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Wprowadzenie

Oddaje do Panistwa rak 21. numer Zeszytéw Naukowych Wyzszej Szkoly
Ekonomii i Informatyki w Krakowie. Niniejsze wydanie obejmuje artykuty
poswiecone aktualnym iistotnym problemom z zakresu ekonomii, finansow,
prawa, logistyki oraz technologii, analizowanym zaréwno w perspektywie
teoretycznej, jak i praktycznej. Zgromadzone publikacje odzwierciedlaja
najnowsze kierunki badan w naukach spotecznych i ekonomicznych, do-
starczajac jednoczesnie wnikliwych analiz odpowiadajacych na wyzwania
stojace przed wspotczesnymi przedsigbiorstwami, instytucjami publiczny-
mi i catymi spoleczeristwami w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu.

Prezentowane artykuty tworza wielowatkowa panorame zagadnieri — od
refleksji dotyczacych przywddztwa i emocji w sytuacjach kryzysowych po
analizy nowych koncepcji motywacji pracownikéw w gospodarce cyfrowej.
W numerze Czytelnik znajdzie takze studia empiryczne ukazujace wplyw
transformacji cyfrowej i rozwoju e-commerce na wzrost gospodarczy w Eu-
ropie oraz analizy badajace konsekwencje prawne wykorzystania sztucznej
inteligencji w $rodowisku pracy. Nie zabraklo materiatow o charakterze
stricte ekonomicznym i podatkowym ani badan z zakresu funkcjonowania
mikroprzedsiebiorstw w kontekscie zmian legislacyjnych ostatnich lat.

Interdyscyplinarny charakter 21. numeru Zeszytéw Naukowych Wyzszej
Szkoty Ekonomii i Informatyki w Krakowie potwierdzaja prace z zakresu in-
formatyki i nowych technologii. Zaliczy¢ do nich mozna m.in. tworzenie
innowacyjnych rozwigzan w systemach operacyjnych, inkluzywne projek-
towanie w przemysle gier komputerowych, a takze artykuty poswiecone
finansom i rynkom kapitatowym, w ktorych wykorzystano zaawansowa-
ne metody analityczne, w tym teori¢ wartosci ekstremalnych i algorytmy
heurystyczne. Na uwage zastuguja opracowania o wymiarze logistycznym
i spotecznym: analiza roli Polski w ramach Nowego Jedwabnego Szlaku,
rozwazania nad rownowaga miedzy Zyciem zawodowym a prywatnym
w ujeciu pokoleniowym oraz wykorzystanie sztucznej inteligengji w za-
rzadzaniu efektywnoscia pracy.

Numer otwiera artykul Donaty Adler i Karoliny Knafel zatytutowany
Zarzqdzanie emocjami przez liderow w sytuacjach kryzysowych — perspektywa
pracownika. Autorki przyjmuja zalozenie, ze kryzysy — zarowno gospo-
darcze, jak i organizacyjne — s nieodlacznym elementem funkcjonowania
wspolczesnych instytucji. W opisanych warunkach emocje pracownikéw
odgrywaja kluczowa role, a to, w jaki sposéb liderzy potrafig nimi zarza-
dza¢, decyduje o stabilnosci zespotu i ciagtosci dziatan. Publikacja bazuje
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na badaniach empirycznych, ktore pokazujg, ze kompetencje emocjo-
nalne, takie jak: empatia, zdolno$¢ samokontroli, umiejetnos¢ otwartej
komunikacji stanowia fundament skutecznego przywddztwa. Wnioski
wskazuja, iz inteligencja emocjonalna nie jest dodatkiem do kompetencji
menedzerskich, lecz jednym z gtéwnych czynnikéw efektywnosci zarza-
dzania w warunkach niepewnosci.

Kolejne opracowanie, autorstwa Donaty Adler i Serhiia Bilonoha, przed-
stawia koncepcje Motywacji 4.0 jako odpowiedzi na wyzwania psychologii
pracy w erze VUCA (zmiennosci, niepewnosci, ztozonosci i niejednoznacz-
nosci). Autorzy zwracaja uwage, ze tradycyjne systemy motywacyjne, oparte
gldwnie na nagrodach materialnych, okazuja si¢ niewystarczajace w dobie
cyfryzagji i globalizacji. Motywacja 4.0 akcentuje takie determinanty, jak
poczucie sensu pracy, autonomia, mozliwos¢ rozwoju, kultura docenia-
nia oraz autentyczne zaangazowanie. Przeprowadzona analiza literatury
przedmiotu, raportow oraz dostepnych badan empirycznych umozliwia
sformutowanie solidnych podstaw teoretycznych i praktycznych wnioskow
dotyczacych funkcjonowania tego podejscia w srodowisku VUCA.

Artykut Atiyi Fatimy i Tomasza Czaprana The Impact of E-Commerce
and Digital Markets on European Economic Growth: A Comparative Analysis of
Germany and the Czech Republic podejmuje temat zroznicowanego rozwoju
cyfrowego na przyktadzie dwdch gospodarek europejskich. Autorzy poka-
zuja, ze Czechy — mimo stabszego zaplecza technologicznego — osiagnety
w latach 2015-2024 szybsze tempo wzrostu niz Niemcy. Tekst bazuje na da-
nych Eurostatu oraz wykorzystuje metode analizy porownawczej studiow
przypadkow, co dowodzi, ze elastycznos¢ instytucjonalna i konsekwent-
na adaptacja rozwigzan e-commerce moga mie¢ wigeksze znaczenie niz
sama przewaga technologiczna. Praca wnosi istotny wkiad w zrozumie-
nie mechanizmoéw cyfryzacji w gospodarce europejskiej i jej réznorodnych
efektéw w zaleznosci od kontekstu krajowego.

Zagadnienia prawa pracy w obliczu nowych technologii podjeta
Anna Daszczynska-Ciborowska w artykule Sztuczna inteligencja a prawo
pracy — wyzwania i ryzyka. Autorka analizuje ryzyka i obowiazki zwigza-
ne z wykorzystywaniem systemow Al w procesach rekrutacyjnych, oceny
pracownikéw i organizacji pracy. Szczegolny nacisk ktadzie na ochrone
danych osobowych oraz koniecznos¢ zapewnienia réwnego traktowa-
nia i przeciwdzialania dyskryminagcji, co nabiera szczegoélnego znaczenia
w zwiazku z wejsciem w zycie europejskiego Al Act.

Problematyke podatkowa podejmujgq Patrycja Kudela i Anna Deren
w opracowaniu Wptyw programu ,, Polski £ad” na obcigzenie mikroprzedsiebiorcy
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podatkiem dochodowym od 0s6b fizycznych oraz sktadkq na ubezpieczenie zdrowotne.
Autorki rozpatruja sytuacje mikroprzedsiebiorcow w latach 2021-2024 ba-
dajac, jak zmiany w przepisach Polskiego Ladu wptynely na rzeczywiste
obciazenia podatkowe i sktadkowe. Badanie obejmuje mikroprzedsigbiorce,
ktérego dziatalnos¢ zostata objeta szerokim zakresem reform, co w po-
Iaczeniu z niepewnymi warunkami gospodarczymi stawialo wyzwania
przy wyborze optymalnej formy opodatkowania. Analiza poréwnawcza
wykazala, Ze przy opodatkowaniu wedtug zasad ogdlnych, czyli skali po-
datkowej, suma obciazenn mogla ulec obnizeniu. Wyniki sugeruja, ze na
poziom faktycznych obcigzenn wplyw maja zaréwno regulacje panstwo-
we, jak i indywidualne cechy prowadzonej dziatalnosci gospodarczej oraz
specyfika sytuacji podatkowej przedsigbiorcy. Przedstawione rozwazania
pozwalaja lepiej zrozumie¢ mechanizmy funkcjonowania systemu podatko-
wego i skutki decyzji legislacyjnych dla matych podmiotow gospodarczych.

