraz
otwartosci na doswiadczenie. Wskazuja one, ze kontakt z réznorodnoscia kulturowa moze
sprzyja¢ rozwojowi postaw adaptacyjnych oraz elastycznosci poznawczej. Jednoczesnie
nizsze wartosci uzyskane dla tolerancji niejednoznaczno$ci sugeruja, ze nie wszystkie
aspekty funkcjonowania w srodowisku miedzykulturowym ulegaja w réwnym stopniu
pozytywnej zmianie. Mozna przypuszczaé, ze sytuacje niejednoznacznosci stanowia nadal
istotne obcigzenie poznawcze i emocjonalne, szczegdlnie w poczatkowych fazach adaptacji.

Wyniki badania mozna interpretowa¢ w kontekscie zaproponowanej w artykule
koncepcji mobilnosci jako ,,przestrzeni zmiany”, w ktérej kluczowa role odgrywa jedno-
czesna ekspozycja na nowe doswiadczenia oraz konieczno$¢ aktywnego konstruowania
sposobow radzenia sobie. Zwigkszona autonomia oraz zmiana kontekstu spotecznego
moga sprzyjaé procesom tozsamos$ciowym, natomiast powtarzalne sytuacje wymagajace
reinterpretacji rzeczywisto$ci wspieraja rozwoj kompetencji miedzykulturowych.

Ograniczenia badania
Interpretacja uzyskanych wynikéw wymaga uwzglednienia kilku istotnych ograniczen
metodologicznych. Przede wszystkim badanie miato charakter pilotazowy, co oznacza,
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ze jego celem bylo wstgpne rozpoznanie analizowanych zaleznosci, a nie ich jednoznaczne
potwierdzenie. Zastosowanie proby dobranej metoda dogodnosciowa ogranicza mozliwos¢
generalizacji wynikow na szersza populacje.

Dodatkowym ograniczeniem jest wykorzystanie narzedzia samoopisowego, ktore
moze wigzac si¢ z ryzykiem wystgpienia btedow poznawczych, takich jak tendencja
do udzielania odpowiedzi zgodnych z oczekiwaniami spotecznymi. Istotnym czynnikiem
jest rowniez brak grupy kontrolnej, co uniemozliwia jednoznaczne przypisanie obserwo-
wanych zmian wytacznie doswiadczeniu mobilnos$ci.

Nalezy takze uwzgledni¢ efekt autoselekcji — osoby decydujace si¢ na wyjazd za-
graniczny moga juz na etapie wyjsciowym charakteryzowac¢ si¢ wyzszym poziomem
otwarto$ci czy sprawczosci, co moze czgsciowo ttumaczy¢ uzyskane wyniki.

Implikacje dla dalszych badan i praktyki

Uzyskane wyniki wskazuja na potrzebe prowadzenia badan o bardziej zaawansowanej
metodologii, w szczego6lnosci projektow podtuznych, obejmujacych pomiar przed i po do-
$wiadczeniu mobilnosci. Pozwolitoby to na bardziej precyzyjne uchwycenie dynamiki
zmian oraz ich rzeczywistego zwigzku z do§wiadczeniem wyjazdu.

Zasadne wydaje si¢ rowniez wykorzystanie standaryzowanych narzedzi psycho-
metrycznych, ktére umozliwig porownywalno$¢ wynikow oraz zwigksza ich trafnosc¢
i rzetelno$¢. W przysztych badaniach warto takze uwzgledni¢ zmienne moderujace, takie
jak dlugos¢ pobytu, rodzaj mobilnosci czy poziom wsparcia spolecznego.

Z perspektywy praktyki akademickiej i organizacyjnej wyniki sugeruja, ze mobilnosé¢
powinna by¢ traktowana jako proces rozwojowy wymagajacy odpowiedniego wsparcia.
Programy przygotowawcze, mentoring oraz dziatania refleksyjne moga zwicksza¢ prawdo-
podobienstwo pozytywnych efektow mobilnosci i utatwiaé transfer nabytych kompetencji
do dalszego funkcjonowania.

Z.akonczenie

Mobilnos¢ zagraniczna moze stanowic istotny kontekst rozwojowy w okresie wcze-
snej dorosto$ci, sprzyjajacy wzmacnianiu zasobow psychospotecznych, takich jak spraw-
czo$¢, autonomiczno$¢ oraz kompetencje migdzykulturowe. Uzyskane wyniki pilotazowe
wskazuja na og6lnie pozytywny kierunek zmian, co pozostaje zgodne z koncepcja mo-
bilnosci jako ,,przestrzeni zmiany”, w ktorej jednostka rozwija si¢ poprzez konfrontacje
z nowoscig 1 roznorodnoscia.

Jednoczesnie efekty te nie majag charakteru uniwersalnego i zaleza od indywidu-
alnych zasobow jednostki oraz warunkow realizacji mobilnosci. Wymaga to dalszych
badan o bardziej rygorystycznym charakterze metodologicznym, ktore pozwola lepiej
zrozumie¢ mechanizmy lezace u podstaw obserwowanych zmian.

W ujeciu catosciowym artykut wskazuje, ze mobilnos¢ zagraniczna moze by¢ trak-
towana nie tylko jako do§wiadczenie edukacyjne, lecz takze jako istotny element procesu
rozwoju psychospotecznego mtodych dorostych.
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Streszczenie: Artykul przedstawia koncepcj¢ wolnosci chrzescijanskiej Martina Luther’a,
odwotujac si¢ do jego przetomowego traktatu ,,O wolnosci chrzescijanina” z 1520 roku, za-
liczanego do najwazniejszych tekstow reformacji. Autor ukazuje, ze Luter formuluje w nim
paradoksalng, a zarazem niezwykle inspirujacg tezg: chrzeécijanin w wymiarze wiary jest
wolnym panem, nikomu niepodlegtym, natomiast w wymiarze milosci staje si¢ sluzebnym
stuga wszystkich ludzi. Wolno$¢ ta nie jest efektem moralnych wysitkow, ascetycznych prak-
tyk ani sumy dobrych uczynkéw, lecz wynika wytacznie z wiary w Chrystusa. To wlasnie
wiara uwalnia czlowieka od rygoryzmu prawa, leku przed potepieniem oraz destrukcyjnego
poczucia winy. Usprawiedliwienie przez wiar¢ oznacza przede wszystkim wewngetrzne wy-
zwolenie: zerwanie z przymusem ciagtego samousprawiedliwienia si¢ i budowania wiasnej
warto$ci na spelnianiu zewnetrznych norm. Artykul analizuje t¢ koncepcje w perspektywie
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teologicznej, filozoficznej i psychologicznej, wskazujac na jej aktualno$¢ oraz uniwersalny,
ponad konfesyjny wymiar antropologiczny.