W numerze znalazly si¢ takze opracowania z zakresu technologii i inzy-
nierii. Piotr Gorski i Zbigniew Handzel w artykule poswieconym planistom
procesow CPU w systemach Linux opisujg rozwoj scheduleréw oraz nowy
projekt sched-ext (BPF extensible scheduler class), ktory umozliwia dynamicz-
na zmiane planisty bez restartu systemu. Autorzy podkreslaja, ze planista
procesow CPU jest kluczowa procedura w wieloprogramowym systemie
operacyjnym, odpowiedzialng za wybieranie proceséw z kolejki gotowych do
dziatania oraz za utrzymanie wilasciwej proporcji miedzy czasem procesora
przydzielanym systemowi a procesom uzytkowym. W tekscie zwrdcono uwa-
ge, ze planista CPU w jadrze Linux, bedacy fundamentalng czescia systemu,
bardzo rzadko podlega modyfikacjom, co ogranicza elastycznos¢ systemu.
Wprowadzenie zewnetrznych scheduleréw, takich jak sched-ext, pozwala na
dynamiczng i bardziej elastyczng kontrole nad przydziatem procesora, cho¢
niesie ze sobg pewne wyzwania. Publikacja wskazuje na praktyczne znacze-
nie tego rozwigzania zaréwno dla informatykéw, jak i dla dalszego rozwoju
systemOw operacyjnych, a jednoczesnie przedstawia projekt, ktéry w znacza-
cy sposob utatwia zarzadzanie procesami CPU w systemach Linux.

Na rynki finansowe przenosi nas artykut Gabrieli Malik Analiza ryzyka
cenowego wybranych produktéw rolnych na podstawie rozktadow ekstremalnych,
w ktédrym do badania zmiennosci kontraktéw terminowych zastosowano
podejscie oparte na teorii wartosci ekstremalnych. Autorka koncentruje sie
na trzech podstawowych surowcach rolnych — kukurydzy, soi i pszenicy —
analizujac ich notowania na gieldzie Chicago Mercantile Exchange (CME)
w perspektywie obejmujacej ponad trzy dekady (1987-2022). Dzigki tak
dlugiemu okresowi badawczemu mozliwe bylo uchwycenie zaréwno
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gwattownych wahan cen, jak i dtugofalowych tendencji rynkowych. Waz-
nym elementem opracowania jest rowniez sprawdzenie, ktére modele
rozkladow ekstremalnych najlepiej oddaja charakter badanych danych,
oraz weryfikacja dopasowania przy uzyciu narzedzi statystycznych i gra-
ficznych. Wyniki dowodza, ze wartosci skrajne odgrywaja kluczowa role
w ksztattowaniu decyzji inwestordw i producentow, a jednoczesénie po-
kazuja potencjal zaawansowanych metod ekonometrycznych w obszarze
zarzadzania ryzykiem cenowym na rynkach towarowych.

Jolanta Maron w artykule Poland as a Strategic Logistics Hub on the New
Silk Road omawia rosnace znaczenie Polski w globalnych tancuchach
dostaw, zwlaszcza w kontekscie Inicjatywy Pasa i Szlaku. Autorka pod-
kredla strategiczne potozenie Polski miedzy Wschodem a Zachodem, ktdre
czyni kraj naturalnym pomostem w wymianie handlowej miedzy Europa
a Azja. Nastepnie analizuje zaréwno mozliwosci, jak i bariery zwigzane
z funkcjonowaniem Polski jako kluczowego wezta logistycznego w Europie
Srodkowo-Wschodniej, zwracajac uwage na przewozy ponadnormatywne,
rozw¢j infrastruktury transportowej — kolejowej i morskiej — oraz funkcjo-
nowanie centréw logistycznych. Porusza takze kwestie formalne, takie jak
procedury celne i wspdtpraca miedzynarodowa w celu uproszczenia pro-
cesOw. Wnioski wskazuja, ze przyszia rola Polski na Nowym Jedwabnym
Szlaku zalezy od skali inwestycji w infrastrukture oraz zdolnosci do elimino-
wania barier regulacyjnych. Publikacja wnosi istotny wklad w zrozumienie
geopolitycznego wymiaru logistyki i handlu miedzynarodowego.

Na przecieciu technologii i inkluzywnosci znajduje sie artykul Anny
Stolinskiej i Jakuba Rodzaja Projektowanie inkluzywne w gamedevie — analiza
rozwiqzan wspierajacych graczy z niepetnosprawnosciami. Autorzy podejmuja
temat dostepnosci gier komputerowych dla 0séb z réznymi rodzajami nie-
petnosprawnosci, ze szczegdlnym uwzglednieniem ograniczen ruchowych
i wzrokowych. Opracowanie analizuje wspdtczesne praktyki zgodne z ideg
projektowania inkluzywnego, wykorzystujac metode jakosciowej analizy
eksperckiej. Wéréd omawianych zagadnient znajduja si¢ m.in. elastyczne
systemy sterowania, automatyzacja wybranych dziatan, dostosowanie in-
terfejsow wizualnych i dzwiekowych, a takze zgodnos¢ z wytycznymi
WCAG 2.2 oraz Xbox Accessibility Guidelines. Waznym elementem artyku-
tu jest wskazanie konkretnych przyktadow wdrozen w grach komercyjnych,
ktdére stanowig wzorzec dobrych praktyk projektowych. Zespot autorski
podkresla, ze projektowanie inkluzywne to nie tylko obowiazek wynikajacy
z troski o réwnos¢ dostepu, lecz takze czynnik realnie podnoszacy jakosc
doswiadczenia graczy i generujacy szanse rozwojowe dla branzy gier.
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Publikacja Przemystawa Stacha The Future of Performance Management:
A Human-Al Hybrid Approach podejmuje aktualne wyzwania zwigzane
z wykorzystaniem sztucznej inteligencji w zarzadzaniu efektywnoscia
pracownikéw. Autor analizuje literature ostatniej dekady i bada stopien
wsparcia menedzera przez systemy Al w procesie oceny pracownikow
oraz zakres przejmowania przez nie czesci tego procesu. Praca opiera
sie na trzech perspektywach badawczych: funkcjonowaniu systemow
spoteczno-technicznych, roli zaufania do automatyzacji oraz ograniczonej
racjonalnosci w podejmowaniu decyzji.

Watek spoteczny rozwijaja Daria Stanaszek i Katarzyna Strojny w artykule
Work-life balance w grupach pokoleniowych X, Y, Z na przyktadzie Polski i Norwegii.
Autorki analizujg, jak przedstawiciele réznych pokolent podchodza do row-
nowagi miedzy zyciem prywatnym a zawodowym w odmiennych realiach
kulturowych i gospodarczych obu krajow. W czesci teoretycznej omawiaja
istote koncepcji work-life balance oraz czynniki wplywajace na jej ksztattowa-
nie. Kluczowym elementem opracowania sa badania wiasne przeprowadzone
metoda ankiety internetowej, ktdre pozwolity uchwyci¢ podobienstwa i r6z-
nice w podejsciu do godzenia r6l zawodowych i prywatnych.

Numer zamyka artykul Marcina Szydtowskiego Skutecznos¢ formacji
podwdjnego dna w procesie podejmowania decyzji inwestycyjnych. Autor, sto-
sujac algorytm heurystyczny w Pythonie, bada praktycznag przydatnosc
klasycznych narzedzi analizy technicznej w procesie inwestycyjnym.
Wyniki badania podkre$laja praktyczne znaczenie klasycznych formacji
technicznych, takich jak podwojne dno, oraz potencjat prostych algoryt-
mow heurystycznych w automatyzacji analizy rynku walutowego.

Zgromadzone w niniejszym numerze artykuly wpisujq sie w inter-
dyscyplinarny charakter Zeszytéw Naukowych WyzZszej Szkoly Ekonomii
i Informatyki w Krakowie, taczac problematyke ekonomii, finansow, logisty-
ki, prawa i zarzadzania z zagadnieniami informatyki i technologii. Wierze,
ze zaprezentowane opracowania beda wartosciowe dla srodowiska aka-
demickiego i praktykow gospodarczych oraz stang sie istotnym punktem
wyijscia do dalszych badan i refleks;ji.

dr hab. inz. Tomasz Czapran, prof. WSEI
Redaktor Naczelny
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Streszczenie

Artykul podejmuje temat zarzadzania emocjami przez lideréw w sytu-
acjach kryzysowych. Na podstawie literatury przedmiotu oraz wynikow
badan empirycznych przeprowadzonych wséréd pracownikéw roznych
organizacji dokonano analizy kluczowych kompetencji emocjonalnych
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menadzerow istotnych dla skutecznego zarzadzani emocjami swoimi
i cztonkow zespotu w trudnych sytuacjach.

Postawiono szes$¢ pytan badawczych dotyczacych oceny umiejetnosci
zarzadzania emocjami przez lideréw w opinii pracownikéw. Wyniki ba-
dan wskazuja, Ze najwyzej oceniane kompetencje lideréw to empatia oraz
samokontrola emocjonalna, ktore sprzyjaja budowaniu zaufania i poczu-
cia bezpieczenstwa w zespole. Kluczowq role odgrywa réwniez otwarta
komunikacja, postrzegana jako podstawowe narzedzie wzmacniania at-
mosfery wspolpracy w kryzysie. Empatyczne podejscie lidera zwigksza
zaangazowanie pracownikow, a transparentna komunikacja poprawia
morale zespotu. Stwierdzono, ze lepiej postrzegaja umiejetnosci zarzadza-
nia emocjami przez lideréw pracownicy z dtuzszym stazem pracy oraz
zatrudnieni w korporacjach. Jednoczesnie zauwazono niedostateczne sto-
sowanie formalnych szkolent w zakresie podnoszenia kompetencji emo-
cjonalnych lideréw, co wskazuje na obszar wymagajacy dalszego rozwoju
w praktyce organizacyjnej. Artykut podkresla znaczenie rozwijania inteli-
gengji emocjonalnej lideréw jako fundamentu skutecznego przywodztwa
w warunkach niepewnosci i dynamicznych zmian.

Abstract

The article addresses the topic of emotion management by leaders in crisis
situations. Based on a review of the literature and empirical research con-
ducted among employees of various organizations, an analysis was made
of key emotional competencies of managers that are relevant for effective
management of their own emotions and those of team members in difficult
situations.

Six research questions were posed regarding employees' assessment of
leaders' emotion management skills. The study results indicate that the most
highly rated leader competencies are empathy and emotional self-control,
which foster trust and a sense of security within the team. Open commu-
nication was also found to play a crucial role, perceived as a fundamen-
tal tool for strengthening the collaborative atmosphere during crises. An
empathetic approach by the leader increases employee engagement, while
transparent communication improves team morale. It was found that em-
ployees with longer tenure and those working in corporations have a bet-
ter perception of leaders” emotion management skills. At the same time,
insufficient use of formal training to enhance leaders’ emotional compe-
tencies was noted, indicating an area requiring further development in or-
ganizational practice. The article highlights the importance of developing



Zarzadzanie emocjami przez lideréw w sytuacjach kryzysowych - perspektywa pracownika 13

emotional intelligence in leaders as a foundation for effective leadership in
conditions of uncertainty and dynamic change.

1. WSTEP

Zarzadzanie emocjami w sytuacjach kryzysowych to kluczowa umiejet-
nos¢ lideréw, umozliwiajaca skuteczne prowadzenie zespotéw w trudnych
chwilach. Wspotczesne podejscie do przywodztwa zaklada, ze skuteczny
lider nie tylko koordynuje zadania i nadzoruje realizacje celow, lecz tak-
ze potrafi motywowac pracownikéw, rozumiec ich potrzeby oraz wilasci-
wie reagowac na pojawiajace si¢ emocje. W dobie dynamicznych zmian
rynkowych, rosnacej konkurengji i nieprzewidywalnych zdarzen — takich
jak kryzysy gospodarcze, pandemie czy sytuacje polityczne — rola emo-
gji w przywodztwie nabiera szczegolnego znaczenia [1]. Klasyczne teorie
motywagcji, takie jak teoria oczekiwan Vrooma [2], czy teoria dwuczynni-
kowa Herzberga [3] wskazuja, ze rézne czynniki — zarowno wewnetrzne,
jak i zewnetrzne — wplywaja na zaangazowanie i efektywnos¢ zespotu.
W sytuacjach kryzysowych szczegolnie istotne staje si¢ wiec podejscie be-
hawioralne, ktore zwraca uwage na to, jak reakcje lidera moga ksztattowac
postawy i zachowania pracownikow. Zdolno$¢ do zarzadzania emocja-
mi wymaga od lidera zaréwno kontroli nad wlasnymi stanami emocjo-
nalnymi, jak i umiejetnosci oddziatywania na emocje cztonkow zespotu.
Jak podkresla Daniel Goleman, inteligencja emocjonalna — rozumiana jako
zdolnos¢ do rozpoznawania emocji, regulowania ich oraz budowania rela-
i — jest jedna z najwazniejszych kompetencji wspodtczesnego przywodcy
[4]. W sytuacjach kryzysowych, gdzie stres i niepewnos¢ sa nieuniknione,
jej znaczenie wzrasta jeszcze bardziej, poniewaz pozwala utrzymac stabil-
nos¢, morale i efektywnosc¢ zespotu. Co wiecej, od liderow oczekuje sie nie
tylko sprawnosci operacyjnej, ale takze zdolnos$ci do inspirowania pracow-
nikow i budowania atmosfery zaufania, co staje si¢ fundamentem odpor-
nosci organizacyjnej.

Celem niniejszego artykutu jest zbadanie zdolnosci i skutecznosci umie-
jetnosci zarzadzania emocjami przez liderow w sytuacjach kryzysowych,
zaréwno swoimi, jak i cztonkéw zespotdéw. Przedmiotem badan byty klu-
czowe kompetencje emocjonalne menadzerow i ich znaczenie dla zarza-
dzani ludZzmi w sytuacjach trudnych. Przeprowadzono badania wiasne
w oparciu o autorski kwestionariusz ankiety. Przedstawione rozwazania
maja charakter zarowno teoretyczny, jak i empiryczny, co umozliwia po-
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faczenie wiedzy z zakresu psychologii organizacji z praktyka zarzadzania
zespotami w warunkach niepewnosci.

2. KOMPETENCJE EMOCJONALNE LIDERA W SYTUACJACH
KRYZYSOWYCH - UJECIE DEFINICYJNE

W sytuacjach kryzysowych liderzy staja przed szczegdlnym wyzwaniem
— musza nie tylko podejmowac szybkie i trafne decyzje, lecz takze umie-
jetnie radzi¢ sobie z emocjami wiasnymi oraz emocjami zespotu. Wspot-
czesne badania pokazuja, ze kompetencje emocjonalne sa kluczowe dla
utrzymania stabilnosci i spdjnosci organizacji w okresach niepewnosci
[5, 6].

Tematyka EQ (Emotional Quotient) czy inaczej EI (Emotional Intelli-
gence) jest szeroko podejmowana w literaturze przedmiotu w dziedzinie:
zarzadzania, psychologii, organizacji pracy, wysoki poziom EQ wiaze sie
z wieloma pozytywnymi efektami zardwno dla samego lidera, jak i dla
jego zespolu oraz organizadji [7].

W ujeciu definicyjnym rozwinigta inteligencja emocjonalna lidera obej-
muje: samokontrole, empatie, zdolnos¢ budowania relacji, motywowania
oraz rozwiazywania konfliktow. Kompetencje te pozwalaja nie tylko na
skuteczne zarzadzanie emocjami, ale rowniez na przeksztalcanie kryzy-
sow w okazje do rozwoju i wzmocnienia zespotu.