Abstract: The article presents Martin Luther’s concept of Christian freedom, drawing on his
groundbreaking treatise On the Freedom of a Christian (1520), one of the foundational texts
of the Reformation. It shows how Luther formulates a paradoxical yet remarkably influential
thesis: in the sphere of faith, a Christian is a free lord, subject to no one, while in the sphere
of love the same person becomes a devoted servant of all. This tension between freedom and
service lies at the heart of Luther’s understanding of the Christian life. Such freedom is not
the result of moral striving, ascetic discipline, or the accumulation of good works, but arises
solely from faith in Christ. Faith liberates the human person from the rigidity of the law,
the fear of divine judgment, and destructive feelings of guilt. Justification by faith therefore
signifies above all an inner liberation: a release from the compulsion to justify oneself and
to construct personal value through obedience to external norms. The article analyzes this
concept from theological, philosophical, and psychological perspectives, emphasizing its
continuing relevance and its universal anthropological significance.

Stowa kluczowe: wolno$¢ chrzescijanska, usprawiedliwienie przez wiare, prawo i Ewangelia,
wiara i uczynki, mito$¢ blizniego

Keywords: Christian freedom, Justification by faith, Law and Gospel, Faith and works, Love
of neighbor

Wprowadzenie

Wydaje sig, ze postaé Marcina Lutra nie jest kojarzona przez szeroka publicznosé,
nie tylko w Europie, sama w sobie, lecz raczej w zwiazku z jego krytyka Kosciota ka-
tolickiego, na przyktad handlu odpustami. Niewielu jednak wie, Zze to zadanie nie byto
ani najwazniejsze, ani najbardziej znaczace. Praca Lutra zaowocowata calg serig pism
o réznorodne;j tresci, ktore jednak nie tworzyty spojnej catosci, lecz raczej przedstawiaty
jego wilasne rozwazania na temat kwestii wiary i postrzegania Kosciota. Zanim jednak
reformator wyglosit swoje wystapienie, w jego zyciu dokonato si¢ wiele zmian.

Rys biograficzny Marcina Lutra’

Pochodzenie i rodzina

Urodzony 10 listopada 1483 roku w Eisleben w Saksonii, wywodzit si¢ z wielodzietnej
rodziny chtopskiej. Byt drugim synem Hansa Lutera i jego zony Malgorzaty. Jego prawdziwe
nazwisko brzmiato Luder, co oznaczato tyle co tajdak i prawdopodobnie przyczynito si¢
do tego, ze zmienit je na Luther. Trudna sytuacja finansowa zmusita jego ojca do porzucenia

I Dane biograficzne Marcina Lutra oraz informacje o powstaniu jego dziet pochodza z: Encarta-
Enzyklopddie. (1999). Duden Deutsche Geschichte, 68-102, Deutsche Geschichte in Schlaglichtern.
92-100.
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zawodu rzemie$lnika i podjgcia pracy w kopalni miedzi, ktoéra przynosita rodzinie nieco
wicksze dochody, gdyz z czasem stat si¢ whascicielem kilku szybow. Istnieje kilka legend doty-
czacych ojca Lutra, ktore jednak nie znajduja potwierdzenia w zrédtach. Wiadomo natomiast,
ze byt to cztowiek do§¢ impulsywny 1 gniewliwy, cze¢sto wpadajacy w napadty ztosci. W 1484
roku rodzina Luderéw przeniosta si¢ do Mansfeldu, gdzie Hans Luder zostat wiascicielem
huty, co na tyle poprawito jego sytuacje finansowa, ze Marcin mogt uczgszczaé do szkoty.

Edukacja

Pierwszym etapem rozwoju byta akurat szkola koscielna w Mansfeldzie, gdzie
Luter nauczyt si¢ czytac i pisa¢ po tacinie. Niemiecki nie byt jeszcze wowczas naucza-
ny. Ambicje Hansa Ludera wzgledem syna byly jednak znacznie szersze, gdyz kariera
mlodego syna miata podaza¢ za wzorcem, o ktorym marzyt jego ojciec. Marcin Luter
miat uda¢ si¢ do miasta, aby ukonczy¢ uniwersytet i zosta¢ prawnikiem.

Miato to prawdopodobnie przyczyni¢ si¢ do awansu spolecznego calej rodziny, po-
niewaz szybki rozwdj miast otwieral zapotrzebowanie na wyksztatconych ludzi, zwtaszcza
prawnikow, ktorzy zostawali albo urzednikami, albo doradcami hrabiow, a moze nawet
ksigzat. Drugi etap edukacji odbyl w gimnazjum w Magdeburgu, ktére w 1498 roku za-
mienit na szkotg katedralng $w. Jerzego w Eisenach, gdzie doskonalit swojg znajomos¢
faciny. Umozliwito mu to studiowanie na Uniwersytecie w Erfurcie w latach 1501-1505.

Uniwersytet w Erfurcie

Zatozony w 1379 roku i otwarty w 1392 roku uniwersytet byt woéwczas jednym
z najbardziej prestizowych w Niemczech. Ponadto Erfurt cieszyt si¢ statusem miasta cesar-
skiego, w ktorym produkowano i ktérym handlowano barwnikami oraz solg. Przyczynito
si¢ to niewatpliwie do bogactwa tego miasta w srodkowych Niemczech oraz do jego roz-
woju takze w dziedzinie kultury i nauki w najszerszym rozumieniu, czego §wiadectwem
jest wspomniany wyzej uniwersytet.

Tu pojawia si¢ ,,Martinus Ludher ex Mansfeldt”, gdyz zrodta wskazuja, ze wlasnie
w ten sposob zapisano go w rejestrach. W pdznym $redniowieczu studia byly kosztowne
i platne, wigc ojciec musiat wytozy¢ znaczng sume pieni¢dzy, by wesprzeé syna. Sama nauka
przebiegata dos¢ sprawnie: juz w 1502 roku uzyskat on tytut bakatarza filozofii, a w 1505
roku zostat magistrem. 22 maja tego samego roku wstapit na wydziat prawa Uniwersytetu
w Erfurcie. Marzenia pekajacego z dumy ojca zaczely sig¢ spetniaé. Marcinowi udato si¢
réwniez odbudowac lub naprawi¢ relacje z ojcem — cztowiekiem, jak juz wspomniano,
impulsywnym, co wczesniej czgsto konczylo si¢ dla syna dotkliwym biciem.