Podstawowga kompetencja jest samokontrola emocji, rozumiana jako
zdolnos¢ do panowania nad reakcjami w obliczu stresu i pres;ji. Lider, kto-
ry zachowuje spokoj, staje si¢ punktem odniesienia dla zespotu, co buduje
poczucie bezpieczenistwa i pozwala utrzymac efektywnos¢ dziatan. Jak po-
daja Adamczyk i Springer [8], samokontrola sprzyja nie tylko stabilnosci
emocjonalnej lidera, lecz takze wzmacnia odpornos¢ psychiczng pracow-
nikéw, ktorzy przejmuja wzorce zachowan od przetozonych.

Drugim kluczowym elementem jest empatia, rozumiana jako zdolno$¢
dostrzegania i rozumienia emocji innych. Liderzy wykazujacy wysoki
poziom empatii potrafia skuteczniej przewidywac reakcje pracownikéow
i dostosowywac¢ komunikacje, co sprzyja budowaniu zaufania i lojalnosci
w zespole. Badania z okresu pandemii COVID-19 potwierdzily, ze empa-
tyczne przywddztwo i jasna komunikacja przyczynity sie do zwigkszenia
zaufania do lideréw i ograniczenia napie¢ w organizacjach [9].

Rownie wazna pozostaje umiejetnos¢ budowania relacji, ktora stano-
wi fundament skutecznego zarzadzania zespolem. Relacyjnos¢ sprzyja



Zarzadzanie emocjami przez lideréw w sytuacjach kryzysowych - perspektywa pracownika 15

otwartej komunikacji i wspdtpracy, co pozwala minimalizowaé konflikty
i przeciwdziata¢ spadkowi morale. Zdolno$¢ ta Iaczy sie z koncepcja przy-
wodztwa adaptacyjnego, ktore podkresla role elastycznosci, innowacyjno-
$ci oraz orientacji na ludzi w obliczu kryzysu [10, 11].

Nie mozna pomina¢ takze zdolnosci motywowania i inspirowania
zespotu. Liderzy, ktérzy potrafig wskazad sens dziatan i pokaza¢ mozliwo-
$ci przezwyciezenia trudnosci, wzmacniaja determinacje pracownikow.
Badania dowodza, ze w sytuacjach kryzysowych szczegdlnego znaczenia
nabiera motywacja wewnetrzna — poczucie sensu i wspdlnego celu — ktore
skuteczny lider potrafi wyzwalac [12].

Ostatnia, ale rdwnie istotna kompetencja, jest umiejetnos¢ rozwiazywa-
nia konfliktéw. Kryzys nieuchronnie rodzi napiegcia i roznice zdan, a kon-
struktywne podejscie do sporow pozwala na ich przeksztalcenie w Zrédto
innowacyjnych rozwigzan. Lider, ktéry potrafi fagodzi¢ konflikty i dazy¢
do kompromisu, chroni zespdt przed wewnetrzna destabilizacja [13]. Prze-
glad literatury wskazuje, ze brak uniwersalnej strategii zarzadzania kryzy-
sem wymaga od lidera umiejetnosci dopasowywania stylu przywodztwa
i sposobu rozwiazywania sporéw do konkretnej sytuacji.

Inteligencja emocjonalna lidera ma bezposredni wplyw na sposéb i styl
kierowania zespolem w kryzysie [14]. Liderzy posiadajacy rozwiniete
kompetencje emocjonalne wykazuja skuteczniejsze style przywoddztwa,
takie jak przywddztwo transformacyjne, co przeklada sie na lepsza efek-
tywnos¢, satysfakcje, inspirowanie i motywowanie pracownikow, budo-
waniu wizji dziatania w trudnych warunkach, czyli dobrostan w miejscu
pracy [7]. Réwnie wazna jest elastycznos¢, ktora pozwala dostosowac
styl zarzadzania do konkretnej sytuacji i potrzeb zespotu. Dzigki temu
liderzy potrafia angazowac pracownikdw we wspdlne rozwigzywanie
problemow i utrzymywac atmosfere zaufania [15]. W dalszej cze$ci pracy
omowiono w jaki sposdb organizacje ksztaltujg i rozwijaja kompetencje
zarzadzania emocjami menadzerow, by skutecznie i efektywnie zarza-
dzali personelem.

3. KSZTALTOWANIE | ROZWOJ KOMPETENCJI
ZARZADZANIA EMOCJAMI W KRYZYSIE

W literaturze podkresla sig, ze EI jest w duzym stopniu rozwijalna, co
otwiera mozliwosci dla praktyk rozwojowych i szkolen majacych na celu
wsparcie liderow w zwigkszaniu ich kompetencji emocjonalnych [7]. Sku-
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teczne zarzadzanie emocjami w sytuacjach kryzysowych wymaga bowiem
od lidera nie tylko odpowiednich kompetencji osobistych, ale tez syste-
matycznego stosowania okreslonych technik, ktére pozwalaja ograniczy¢
stres, odzyska¢ réwnowage i podejmowac racjonalne decyzje. W obliczu
presji taka umiejetno$¢ umozliwia modelowanie rownowagi emocjonalne;j
dla zespotu, ktéry obserwuje u lidera: zachowanie spokoju, opanowanie,
zdolno$¢ do konstruktywnego i proaktywnego dziatania, do prowadzenia
jasnej i otwartej komunikacji z podwiadnymi [16].

Jednym z kluczowych narzedzi jest kontrola mysli, dzieki ktorej lider
potrafi swiadomie analizowa¢ sytuacje i powstrzymac impulsywne reak-
gje. Z kontrolag mysli powigzana jest technika zmiany perspektywy, ktéra
pomaga przeformutowac kryzys jako szanse na nauke lub innowacje. Ta-
kie podejscie wzmacnia odpornos¢ psychiczna lidera, co potwierdza prze-
glad literatury dotyczacy El i zespotéw, wskazujac na bezposredni wptyw
reframingu sytuacji na efektywnos¢ reakgji kryzysowych [12].

Kolejng grupe skutecznych narzedzi stanowia techniki relaksacyjne
i mindfulness. Cwiczenia oddechowe, krétkie medytacje czy $wiadome
przerwy — znane jako technika , 5 minut” — pomagaja uspokoi¢ umyst, od-
zyskac¢ koncentracje i podejmowac decyzje na chtodno. Jedno z pilotazo-
wych badan potwierdzilo, Ze interwencje oparte na mindfulness u lideréw
(nurse leaders) znaczaco podnosza inteligencje emocjonalng — w tym sa-
mokontrole i uwaznos¢ [17].

Zblizona technika jest STOP (Stop-Take breath-Observe-Proceed), kté-
ra poprzez $wiadome zatrzymanie, oddech, obserwacje i analize sytuacji
z dystansu zmniejsza impulsywnosc¢ reakcji i utatwia trafniejsze decyzje.
Rowniez literatura podkresla, ze mindfulness redukuje ruminacje i lek,
jednoczesnie zwigkszajac empatie i zdolnosc¢ do spokojnego reagowania.

Istotna, czesto niedoceniang strategia jest dbanie o siebie — tzw. dobro-
stan (self-care). Liderzy, ktorzy zapewniaja sobie odpowiedniq ilo$¢ snu,
aktywnos¢ fizyczna i regeneracje, maja wyzsza odpornos¢ na stres i utrzy-
muja lepsza stabilnos¢ emocjonalng. Samoswiadomos¢ lidera w tym zakre-
sie dziata modelowo i wplywa na atmosfere catego zespotu.

Techniki zarzadzania emocjami w kryzysie obejmuja zaréwno $wiado-
me ksztattowanie myslenia (kontrola impulséw, reframing), stosowanie
praktyk relaksacyjnych i mindfulness, jak rowniez troske o dobrostan li-
dera i cechy adaptacyjne. Ich skutecznos¢ zalezy od $wiadomej integracji
w codziennej praktyce przywddczej oraz stalego wzmacniania odpornosci
osobistej i zespotowej. Omowione techniki sq przedmiotem szkolen pod-
noszacych kompetencje emocjonalne menadzeréw w zarzadzaniu ludzmi.
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4. ROLA LIDEROW W ZARZADZANIU EMOCJAMI ZESPOLU
PODCZAS KRYZYSU - WYBRANE PRZYKLADY

Przyklady z praktyki biznesowej pozwalajgq na analize biografii liderow
zarzadzajacych emocjami w sposdb skuteczny. Osoby takie jak: Simon Si-
nek, Andrzej Blikle, Frederick Laloux podkreslaja znaczenie inteligencji
emocjonalnej w swojej aktywnosci zarzadcze;.