Punkt zwrotny

Wtedy jednak nastgpita zmiana, ktora zawazyta na dalszych losach tworcy refor-
macji. Biografowie przez stulecia starali si¢ znalez¢ uzasadnienie dla tak niespodziewa-
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nego zwrotu. Marcin Luter porzucit obiecujaca karier¢ prawnicza, a wraz z nig $wietne
perspektywy, i 17 lipca 1505 roku wstapit w Erfurcie do zakonu augustianow eremitow.
Tym samym zrujnowal marzenia ojca, ktoéry nieustannie wzywat syna do opamictania
i w zaden sposob nie potrafit zaakceptowac jego postepku. Sam Luter przypisywal przy-
czyne swojej nagtej decyzji burzy, ktdra rozpetata si¢ podczas jego podroézy w poblizu
Stotternheim. Nawalnica byla tak przerazajaca, ze Luter w trwodze $lubowatl $wictej
Annie, iz jesli zostanie ocalony, wstapi do zakonu — co tez uczynit.

Na tym tle wielu badaczy zastanawiato si¢, czy w ogole istnialo — i czy istnieje —
co$ takiego, jak boskie powotanie do zycia zakonnego. Pewne jest jednak, ze decyzja
ta nie byla wynikiem dtugich i dojrzatych przemyslen. Zaledwie dwa lata po wstapieniu
do zakonu przyjat swigcenia i rozpoczat studia doktoranckie. W 1508 roku przybyt
do Wittenbergi, dokad wystano go jako profesora teologii.

Podréz do Rzymu i kariera akademicka

Dwa lata pdzniej udat si¢ w podréz do Rzymu, ktora biografowie Lutra opisuja w roz-
ny sposob. Niektorzy (gtdownie protestanccy) twierdzg, ze wrdcit zgorzknialy i rozczaro-
wany zachowaniem duchowienstwa. Inni z kolei utrzymuja, ze pojechat do Wiecznego
Miasta w sprawach zakonnych, co wprawdzie nie przyniosto pozadanego rezultatu,
ale w zaden sposob nie zachwialo jego wiarg ani rozumieniem autorytetu papiestwa.
Prawda jest, ze w Rzymie spedzit zaledwie miesiac, a wigkszos$¢ czasu pochtoneta trudna
i dluga podroz. Juz wiosng 1511 roku podjat dziatalnos¢ dydaktyczna na Uniwersytecie
w Erfurcie. Rok p6zniej powrdcit do Wittenbergi, gdzie mianowano go subprzeorem
i jeszcze w tym samym roku promowano na doktora teologii. Ten okres zycia przynidst
Lutrowi liczne obowiazki, ktore jednak — jak sam twierdzit — sktaniaty go do czgstego
porzucania powinnosci duchownych, zwtaszcza codziennej mszy.

Wystapienie i konflikt z KoSciolem

Ostatecznie 31 pazdziernika 1517 roku przybil swoje 95 tez na drzwiach ko$ciota
zamkowego Wszystkich Swietych w Wittenberdze. Oczywiscie zawieraty one informacje
o handlu odpustami, lecz to tylko z pozoru byto najwazniejsze. Marcin Luter odrzucat
sakramenty i prymat papieza, a jedynym czynnikiem zbawienia byla, jego zdaniem,
sama wiara. Poczatkowo dziatal ostroznie, nie wiedzac, czy znajdzie zwolennikow. Gdy
jednak czas mijal, a jego dzieto zyskato niespodziewany rozgtos, utwierdzit si¢ w swoich
teoriach. Wierzyl, ze swoim wystgpieniem zyska przychylnos$¢ papieza. Kiedy jednak
Stolica Apostolska wezwata Lutra do poddania si¢ przetozonym i Magisterium KoS$ciota,
zradykalizowal on swoje poglady. Mimo apeli o pokorg, Luter nie zmienit zdania, co do-
prowadzito do wydania przez papieza Leona X bulli nakazujacej odwotanie gloszonych
teorii. Marcin Luter zareagowat na to publicznym spaleniem papieskiego dokumentu, za
co zostat ekskomunikowany.
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Z tego okresu pochodza réwniez trzy pisma reformatora opublikowane w 1520 roku:
,,Do szlachty chrzescijanskiej narodu niemieckiego”, ,,0 niewoli babilonskiej Kosciota”
oraz ,,O wolnosci chrze$cijanina”, ktore byly znacznie obszerniejsze niz stynne 95 tez.

Wielowymiarowa analiza koncepcji wolnosci: perspektywa
teologiczna, filozoficzna i psychologiczna

Perspektywa teologiczna

Wychodzac od przewodnich mys$li Lutra zawartych w jego pisSmie z 1520 roku
,»O wolnosci chrzescijanina”, jego pojecie wolnosci jest uksztattowane z jednej strony
przez idee wiary, z drugiej za$ przez mitos¢. Swoj traktat otwiera mysla: ,,Chrzescijanin
jest wolnym panem wszystkich rzeczy i nikomu nie podlega” (Luther, 1520/1883, s. 24).
To stwierdzenie nalezy uzupethié nastepujacym dodatkiem: gdy chodzi o sprawy wiary.
Drugie zdanie przewodnie: ,,Chrzescijanin jest stuzebnym shuga wszystkich rzeczy i kaz-
demu podlega” (Luther, 1520/1883, s. 24) mozna dopetni¢ uwaga: gdy chodzi o mitos¢
do bliznich. Na wstepie trzeba zaznaczy¢, ze Luter postuguje si¢ oczywiscie pojeciami
swojej epoki i tkwi w mysleniu stanowym tamtych czasow. Pojecia ,,pan” i ,,stuga” nie
niosg zatem zadnego deprecjonujacego wydzwieku.

Z objasniajacych przyktadow przebija obraz, w ktérym ukazywat mu si¢ 6wczesny
Kosciol. Nie wchodzac w szczegoty i nie uzywajac tego terminu, nalezy stwierdzic,
ze Luter — jakze moglby inaczej — wychodzi od chrzescijanskiego obrazu czlowieka swojej
epoki. Zawsze widzi on czlowieka stojacego pod pierwszym z dziesieciu przykazan: ,,Ja
jestem Pan, Bog twdj, nie bedziesz mial bogéw cudzych przede Mng” (Biblia Tysiaclecia,
Ksigga Wyjscia, 20:3, s. 108).

Usprawiedliwienie przez wiarg contra usprawiedliwienie przez uczynki

Uznanie tej danej z gory zaleznosci jest dla Lutra fundamentem wszelkiej ludzkiej
egzystencji. W konfrontacji z przykazaniem i prawem Bozym Luter dochodzi do prze-
konania, ze prawa i przykazania istnieja jedynie po to, by unaoczniaé cztowiekowi jego
niezdolno$¢ do czynienia dobra.