Wartym przytoczenia przykltadem przywddcy umiejetnie zarzadzajace-
go emocjami w sytuacjach kryzysowych jest Winston Churchill. W okresie
IT wojny swiatowej potrafil on w wyjatkowy sposob wptywac na nastro-
je spoteczne poprzez swoje przemdwienia, ktére stanowily emocjonalne
zakotwiczenie dla Brytyjczykdw w czasach niepewnosci. Hasta takie jak
,krew, pot, 1zy i pot” czy ,nigdy sie¢ nie poddamy” mobilizowaty naréd
do wytrwatlosci, budowaty poczucie jednosci i wzmacnialty odpornos¢
psychiczna spoteczenstwa. Pomimo osobistych trudnosci, w tym zmagan
z depresja, Churchill potrafil zachowaé spokdj i nieztomno$¢, stajac sie
symbolem odpornosci emocjonalnej. Jego zdolnos¢ samoregulacji, umiejet-
nos¢ panowania nad stresem oraz konsekwentne prezentowanie postawy
stabilnosci pozwalaly nie tylko utrzymac morale spoteczenistwa, lecz tak-
ze inspirowatly sojusznikoéw. Waznym elementem jego przywoddztwa byta
rowniez zdolnos¢ do budowania relacji opartych na zaufaniu — zaréwno
wewnatrz kraju, jak i na arenie miedzynarodowej. Skuteczna wspodtpraca
z Franklinem D. Rooseveltem czy Jézefem Stalinem potwierdza, ze Chur-
chill wykazywal wysoki poziom empatii i adaptacyjnosci w kontaktach
z innymi liderami. Jego styl przywodztwa doskonale ilustruje tzw. efekt
,rally round the flag”, czyli jednoczenia si¢ spoleczenstwa wokot lidera
w sytuacjach kryzysowych. W czasie wojny poparcie dla Churchilla nie
spadfo ponizej 78%, co pokazuje, jak skutecznie zarzadzal emocjami spo-
fecznymi i wykorzystywatl je do utrzymania spojnosci oraz determinacji
narodu [18].

Wspolczesnym przyktadem lidera, ktorego styl przywodztwa opie-
ra sie¢ na inteligencji emocjonalnej i empatii, jest Satya Nadella, dyrek-
tor generalny Microsoftu od 2014 roku. Nadella przejat kierownictwo
w okresie kryzysu wizerunkowego i stagnacji technologicznej firmy,
co wymagato nie tylko zmian strategicznych, ale rdwniez transformacji
kultury organizacyjnej. Zamiast koncentrowac si¢ wylacznie na wyni-
kach finansowych, Nadella wprowadzit do zarzadzania elementy opar-
te na growth mindset — podejéciu zakladajacym: otwartos¢ na nauke,
wspotprace i konstruktywne podejscie do porazek. Kluczowa cecha
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jego przywodztwa stata sie¢ empatia. Nadella wielokrotnie podkreslat,
ze to wlasnie zdolnos¢ rozumienia emocji innych ludzi pozwala sku-
tecznie odpowiadac¢ na wyzwania wspolczesnego biznesu. Jego dziala-
nia ukazywaly praktyczne zastosowanie inteligencji emocjonalnej — od
otwarto$ci w komunikacji, przez aktywne stuchanie pracownikow, po
umiejetne wzmacnianie ich poczucia wartoéci. W czasie kryzysow, ta-
kich jak pandemia COVID-19, postawa Nadelli sprzyjata utrzymaniu
zaangazowania zespoldéw oraz adaptacji firmy do pracy zdalnej, co sta-
o sie jednym z filaréw jej dalszego rozwoju. Badania: Prakasha, Bisli
i Rastogiego wskazuja, ze autentyczne przywddztwo Nadelli, oparte
na samoswiadomosci, transparentnosci i empatii, znaczaco wptyneto
na wzmocnienie innowacyjnosci oraz lojalnosci pracownikow. Autorzy
podkreslaja, ze takie podejscie nie tylko ogranicza negatywne skutki
kryzyséw, ale rowniez buduje trwala przewage konkurencyjna organi-
zacji. Styl zarzadzania Nadelli potwierdza, ze inteligencja emocjonalna
moze stanowi¢ fundament skutecznego przywoddztwa w warunkach
niepewnosci i dynamicznych zmian [19].

W dalszej czesSci pracy postawiono cel zbadania postrzegania i oceny
umiejetnosci zarzadzania emocjami wspdtczesnych lideréw na przykla-
dzie pracownikdéw réznych organizacji dziatajacych na terenie Polski.

5. METODYKA BADAN WLASNYCH

Celem przeprowadzonych badan bylo zidentyfikowanie sposobow za-
rzadzania emocjami przez lideréw w sytuacjach kryzysowych oraz ocena
skutecznosci stosowanych technik z perspektywy pracownikéw. Badanie
miato na celu rowniez okreslenie, ktére kompetencje emocjonalne lideréw
sa szczegoOlnie istotne dla utrzymania stabilnosci zespolu w warunkach
stresu i niepewnosci.
W oparciu o literature przedmiotu i dotychczasowe analizy w badaniu
postawiono nastepujace pytania badawcze:
1. Jak liderzy zarzadzaja emocjami cztonkdéw zespotu w sytuacjach
kryzysowych?
2. Jakliderzy zarzadzaja swoimi emocjami w sytuacjach kryzysowych?
3. Czy umiejetnos¢ zarzadzania emocjami przez lidera wiaze sie z jego
wysokimi kompetencjami w zakresie komunikagcji interpersonalne;j?
4. Czy umiejetnos¢ zarzadzani emocjami przez lidera wiaze sie z do-
bra atmosfera w zespole?
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5. Czy staz pracy pracownika wptywa na postrzeganie zarzadzania

emocjami przez lidera?

6. Czy wielko$¢ organizacji wptywa na postrzeganie zarzadzania emo-

cjami przez lidera?

Narzedziem badawczym byt autorski kwestionariusz ankietowy przy-
gotowany w formie elektronicznej (Google Forms). Ankieta obejmowata
pytania zaréwno zamkniete jednokrotnego i wielokrotnego wyboru, jak
i pytania oparte na pieciostopniowej skali Likerta. Kwestionariusz zostat
podzielony na bloki tematyczne, obejmujace:

— oceng kompetengji emocjonalnych lidera,

— ocene stosowanych przez lidera technik zarzadzania emocjami,

- efektywnos¢ komunikacji w kryzysie,

— wplyw lidera na atmosfere w zespole,

— kluczowe cechy lidera z punktu widzenia pracownikow,

- dane demograficzne respondentéw (wielkos¢ organizadji, staz pracy).

Badanie skierowane bylo do pracownikéw rdéznych organizacji, nieza-
leznie od branzy, wielkosci czy struktury. Respondenci zostali poprosze-
ni o udzielenie odpowiedzi w oparciu o wlasne doswiadczenia zwigzane
z sytuacjami kryzysowymi w miejscu pracy. Wyniki ankiety pozwolity
uzyskac przekrojowy obraz postrzegania liderow w roznych kontekstach
organizacyjnych. Kwestionariusz zostal udostepniony w formie online
w drugim kwartale 2025 roku. Respondenci wypetniali go anonimowo,
a ich udzial byt catkowicie dobrowolny. Dzigki elektronicznej formie moz-
liwe bylo szybkie zebranie danych od 0séb pracujacych w réznych typach
organizacji, co zwigkszyto réznorodnos¢ proby badawczej. Zebrane dane
poddano analizie ilosciowej z wykorzystaniem statystyki opisowej.