Wszelkie wysitki, by wypehié przykazania i prawa Boze, nie sg czlowiekowi dane
z samego siebie. Tak zwanymi ,,uczynkami”, czyli czynieniem dobra, nie da si¢ wypraco-
wac Bozej taski i sprawiedliwos$ci ani Bozego pokoju i wolnosci. Cztowiek, gdy zamierza
i podejmuje to z mocy wlasnej woli i zdolnosci, nieustannie napotyka na swoje granice
i na swoja absolutng niezdolno$¢.

Prawos$¢ przed Bogiem cztowiek moze, wedtug Lutra, osiagna¢ jedynie przez wiare
w Chrystusa. Takg wiare cztowiek zdobywa przez stowo Boze. ChrzeScijaninowi powinno
chodzi¢ jedynie o wiare. Kto jest przepelniony taka wiara, nie potrzebuje juz praw ani
przykazan. Taki cztowiek jest wolny. Ta wiara ma absolutny prymat przed wszelkimi
samodzielnie wypelionymi dobrymi uczynkami i czynami.
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Wiara wszystko przezwyciely

Luter tak wysoko ceni t¢ wiarg, ze jego zdaniem ,,chrze$cijanin” wlasnie przez
wiare jest wyniesiony ponad wszystkie rzeczy tego $wiata i tego czasu. Jest panem, nie
stuga. Teraz wszystko musi by¢ chrzescijaninowi ulegte, w kazdym razie nie ucigzliwe
— wszystko musi, jak glosi cytat biblijny, ,,stuzy¢ mu ku dobremu” (Luther, 1520/1883,
s. 33). Luter postuguje si¢ tu pojeciem ,,panowania duchowego” (Luther, 1520/1883, s.
34) i méwi o ,,cztowieku wewngtrznym” (Luther, 1520/1883, s. 24). W tym konteks$cie
odnosi si¢ nastepnie do stanu Kosciota swoich czasow.

W swoim traktacie jeszcze raz wyraznie podkresla: ,,Chrzescijanin jest stuzebnym
shuga wszystkich rzeczy i kazdemu podlega, tzn. o ile jest wolny, nie musi nic czynié;
o ile jest stugg, musi czyni¢ rézne rzeczy” (Luther, 1520/1883, s. 37). W coraz to innych
sformutowaniach Luter wyraza, ze ludzkie dziatania, uczynki, nie dokonuja si¢ w prze-
konaniu, iz czlowiek przez nie moze zdoby¢ zastugi przed Bogiem, lecz ze czlowiek
w ramach zycia ziemskiego pozostaje mimo wszystko zobowigzany do czynienia dobra
— jedynie po to, by podobac si¢ Bogu, ale takze by stuzy¢ blizniemu.

Pierwszenstwo wiary przed uczynkami

Nieustannie wpaja czytelnikowi, ze dobre uczynki nigdy nie moga wytworzy¢
dobrego, a tym bardziej lepszego czlowieka. Ludzkie czyny same z siebie nie rodza
wiary ani nie sprawiajg prawego zycia. Jedynie taska Boza sprawia dobro, a to dobro
powinno by¢ czynione ku chwale Boga i dla sluzby bliznim. Powotluje si¢ w tym
kontekscie na postawe, w ktorej zyt 1 dziatal Chrystus. W duchu Chrystusa powinni
rowniez zy¢ i dziata¢ ci, ktorzy w Niego wierza, gdyz chrzescijanin nigdy nie ma zy¢
jedynie dla siebie, dla swojego ja, lecz — kierowany duchem mitosci — dla bliznich,
dla ludzi, ktorzy sa z nim.

Wolnosé przez wypelnienie woli BoZej

Z powyzszego wynika dla pojecia wolnosci nastgpujaca konkluzja: prawdziwa wol-
no$¢ ma swoje zrodlo i uzasadnienie w uznaniu wigzi, w zwigzaniu si¢ z Bogiem. Bog
dal czlowiekowi wolng wole jedynie o tyle, by mdgl i powinien on uznaé fakt, ze jest
stworzeniem, a zatem istota skofczona, ze musi podda¢ swoje zycie pod przykazanie
Boze. Prawdziwa wolno$¢ pozostaje zatem zawsze jedynie w ramach skonczonosci.
Nie jest wolny ten, kto moze czyni¢, co chce, lecz jedynie ten, kto moze chcie¢ tego,
co powinien czyni¢ z woli Boze;j.

Kto zyje w wigzi z Bogiem i Chrystusem, kto wierzy temu, co jest gtoszone i obie-
cane, jest wolny — nie musi dopiero si¢ nim stawac, a przede wszystkim: nie musi tej
wolnosci najpierw zdobywac, wypracowywac ani wywalcza¢. Wprawdzie nie da si¢ tego
udowodni¢, ale jest to doswiadczalne dla kazdego, kto natozone na niego powinno$é
uczynil przedmiotem wiasnego chcenia.

Prawo Boze, dziesi¢¢ przykazan nie pozostawia nam innego wyboru, lecz nieustan-
nie uswiadamia nam naszg niezdolno$¢. W chrzescijanskim rozumieniu Lutra przez
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prawo wyrazana jest ludzka wina wobec Boga. Z wlasnych sit cztowiek nie moze tej
winy przezwyci¢zy¢ ani zrzuci¢ — moze to nastgpi¢ jedynie przez Bozy wyrok. Przez
Bozy wyrok nastepuje uwolnienie. I to jest dopiero chrzescijanska wolno$¢, mianowicie
wolno$¢ od winy po Bozym wyroku.

Wolnosé od prawa

Sprawione przez Boga i Chrystusa oraz przyjete przez czlowieka z wiarg uwolnie-
nie od winy nie oznacza, ze ludzie mogg teraz czyni¢ co$, czego przedtem nie mogli,
mianowicie wypetni¢ prawo Boze, lecz ze dla nich to prawo wiasciwie juz w ogdle nie
istnieje. W kazdym razie nie istnieje juz w sposob budzacy I¢k, by przez liczne wysitki
i dobre uczynki Sciggac task¢ Boza do zycia ludzkiego.

Wedtug Lutra ludzie zwigzani z Bogiem nie sg wolni dla prawa, lecz wolni od pra-
wa. Taka chrzeécijanska wolnos¢ jest wolnoscig dostepu do Boga, ktory przedtem byt
cztowiekowi zamkniety przez wymogi prawa i przez grozacy gniew Bozy, przez caty
porzadek prawny, a po stronie cztowieka — przez grzech, niewiarg i Iek.

Pojecie wolnosci u Lutra rozumie wolno$¢ wtasnie tam, gdzie najmniej si¢
jej spodziewamy, mianowicie w odniesieniu do Boga. Wobec Boga cztowiek jest
wolny, poniewaz boski Sedzia go uniewinnil. Ten wyrok uniewinniajacy kwalifikuje
cala osobg. Kto zostat uniewinniony, zyje i dziata jako inny czlowiek, mianowicie
jako cztowiek wolny. Taka wolno$¢ oznacza zycie bez przymusu prawa. Mozna by
to wprawdzie mylnie zinterpretowaé w ten sposob, jakby Luter opowiadal si¢ za
zyciem wolnym od prawa, a nawet bezprawnym. Lecz chrzescijanin w swojej wol-
nosci po prostu nie potrzebuje juz prawa, poniewaz jest prowadzony i wypetniony
Duchem Bozym.

Byloby wedtug Lutra nie do pomyslenia, by Duch Bozy jako twdrca nowego zycia
byt w jakikolwiek sposob poddany prawu lub prawom. Gdzie rzadzi Duch Bozy, tam jest
wolno$¢. Tu wszystkie drogi uchodza w wolna przestrzen, ktora nie jest juz zawezana,
zagrazana ani wyznaczana przez zadne prawo.

Wolnosé w prawie Chrystusa

Gdy prawo Chrystusa wypelnia cztowieka, gdy czlowiek jest w Chrystusie, wtedy
jest odnowiony, wtedy wyrok uniewinniajacy Boga uwolnit go od winy, a takze od za-
wsze tylko oskarzajacej mocy prawa. W tym sensie prawo nie ma juz w ogéle dostgpu
do cztowieka. Wolno$¢ chrzescijanska oznacza wowczas takze wolnos¢ od panowania,
od przewagi prawa.

Jako wolnos¢ przyjeta w wierze urzeczywistnia si¢ ona w terazniejszosci od przy-
padku do przypadku, bgdzie przelamywac kajdany i przezwycigza¢ opory. W zadnym
wypadku nie propaguje si¢ tu jednak samowoli czy swawoli. Kazda wolno$¢ zna wigz,
lecz nie wiez narzucong czlowiekowi z zewnatrz, lecz taka, ktéra wypetnia si¢ w mitosci.
Przez gloszenie stowa Bozego, w polaczeniu z wiarg w to stowo Boze, wolnos¢ moze
wcigz na nowo przybiera¢ konkretny ksztatt.
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Istota wewnetrznej wolnosci

Dla Lutra istotne nie jest zewngtrzne uwolnienie sig, lecz wewnetrzna wolnosé, ktora
umozliwia cztowiekowi, by ze wzgledu na innych mimo wszystko trzymat si¢ przynajmnie;j
zewngtrznie dawnych przepisow. Ze wzgledu na mitos¢ cztowiek — wedtug Lutra — podpo-
rzadkowuje si¢ danym prawom i przepisom, aby nie dawa¢ innym powodu do zgorszenia
1 oburzenia. Tak wigc zasadnicze stwierdzenie Lutra moze zachowac¢ waznos$¢ takze dzi-
siaj: chrzescijanin jest wolnym panem wszystkich rzeczy i nikomu nie podlega w wierze,
a chrzescijanin jest stuzebnym shugg wszystkich rzeczy i1 kazdemu podlega w mitosci.

Wymiar psychologiczny wolnosci

Z perspektywy psychologicznej koncepcja Lutra odpowiada na fundamentalne do-
$wiadczenie wewngtrznego zniewolenia czlowieka przez Igk, poczucie winy i obsesyjna
koncentracj¢ na sobie. Wolnos$¢ chrzescijanska nie jest tu rozumiana jako zdolnos¢ czy
moc, ktora cztowiek posiada lub ktérej jest pozbawiony, lecz jako specyficzne doswiad-
czenie, percepcje¢ i stan psychiczny. Uwolnienie od przeklenstwa grzechu oznacza przede
wszystkim wyzwolenie z wewngtrznego przymusu, ktory sktania cztowieka do nieustan-
nego udowadniania wlasnej wartosci przed Bogiem (Kallas-Pdder, 2024).

Ten aspekt psychologiczny wiaze si¢ $cisle z luteranska doktryna simul iustus et
peccator (jednoczesnie sprawiedliwy i grzeszny), ktora opisuje napigcie migdzy dwoma
wymiarami ludzkiej egzystencji: cztowiek jako usprawiedliwiony w Chrystusie pozostaje
jednoczesnie grzesznikiem w swojej naturze i woli. To paradoksalne wspotistnienie tworzy
specyficzng dynamike psychologiczng — wierzacy nie zyje w iluzji wtasnej doskonato-
$ci ani w rozpaczy z powodu swojej niedoskonatosci, lecz w stanie akceptacji wlasnej
ograniczonos$ci przy rownoczesnym doswiadczeniu taski. Wolno$¢ nie polega zatem
na usuni¢ciu wewnetrznych konfliktow, lecz na zmianie stosunku do nich — uwolnieniu
od obsesji na wlasnym punkcie i skierowaniu uwagi ku potrzebom bliznich (Forell, 2002).

Wymiar filozoficzny wolnosci

Z perspektywy filozoficznej Luteranska koncepcja wolnosci lokuje si¢ w wymia-
rze epistemologicznym, dotyczacym relacji miedzy ludzka percepcja a rzeczywistoscia.
Luter rozr6znia perspektywe naturalng, w ktérej cztowiek postrzega siebie jako wolnego
w swoich wyborach, od perspektywy teologicznej, ktora ujawnia rzeczywisty stan rzeczy
— zalezno$¢ od Boga. Problem wolnosci staje si¢ wigc pytaniem o zdolno$¢ cztowieka
do rozpoznania rzeczywisto$ci: czy cztowiek potrafi wlasciwie zrozumie¢ swoja pozycje
w $wiecie stworzonym i okreslonym przez Boga? (Kallas-Pdder, 2024).

Filozoficzny paradoks Lutra polega na rownoczesnym twierdzeniu przeciwstaw-
nych zdan: cztowiek jest calkowicie wolny i catkowicie zniewolony; moze czyni¢ tylko
dobro i nie moze czyni¢ nic dobrego; jest panem wszystkich rzeczy i stuga wszystkich.
Ta dialektyka nie jest blgdem logicznym, lecz wyrazem przekonania, ze ludzka natura
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nie daje si¢ uja¢ w ramach prostych kategorii filozoficznych. Paradoks ten ma rowniez
wymiar ontologiczny: prawdziwa wolnos¢ realizuje si¢ nie w oderwaniu od Boga, lecz
wtasnie w catkowitym uzaleznieniu od Niego (Stoltzfus, 2003).