6. WYNIKI BADAN ANKIETOWYCH

W celu uzyskania odpowiedzi na postawione pytania badawcze przeana-
lizowano wyniki przeprowadzonych badan ankietowych. Pozwolito to
uzyska¢ wglad w sposob, w jaki pracownicy postrzegaja lideréw w sy-
tuacjach kryzysowych oraz oceniaja ich kompetencje emocjonalne i tech-
niki zarzadzania emocjami. W badaniu wzieto udziat 103 respondentéw
reprezentujacych rézne organizacje pod wzgledem branzy, wielkosci oraz
struktury. Zréznicowanie proby pod wzgledem stazu pracy i doswiadcze-
nia zawodowego zwiekszylo wiarygodnos¢ uzyskanych danych i pozwo-
lito na uchwycenie szerszej perspektywy.
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Dane demograficzne respondentéw wskazuja, ze najwieksza gru-
pe stanowili pracownicy $rednich firm (51-250 oséb) — 37,9%, kolejno
zas: matych organizacji (do 50 pracownikéw) —22,3%, duzych firm (po-
wyzej 250 pracownikéw) — 21,4% oraz korporacji miedzynarodowych
— 18,4%. Pod wzgledem stazu pracy dominowaly osoby zatrudnione
1-3 lata (47,6%), nastepnie 4-6 lat (28,2%), ponad 6 lat (15,5%), a naj-
mniej liczng grupe stanowili pracownicy z doswiadczeniem krétszym
niz rok (8,7%).

W pierwszej kolejnosci badani zostali poproszeni o opinie, czy ich liderzy
starajq si¢ zarzadzac emocjami zespotu w trudnych momentach. Najwiecej,
bo 40,8% respondentdéw, uznato, ze lider aktywnie podejmuje takie dziata-
nia i zapewnia wsparcie zespotowi. Niewiele mniej — 35,9% — wskazato, ze
lider robi to sporadycznie, w wybranych sytuacjach. Z kolei 18,4% badanych
ocenilo, ze lider rzadko koncentruje sie na emocjach zespotu, natomiast 4,9%
nie zauwaza w ogole takich préb.

Zbadano takze odczucia respondentow dotyczace tego, w jaki sposob
lider wplywa na ich emocje podczas kryzysu. Najwieksza grupa (32,0%)
uznala ten wplyw za neutralny, wskazujac, ze nie odczuwaja szczegdlnego
wsparcia, ale tez nie czujq si¢ pomijani. 29,1% badanych ocenito wplyw
lidera bardzo pozytywnie, podkreslajac wsparcie i zaufanie, natomiast
28,2% wskazato na pozytywny wpltyw, zwigzany z utrzymywaniem mo-
rale zespotu. Jedynie 10,7% respondentéw ocenito go negatywnie, zauwa-
zajac brak troski o emocje pracownikow.

Respondenci zostali poproszeni o ocene zdolnosci swojego lidera
do zarzadzania emocjami w sytuacjach kryzysowych. Srednia ocena
kompetencji emocjonalnych lideréw wyniosta 3,8 w pieciostopniowej
skali Likerta, co mozna interpretowac jako ich umiarkowanie wysoki po-
ziom. Respondenci wskazywali na zachowania, ktdre obserwuja u swo-
ich przetfozonych w trudnych okolicznosciach. Najczesciej wymieniano:
zachowanie spokoju i pewnosci siebie (44,7%) oraz proaktywne podejscie
do rozwigzywania problemow (36,9%). Blisko co czwarty respondent
podkreslit umiejetnos¢ liderow w zakresie uspokajania zespotu i rozta-
dowywania napieé¢. Z drugiej strony zauwazano takze mniej pozadane
postawy, takie jak: reakcje impulsywne, brak przemyslanych decyzji czy
nawet panike i brak opanowania, ktore potegowaty niepewnosc i dezor-
ganizacje (Wyk. 1.)
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Wykres 1. Zachowania lidera zauwazane przez pracownikéw w sytuacjach
kryzysowych

50% 44,70%
40% 36,90%

30% 24,30%
20,40%
20%
8,70%
10%
o 1

% odpowiedzi respondentow

B Umiejetnosc uspokojenia zespotu i roztadowania napiecia
W Proaktywne podejscie do rozwigzywania problemaow

B Zachowanie spokoju i pewnosci siebie

W Reakcje impulsywne, brak przemyslanych decyzji

M Panika i brak opanowania

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kontynuujac, 58,3% badanych stwierdzito, ze liderzy podejmuja pro-
be rozwiazywania konfliktéw w zespole w trakcie kryzysu, 34% uwaza,
ze liderzy robia to rzadko, zas$ 7,8% jest zdania, Ze menagerowie w ogodle
nie podejmuje takiej aktywnosci. Wérdd obserwowanych technik i me-
tod, ktore liderzy stosuja by zarzadzi¢ kryzysem w zespole najczesciej
respondenci wymieniaja: mediowanie miedzy stronami konfliktu 40,8%,
otwarte rozmowy z zespotem, aby zrozumie¢ zrodto problemu 35%, po-
dejmowanie decyzji bez konsultacji, aby zakonczy¢ spor 29,1%, zaniecha-
nie dziatania — lider unika konfrontacji — 10,7% badanej grupy.

Kolejnym zagadnieniem poruszonym w badaniach byt zwigzek po-
miedzy zarzadzaniem emocjami przez lideréw a ich umiejetno$ciami
w zakresie komunikacji interpersonalnej. I tak, wyniki wskazuja, ze re-
spondenci ocenili je stosunkowo wysoko - $rednia odpowiedzi wynio-
sta 4,1. Otwarta i przejrzysta komunikacja byta postrzegana jako czynnik
sprzyjajacy budowaniu atmosfery zaufania, natomiast brak informacji
zwigkszal niepewnos¢ i potegowat napiecia. Dane przedstawiono na Wy-
kresie 2.
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Wykres 2. Ocena komunikacji lidera w sytuacjach kryzysowych (odpowiedzi w skali
od 1do 5, gdzie 1 oznacza ,,zdecydowanie Zle”, a 5 ,,zdecydowanie dobrze”)

Bl E2E3 4 5

Zrédto: opracowanie wiasne.

Respondenci ocenili takze atmosfere w zespole podczas kryzysu. W tej
kategorii $redni wynik wynidst 3,74, zatem stosunkowo mniej, niz ocena
umiejetnosci komunikacji (Wyk. 3). Nalezy jednak wzig¢ tu pod uwage
inne czynniki, jakie moga mie¢ wptyw na odczucie atmosfery, niezalezne
od kompetencji menadzera.

Wykres 3. Ocena atmosfery w zespole w sytuacjach kryzysowych (odpowiedzi
w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza ,,zdecydowanie zle”, a 5 ,,zdecydowanie dobrze”)

Nl B2 M2 B4 W5

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Na uwage zastluguje ponadto analiza srednich ocen kompetencji emo-
cjonalnych lideréw w podziale wedtug stazu pracy i wielkosci organizacji
pracodawcy respondentow. I tak, jak chodzi o pierwsza z podanych ka-
tegorii, zdecydowanie mozna zauwazy¢, ze osoby z najdluzszym stazem
pracy najlepiej ocenily kompetencje swoich liderow, zas z najkrétszym,
dokfadnie przeciwnie, najstabiej (Wyk. 4).

Wykres 4. Staz pracy a postrzeganie kompetencji lidera w kryzysie

5 4,81 4,75 4,81
39
= 3,22 3,35 44 3,35
2,89

o

2 I |

1 |

Zarzadzanie emocjami (1-5) Komunikacja (1-5) Atmosfera (1-5)
Cechy

® Mniej nizrok m1-3lata m4-6lat Ponad 6 lat

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z kolei jak chodzi o wielkos$¢ organizacji, w ktorej zatrudnieni byli re-
spondenci, uzyskane wyniki wskazuja na wyrazne rdznice — najwyzej oce-
niani byli liderzy w korporacjach miedzynarodowych, natomiast najnizsze
noty uzyskali liderzy w srednich firmach. W matych oraz duzych firmach
oceny ksztaltowatly sie na poziomie posrednim (Wyk. 5).