Aspekt psychologiczny versus aspekt filozoficzny

Luteranska koncepcja wolnoS$ci chrzescijanskiej wykracza poza czysto teologiczne
rozwazania i obejmuje zarowno wymiar psychologiczny, jak i filozoficzny, ktore pozostaja
ze soba w $cistym zwiazku, cho¢ dotycza odmiennych plaszezyzn ludzkiej egzystencii.

Oba wymiary — psychologiczny i filozoficzny — nie istnieja w izolacji, lecz wzajemnie
si¢ przenikaja i warunkuja. Epistemologiczne rozpoznanie wlasnej zaleznosci od Boga
prowadzi do psychologicznego uwolnienia od Igku i przymusu samousprawiedliwienia.
Z kolei doswiadczenie wewnetrznej wolnosci potwierdza prawdziwos¢ filozoficznej
tezy o naturze ludzkiej wolnosci jako wolnosci w Bogu. Luter nie jest zainteresowany
abstrakcyjnymi pytaniami o wolna wolg¢ w sensie scholastycznym, lecz konkretnym
doswiadczeniem cztowieka, ktory w relacji z Chrystusem odkrywa zaro6wno prawde
o sobie (wymiar epistemologiczny), jak i nowa jako$¢ zycia (wymiar psychologiczny)
(Wood-House, 2021).

Podsumowanie

Koncepcja wolnosci chrzeécijanskiej Marcina Lutra, przedstawiona w traktacie
,»O wolnosci chrzescijanina” z 1520 roku, opiera si¢ na dwoch fundamentalnych fila-
rach: wierze i mitosci. Paradoksalne stwierdzenia otwierajace dzieto — ze chrzescijanin
jest jednocze$nie ,,wolnym panem wszystkich rzeczy” w wierze oraz ,,stuzebnym stuga
wszystkich rzeczy” w mito$ci — tworzg dialektyczng strukture, ktora odmienia tradycyjne
rozumienie wolnosci jako autonomii i samostanowienia.

Centralna teza Lutra glosi, ze prawdziwa wolnos¢ nie jest osiggana przez ludzkie wy-
sitki, dobre uczynki czy wypetnianie przykazan, lecz wytacznie przez wiar¢ w Chrystusa
przyjeta przez stowo Boze. Usprawiedliwienie przez wiarg radykalnie odrzuca koncepcje
usprawiedliwienia przez uczynki — prawo i przykazania stuza jedynie unaocznieniu ludzkiej
niezdolnosci do czynienia dobra z wlasnych sit. Cztowiek usprawiedliwiony przez wiarg jest
wolny od prawa nie w sensie jego zniesienia, lecz w sensie uwolnienia od jego oskarzajgce;j
i zniewalajacej mocy.

Wolno$¢ ta ma charakter paradoksalny: realizuje si¢ nie w oderwaniu od Boga, lecz
wilasnie w catkowitej zaleznosci od Niego. Nie jest wolny ten, kto moze czynic, co chee, lecz
ten, kto moze chcie¢ tego, co powinien czyni¢ z woli Bozej. Ta pozorna sprzeczno$¢ wynika
z rozroznienia migdzy ,,czlowiekiem wewnetrznym” (duchowym), ktory jest catkowicie
wolny, a ,,cztowiekiem zewnetrznym” (cielesnym), ktory pozostaje w stuzbie bliznim.

Luteranska koncepcja wolno$ci wykracza poza wymiar czysto teologiczny, obej-
mujac zaréwno aspekt psychologiczny, jak i filozoficzny. W wymiarze psychologicznym
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odpowiada na do$wiadczenie wewngtrznego zniewolenia przez Iek, poczucie winy i ob-
sesyjng koncentracje na sobie, oferujgc wyzwolenie przez zmiang stosunku do wlasnej
niedoskonatos$ci. W wymiarze filozoficznym lokuje si¢ w obszarze epistemologicznym,
stawiajac pytanie o zdolnosc¢ cztowieka do wlasciwego rozpoznania swojej pozycji wobec
Boga i rzeczywistosci stworzone;j.

Luteranska koncepcja wolno$ci stanowi radykalng reinterpretacje tego pojecia w kon-
tekScie chrzescijanskim. Wolnos¢ nie jest tu rozumiana jako niezalezno$¢ czy autonomia,
lecz jako specyficzna forma zaleznosci — zaleznosci od Boga, ktora paradoksalnie wyzwala
czlowieka od wszystkich innych form zniewolenia. To odwroécenie intuicyjnego rozu-
mienia wolno$ci pozostaje jednym z najbardziej prowokacyjnych aspektow mysli Lutra.

Rozréznienie migdzy usprawiedliwieniem przez wiar¢ a usprawiedliwieniem przez
uczynki ma fundamentalne konsekwencje dla rozumienia ludzkiego dziatania. Dobre
uczynki nie sa srodkiem do osiagnig¢cia zbawienia, lecz naturalnym owocem wiary i wy-
razem mitoéci do bliznich. To przeniesienie akcentu z wysitku na taske, z osiggnigcia
na przyjecie, zmienia calg struktur¢ motywacyjna chrzescijanskiego zycia.

Luteranska doktryna simul iustus et peccator (jednoczesnie sprawiedliwy i1 grzeszny)
oferuje realistyczny model antropologiczny, ktory unika zarowno triumfalizmu (iluzji
doskonatosci), jak i pesymizmu (rozpaczy z powodu niedoskonatosci). Cztowiek wierzacy
zyje w napieciu mi¢dzy tymi biegunami, w przestrzeni taski, ktora umozliwia akceptacje
wilasnej ograniczonosci bez rezygnacji z dgzenia do dobra.

Paradoksalny charakter Luteranskiej wolnosci — wolnos¢ w zaleznosci, panowanie
w stuzbie, moc w stabosci — wskazuje na ograniczenia klasycznych kategorii filozoficz-
nych w opisie rzeczywistosci duchowej. Ta dialektyka nie jest blgdem logicznym, lecz
swiadomym wyborem formy wyrazu adekwatnej do ztozonosci ludzkiego do§wiadczenia
egzystencjalnego.

Rozroznienie migdzy wolno$cig wewnetrzng a zewnetrznym podporzadkowaniem
prawom i przepisom ,,ze wzgledu na mito$¢” ma istotne implikacje spoteczne i etycz-
ne. Luter nie opowiada si¢ za anarchig czy antynomianizmem, lecz za dobrowolnym
respektowaniem porzadku spolecznego z motywacji mitosci, a nie przymusu czy lgku.
Taka postawa laczy w sobie wewngtrzng suwerennos¢ z odpowiedzialnoscia spoteczna.

Wzajemne przenikanie si¢ wymiaru psychologicznego i filozoficznego w Luteranskiej
koncepcji wolnosci pokazuje, ze nie jest to jedynie abstrakcyjna teoria, lecz wizja zako-
rzeniona w konkretnym do§wiadczeniu egzystencjalnym. Prawda epistemologiczna (roz-
poznanie zalezno$ci od Boga) przektada si¢ na doswiadczenie psychologiczne (uwolnienie
od Igku), a to z kolei potwierdza prawdziwo$¢ teoretycznego rozpoznania.

Trwata aktualnos$¢ zasadniczego stwierdzenia Lutra — ze ,,chrze$cijanin jest wolnym
panem wszystkich rzeczy i nikomu nie podlega w wierze, a chrzescijanin jest stuzebnym
stugg wszystkich rzeczy i kazdemu podlega w mitosci” (Luther, 1520/1883, s. 24, 37) —
$wiadczy o uniwersalnym charakterze tej koncepcji. Oferuje ona model egzystencji, ktory
przekracza opozycj¢ migdzy indywidualizmem a kolektywizmem, migdzy autonomia
a heteronomig, wskazujac na ,,trzecig droge” — wolnosc¢ realizujgca si¢ w mitosci i stuzbie.
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Monografia podejmuje problematyke o istotnym znaczeniu poznawczym i apli-
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podejs¢ badawczych.

dr hab. inz. Aleksander Marek, prof. UKEN

&

WYZSZA SZKOEA BIZNESU
NATIONAL-LOUIS UNIVERSITY

€-L1-97659-£8-8L6 NHSI®
6-S1-9C659-€8-8L6 NASI



	Słowo wstępne od redakcji
	WSTĘP
	Rozdział I 
Zarządzanie jako przestrzeń komunikacji w firmie, na rynku i z rynkiem
	Etyczne bariery zarządzania talentami w polskich organizacjach: folwarczna kultura organizacyjna jako czynnik hamujący rozwój pracowników
	Refleksje na temat historii szkolnictwa wyższego z perspektywy własnych doświadczeń i obserwacji począwszy od 1992 roku
	Enterprise Risk Management – aspekty teoretyczne i studium przypadku
	Pozycja miast na prawach powiatu w strukturze terytorialnej państwa – analiza porównawcza po ponad dwóch dekadach od reformy
	Rola sztuki w kreowaniu tożsamości marki w przestrzeni cyfrowej: modele współpracy, strategie i wyzwania
	Menedżer inspirujący w angażowaniu pracowników w rozwój organizacji – analiza dostępnych źródeł
	Szkoła jako mikroprzedsiębiorstwo funkcjonalne w systemie oświaty na przykładzie Zespołu Szkół Ekonomicznych w Nowym Sączu – wyzwania, procesy i rekomendacje
	Rola systemu BHP w zarządzaniu organizacją – ujęcie praktyczne

	Rozdział II 
Prawo jako instrument regulacji życia społecznego
	Prawo rzymskie a chrześcijaństwo – przenikanie się wzajemnych relacji od powstania chrześcijaństwa do dynastii Macedońskiej
	Myślenie dywergencyjne w prawniczej analogii
	Międzynarodowe i hybrydowe trybunały karne w ochronie praw człowieka: integracja orzecznictwa karnego z roszczeniami reparacyjnymi – perspektywa współczesna z uwzględnieniem implikacji dla Polski
	Tokenizacja dzieł sztuki (RWA) w polskim systemie prawnym: bariery własnościowe i regulacyjne w kontekście MiCA oraz doświadczeń rynkowych
	Ochrona dóbr kultury w systemie ochrony ludności – uwagi na tle nowych regulacji prawnych
	Warunki prawne transplantacji ex vivo w Polsce
	Przegląd środków procesowych przysługujących wierzycielowi w ramach postępowania restrukturyzacyjnego
	Przetarg czy wolna ręka? Jak syndyk likwiduje majątek w postępowaniu upadłościowym?

	Rozdział III 
Technologia a rozwiązywanie problemów w różnych sektorach życia
	Architektoniczny dług technologiczny. Ustrukturyzowany przegląd literatury w zakresie detekcji i refaktoryzacji
	Wpływ narzędzi opartych na sztucznej inteligencji na optymalizację procesu obróbki grafiki i wideo
	Analiza kierunku rozwoju oraz zastosowania systemów wbudowanych
	Architektura i implementacja nowoczesnych aplikacji: podejście praktyczne w technologiach obiektowych
	Aplikacja zasad Design Thinking w kryptografii

	Rozdział IV 
Kultura przeszłości, teraźniejszości i przyszłości
	Religious Freedom in Tanzania: Balancing Diversity and Social Cohesion in a Multicultural Society
	Erasmus+ jako przestrzeń zmiany: rozwój osobisty i kompetencje międzykulturowe
	Martin Luther – O wolności chrześcijanina. Wielowymiarowa analiza koncepcji wolności: perspektywa teologiczna, filozoficzna i psychologiczna



    I  U X ≈ 0


    I  U X  ( t )


  K  ( t ) =   K 0 ⋅   e  −   t  𝜏 +   I  U X  ( t )


  t


  K  ( t )


    S  D T


    S  D T


    S  r e f


    L  g e r m a n e


    L  e x t r a n e o u s


    L  t o t a l =   L  i n t r i n s i c +   L  e x t r a n e o u s +   L  g e r m a n e


    L  t o t a l


    S  r e f


  S


  Y


  U


  X


  𝛷 ⊂  ℝ 2


    ∂ Usability  ∂ Security < 0


    C  c o g


  H  ( S )


  r = 0 . 21


  p < 0 . 05


  r = 0 . 78


    S  D T


    S  r e f


  M e


  𝜇


  d ≈ 2 . 8


  d =     𝜇  D T −   𝜇  r e f       𝜎  D T 2 +   𝜎  r e f 2 2


  d


  𝛴


    S  D T


    S  r e f


    S  D T


    S  r e f


  R R F =   P  (   E  c r i t |   S  r e f )  P  (   E  c r i t |   S  D T )


  R R F


  P  (   E  c r i t )