24 Wyzsza Szkota Ekonomii i Informatyki w Krakowie

Wykres 5. Srednie oceny zarzadzania emocjami, komunikacji i atmosfery
w zespole w zaleznosci od wielkosci firmy

5
4,47 4,37 4,42
4 3,65 ¢ 350 3,7 3,68 3,83 3,77
f 3,23 3,33

e
Q3
o

2

i ;

Zarzadzanie emocjami (1-5) Komunikacja (1-5) Atmosfera (1-5)
Cechy
M Mata firma (do 50 pracownikow) ® Srednia firma (51-250 pracownikéw)

m Duza firma (powyzej 250 pracownikéw) m Korporacja miedzynarodowa
Zrédto: opracowanie wiasne.

W dalszej czesci badania respondenci wskazywali, jakie cechy lideréw
uwazajq za najwazniejsze w sytuacjach kryzysowych (Wyk. 6). I tak, jako
umiejetnosci kluczowe pracownicy wymienili empatie i umiejetnos¢ stu-
chania, umiejetnos¢ rozwiazywania konfliktow oraz samokontrole emogji.
Zaledwie okolo co piaty respondent uznat za najwazniejsza umiejetnos¢
motywowania zespolu w sytuacjach trudnych.
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Wykres 6. Cechy liderow w sytuacjach kryzysowych uznane przez
pracownikoéw za najwazniejsze

35,90% 35,90%

40%

35%
30%
20%
10%
0%

m Samokontrola emocji

%
18,409 2140%

I 1l

% odpowiedzirespondentéw

M Empatia i umiejetnosc stuchania

W Zdolnos¢ do podejmowania decyzji pod presja
W Umiejetnosc rozwigzywania konfliktow

W Motywowanie zes potu w trudnych sytuacjach

m Umiejetnosé budowania pozytywnych relacji w zespole
Zrédto: opracowanie wiasne.

Badanie zamyka pytanie o fakt, czy organizacje wspieraja rozwoj umie-
jetnosci emocjonalnych liderow. Najwiecej respondentéw jest zdania, ze
w ich organizacjach organizowane sa szkolenia i inicjatywy wspierajace
rozwoj emocjonalny lideréw (34%). Kolejna grupa, stanowiaca 27,2% ba-
danych, uwaza, ze organizacje nie inwestuja w ten obszar. Z kolei 20,4%
respondentow wskazato, ze dziatania tego typu podejmowane sa spo-
radycznie i w ograniczonym zakresie, natomiast 18,4% ankietowanych
przyznalo, ze nie posiada wystarczajacych informacji na temat wsparcia
rozwoju emocjonalnego lideréw w swojej organizacji.

Uzyskane wyniki pozwalaja na przeprowadzenie dyskusji oraz wycia-
gniecie wnioskow istotnych dla praktyki zarzadzania.

7. DYSKUSJA 1 WNIOSKI

Przeprowadzone badania potwierdzaja znaczenie kompetencji emocjonal-
nych lideréw w sytuacjach kryzysowych. Odpowiadajac na pierwsze pyta-
nie badawcze liderzy zarzadzajq emocjami czlonkéw zespotu w sytuacjach
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kryzysowych skutecznie w stopniu umiarkowanie wysokim w opinii pra-
cownikow, wskazujac szczegolnie na role empatii i otwartej komunikacji,
jasnego komunikowania celow i decyz;ji.

Wyniki ankiety pokazaly, Ze pracownicy najwyzej oceniali lideréw,
ktérzy potrafili dostrzegac¢ emocje zespotu i adekwatnie na nie reagowac.
Empatyczne podejscie lidera w kryzysie sprzyja lepszemu poczuciu zarza-
dzania emocjami cztonkéw zespotu. Jako istotne pracownicy podkreslili,
ze czuja wtedy wsparcie i zaufanie do lidera. Ma to swoje uzasadnienie
w literaturze przedmiotu, bowiem empatia przetozonych przeklada sie
na poczucie bezpieczenstwa pracownikéw oraz ich wigksza gotowosc¢
do wspdtpracy. Koresponduje to z wynikami Adamczyka i Springera [8],
wskazujacymi na istotng korelacje pomiedzy inteligencja emocjonalng
a przywodztwem transformacyjnym.

Odpowiedzi na drugie pytanie badawcze, jak liderzy zarzadzaja swo-
imi emocjami, sg zréznicowane. W przewazajacej wiekszosci sugeruja, ze
menageréw cechuje samokontrola, zachowuja spokdj i pewnos¢ siebie,
a opanowanie emocji pozwala im na proaktywne dziatanie i podejmowa-
nie decyzji. Nalezy jednakze podkresli¢, Ze 8,7% respondentow zauwaza,
ze liderzy nie zarzadzaja swoimi emocjami, tj. nie panuja nad nimi, wrecz
wpadaja w panike, zas co piaty respondent, a wiec stosunkowo liczna
grupa, jest zdania, ze reaguja impulsywnie i nie potrafia podja¢ w sytu-
aqji kryzysowej przemyslanych decyzji. Pojawia si¢ tu refleksja na temat
konieczno$ci wdrazania szkolenn podnoszacych kompetencje emocjonal-
ne menadzerdéw, co rdwniez zostalo uzasadnione w badaniu — prawie
dwie trzecie grupy respondentdéw stwierdza, Ze organizacje nie inwestuja
w ten obszar lub robia to sporadycznie lub nie jest to w ich organizacjach
komunikowane.

Kolejne dwa pytania badawcze dotyczyly zwiazku pomiedzy umiejet-
noscia zarzadzania emocjami cztonkdéw zespotu przez lidera, a jego kom-
petencjami dotyczacymi komunikacji interpersonalnej oraz utrzymania
dobrej atmosfery w grupie. Analiza wynikéw badan pozwala na udziele-
nie odpowiedzi twierdzacej w zakresie tych zagadnien. Jak zilustrowano
w Tabeli 1, im wyzsza byla ocena zdolnosci i skutecznosci menadzeréw
w zarzadzeniu emocjami zespolu w opinii pracownikdw, tym lepiej po-
strzegali oni kompetencje lideréw w dziedzinie komunikacji oraz tym lep-
sze mieli zdanie na temat dobrej atmosfery w zespole.
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Tabela 1. Zestawienie porownawcze wynikéw badan w zakresie postrzegania
umiejetnosci zarzadzania emocjami cztonkéw zespotu przez lidera a jego kom-

petencjami w zakresie komunikacji interpersonalnej oraz budowania dobrej
atmosfery w zespole (skala ocen od 1 - bardzo Zle, do 5 - bardzo dobrze)

Ocena zdolnosci/ skutecznosci Srednia ocen kompetencji Srednia ocen dotyczaca
lidera w zarzadzaniu emocja- | lidera w zakresie komunikacji | atmosfery w zespole w czasie
mi w czasie kryzysu (skala od w czasie kryzysu kryzysu

1do5)

1 (n=6) 1 1,83

2 (n=4) 2 2,25

3 (n=32) 2,87 2,91

4 (n=26) 3,81 3,92

5 (n=35) 4,86 4,86

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analizujac zagadnienie komunikacji nalezy podkresli¢, ze regularne
i jasne przekazywanie informacji, nawet w przypadku niekorzystnych
wiadomosci, zmniejsza poczucie chaosu, buduje wrazenie transparent-
nosci i dobrej atmosfery. Wyniki te sa zgodne z koncepcja przywodztwa
adaptacyjnego, ktore — jak podkreslaja Scott i Bender [9] — opiera si¢ na
elastycznosci, przejrzystej komunikacji i angazowaniu zespolu w proces
radzenia sobie z kryzysem.