  𝜆 ≈ 0 . 15


    S  r e f


  𝜆 ≈ 0 . 45


    S  D T


  𝜆


    T  n =   T 1   n  − 𝜆


  n


    T  n


    S  D T


  < 0 . 05


  < 0 . 001


  < 0 . 001


  < 0 . 01


  p -value


  𝛥  [ % ]


    𝜎  D T


    𝜇  D T


    𝜎  r e f


    𝜇  r e f


    S  D T


    S  r e f


    𝜎  T


    𝜇  T


  G ∈ { A , B , C }


    T  t a s k


    𝛺  r e s u l t s


  𝛼 = 0 . 05


       H 0  : 𝜇  ( m |   S  D T ) = 𝜇  ( m |   S  r e f )     H 1  : 𝜇  ( m |   S  D T ) ≠ 𝜇  ( m |   S  r e f )


  m ∈ ℳ


    H 1


    H 0


    Q  o d d ,   Q  e v e n


  q


    r  i , q ∈ { 1 , … , 5 }


    S  s u s  (   p  i ) = 2 . 5 ⋅  (   ∑  q ∈   Q  o d d ​   (   r  i , q − 1 ) +   ∑  q ∈   Q  e v e n ​   ( 5 −   r  i , q ) )


  i


    S  s u s  (   p  i )


  P  ( E r r o r | S ) =     ∑  i = 1  N    ∑  j = 1  M  𝜖  (   p  i ,   t  j )  N × M


  S


  𝜖  (   p  i ,   t  j ) ∈ { 0 , 1 }


      T ‾    G  k =  1   |   G  k |   ∑  p ∈   G  k ​    ∑  t ∈ 𝒯 ​  T  ( p , t )


    G  k


  T  (   p  i ,   t  j )


    t  j


  ℳ =  [   T  t a s k ,   E  r a t e , S U   S  s c o r e ]


  𝒯 = {   t 1 , … ,   t  n }


    p  i


    S  D T


    S  r e f


  S ∈ {   S  r e f ,   S  D T }


  ∀ p ∈   G  C : D C I  ( p ) ≤   𝜏  l o w


  N = 10


  ∀ p ∈   G  B :   𝜏  l o w < D C I  ( p ) <   𝜏  h i g h


  N = 10


  ∀ p ∈   G  A : D C I  ( p ) ≥   𝜏  h i g h


  N = 10


  D C I  (   p  i ) =  | |   𝐤  i    | | 2


  𝒫 =   G  A ∪   G  B ∪   G  C   ∧     G  A ∩   G  B = ∅ , …


    G  A ,   G  B ,   G  C


  𝒫


    𝐤  i =    [   k  t e c h ,   k  c r y p t o ,   k  s e c u r i t y ]  T ∈    [ 0 , 1 ] 3


    𝐤  i


    p  i


  𝒫 = {   p 1 ,   p 2 , … ,   p 30 }


  ℳ


  𝒯


  𝒮


  𝒫


  ℰ = ⟨ 𝒫 , 𝒮 , 𝒯 , ℳ ⟩


    S  f i n a l =   S  t e c h ⋅  lim  ℱ → ∞   P  c o m p  ( ℱ ) = 0


   ℱ 0


  k


    P  c o m p  ( ℱ ) =  1  1 +   e  k  ( ℱ −  ℱ 0 )


  ℱ


    P  c o m p


  ∀ i ∈ { 1 , 2 } ,   f  i  ( 𝐱 ′ ) ≥   f  i  (   𝐱 ∗ )   ∧   ∃ j ,   f  j  ( 𝐱 ′ ) >   f  j  (   𝐱 ∗ )


  𝐱 ′


    𝐱 ∗


    𝐱 ∗


    d   f 1  d   f 2 < 0


   max  𝐱 𝐅  ( 𝐱 ) =  [      f 1  ( 𝐱 )     f 2  ( 𝐱 ) ] =  [    Bezpieczeństwo  ( 𝐱 )   Użyteczność  ( 𝐱 ) ]


  𝐱


    S  e f f ≈   S  t e c h   ponieważ     ∂   C  c o g n i t i v e  ∂   S  t e c h ≈ 0


    H  c o g n i t i v e


    H  r e a l = −   ∑  k ∈ 𝒦 ​  P  ( k )  log 2 P  ( k ) ≪  log 2  | 𝒦 |


  𝒦


    H  r e a l


    S  t e c h


    S  e f f


    P  e → 1


  U X


    P  e


    S  e f f =   ∫  𝛺 ​    S  t e c h  ( 𝜔 ) ⋅  ( 1 −   P  e  ( 𝜔 , U X ) )   d 𝜔


  𝛺


    S  e f f


    P  e


  T


  W


  D


  T = a + b ⋅  log 2  (   2 D  W )


  T


    H  e f f


  H  ( K )


  S


    C  c o g n i t i v e


   |   P ^ − P |


    C  c o g n i t i v e  (   d  s e c u r e ) >   P ^  ( a |   d  i n s e c u r e ) ⋅   V  a s s e t ⟹  lim  t → ∞ P  ( C o m p l i a n c e ) = 0


    P ^ ≪ P


    C  c o g n i t i v e


    P ^  ( a | d )


  P  ( a | d )


  d


  a


  P  ( a | d )


  𝒜


  𝔼  [ L  ( d ) ] =   ∑  a ∈ 𝒜 ​  P  ( a | d ) ⋅   V  a s s e t


  𝔼  [ L  ( d ) ]


    C  o p e r a t i o n a l  ( d )


    C  c o g n i t i v e  ( d )


    V  p r o d  ( d )


   max  d ∈ D U  ( d ) =   V  p r o d  ( d ) −   C  c o g n i t i v e  ( d ) −   C  o p e r a t i o n a l  ( d ) − 𝔼  [ L  ( d ) ]


  U  ( d )


  D


  d


    U  t o t a l


    V  T L S =  [ ProtocolVer , CipherSuite , KeyExchange , CertChain ]


    V  T L S


   ℤ  n


  𝜙  ( n )


       m  e d  ≡ m   ( mod   n )   gdzie:  e d  ≡ 1   ( mod   𝜙  ( n ) )


   ( n , d )


   ( n , e )


  H


  H ≈ 52 . 4


  L = 8


  N = 94


  H = L ⋅  log 2  ( N )


  N


  L


  H


  H


    C  s t r e n g t h


    S  e f f → 0


  P  (   E  h u m a n ) → 1


    S  e f f =   C  s t r e n g t h ×  ( 1 − P  (   E  h u m a n ) )


  P  (   E  h u m a n )


    C  s t r e n g t h


    S  e f f