Dwa ostatnie pytania badawcze dotyczyly zagadnienia, czy staz pracy
oraz wielko$¢ organizadji roznicujg opinie pracownikdw na temat zdolno-
Sci i skuteczno$ci zarzadzania emocjami cztonkéw zespotu przez liderow
w kryzysie. Wyniki badan zdecydowanie wskazujg, ze najlepiej ocenili
swoich menadzeréw pracownicy korporacji oraz ci z najdtuzszym sta-
zem pracy. To moze wiazac sie z faktem, ze pracownicy z dtugim stazem
maja wiecej doswiadczenia zawodowego, ale i dojrzatosci emocjonalnej,
co oznacza rowniez bardziej refleksyjny wglad w sytuacje zachodzace
w srodowisku pracy. Mozliwe tez, ze to oni wlasnie pracuja w korpora-
gjach, w ktorych kultura organizacyjna stawia na rozwoj kompetencji lide-
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row i pracownikow. Po trzecie, osoby z krotkim stazem pracy to zapewne
przedstawiciele pokolenia Z, ktorych postrzeganie emocji, wedle literatury
przedmiotu, jest inne w stosunku do 0séb z innych generacji.

Interpretujac uzyskane wyniki w $wietle literatury, mozna zauwazy¢,
ze empatia i komunikacja petnia role podstawowych narzedzi regulacji
emocji w organizacjach. Liderzy o wysokim poziomie inteligencji emocjo-
nalnej czesciej stosuja styl transformacyjny, ktéry charakteryzuje sie wia-
$nie empatycznym podejsciem i umiejetnoscia budowania zaufania. Jak
podaja Cwigkata i inni [20] liderzy o wysokiej inteligencji emocjonalnej
sa bardziej empatyczni, etyczni i skuteczni w motywowaniu zespotdw;
stwierdzono silne korelacje pomiedzy inteligencja emocjonalna, kompe-
tencjami spotecznymi i sukcesem przywodczym. Wyniki przeprowadzo-
nych badan sa wiec spdjne z wczesniejszymi ustaleniami teoretycznymi
i empirycznymi.

Przeprowadzone badania potwierdzily, ze kompetencje emocjonalne
liderow odgrywaja kluczowgq role w zarzadzaniu zespolem w sytuacjach
kryzysowych. Najistotniejsze wsrdd umiejetnosci okazaly sie: empatia,
samokontrola oraz otwarta komunikacja, ktére w opinii respondentow
bezposrednio wplywaly na poziom zaufania i atmosfere w zespole. Empa-
tyczne podejscie lidera zwigksza zaangazowanie pracownikdéw, a transpa-
rentna komunikacja redukuje stres i poczucie chaosu wsrdd zespotu, co
jest zgodne z wynikami badan Chevalier i innych [21]. Szczegdlnie doce-
niana byta umiejetnosc¢ stuchania i okazywania wsparcia, ktére w praktyce
stawaly sie fundamentem utrzymania spdjnosci w trudnych warunkach.

Jednoczesnie badajac metody zauwazono, ze systematyczne szkolenia
z inteligencji emocjonalnej pozostaja w organizacjach stosunkowo rzadkie.
Wskazuje to na istotny obszar rozwoju, ktory mogltby zwiekszy¢ odpornos¢
emocjonalna zespotow i podnies¢ efektywnosc przywodztwa w kryzysie.
Z tego wzgledu, na podstawie przeprowadzonych badan rekomenduje sie
aby organizacje inwestowaly w programy szkoleniowe rozwijajace inteli-
gencje emocjonalng i empatie liderow, a takze w warsztaty komunikacji
interpersonalnej, uczace jasnego i regularnego przekazywania informacji.
Waznym elementem jest rOwniez promowanie kultury feedbacku, w kto-
rej pracownicy moga otwarcie dzieli¢ si¢ emocjami i opiniami, co sprzyja
budowaniu zaufania i wspodlnej odpowiedzialnosci. Warto takze wpro-
wadzac techniki redukgji stresu, takie jak: krotkie ¢wiczenia oddechowe,
przerwy regeneracyjne czy elementy uwaznosci, ktére moga zostac na sta-
e wiaczone do praktyki zespotéw. Kluczowe pozostaje rowniez wzmac-
nianie dobrostanu liderow, poniewaz osoby dbajace o wlasng rownowage
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psychiczna i fizyczna lepiej radza sobie z presja i stanowia stabilny punkt
odniesienia dla swoich zespolow.

Podsumowujac, wyniki badann empirycznych potwierdzaja, ze kom-
petencje emocjonalne lideréw, szczegdlnie empatia i umiejetnos¢ ko-
munikagji, stanowia fundament skutecznego przywddztwa w kryzysie.
Otrzymane rezultaty wpisuja si¢ w aktualny dyskurs naukowy, wska-
zujac, ze inteligencja emocjonalna lideréw jest nie tylko zasobem indy-
widualnym, ale i czynnikiem kluczowym dla utrzymania spdjnosci oraz
efektywnosci zespotdw w sytuacjach kryzysowych. Skuteczny lider w sy-
tuacji kryzysowej to nie tylko strateg i organizator, ale przede wszystkim
osoba potrafigca zarzadza¢ emocjami wlasnymi i zespolu. Rozwijanie
kompetencji emocjonalnych i wdrazanie praktycznych narzedzi wspiera-
jacych dobrostan staje si¢ jednym z kluczowych wyzwan wspodtczesnych
organizacji, a jednoczesnie szansa na budowanie ich dtugofalowej odpor-
nosci i przewagi konkurencyjnej.
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Streszczenie

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie koncepcji Motywagji 4.0
jako odpowiedzi na wyzwania psychologii pracy w dynamicznym i nie-
przewidywalnym srodowisku VUCA. W czesci teoretycznej omdwiono
ewolucje podejs¢ do motywowania — od Motywagji 1.0 do 3.0 — oraz wska-
zano, dlaczego tradycyjne systemy nagrdd i kar przestaja by¢ skuteczne.
W czesci analitycznej zaprezentowano kluczowe elementy Motywagiji 4.0,
takie jak: poczucie sensu, zaangazowanie, autonomia, dobrostan i kultu-
ra doceniania. W artykule podkreslono potrzebe dostosowania strategii
motywacyjnych do wspdtczesnych realiow, stawiajac w centrum czto-



34 Wyzsza Szkota Ekonomii i Informatyki w Krakowie

wieka i jego wewnetrzne potrzeby jako fundament efektywnego systemu
motywacyjnego.

Abstract

The purpose of this article is to present the concept of Motivation 4.0 as a re-
sponse to the challenges of work psychology in a dynamic and unpredict-
able VUCA environment. The theoretical section discusses the evolution
of approaches to motivation — from Motivation 1.0 to 3.0 — and shows why
traditional reward and punishment systems are no longer effective. The
analytical part presents the key elements of Motivation 4.0, such as a sense
of meaning, engagement, autonomy, well-being and a culture of appreci-
ation. The article emphasizes the need to adapt motivational strategies to
modern realities, placing the human being and his or her intrinsic needs at
the center as the foundation of an effective motivational system.

WPROWADZENIE

Celem niniejszego artykutu jest przeprowadzenie analizy koncepcji Mo-
tywacji 4.0 jako wspdtczesnego modelu motywacyjnego, adekwatnego do
wyzwan psychologii pracy w warunkach srodowiska VUCA. W czesci teo-
retycznej dokonano przegladu ewolucji podejs¢ do motywowania w za-
rzadzaniu kapitatem ludzkim — od uje¢ instrumentalnych (Motywacja 1.0
i 2.0), przez podejscia autonomiczne (Motywagja 3.0), az po zintegrowany
paradygmat Motywagcji 4.0. W czeSci empiryczno-analitycznej zidentyfi-
kowano kluczowe determinanty efektywnego systemu motywacyjnego
w XXI wieku, takie jak: sens pracy, zaangazowanie, dobrostan psychicz-
ny, autonomia oraz kultura uznania. Artykul stanowi prébe ukazania
potrzeby redefinicji strategii motywacyjnych w kierunku bardziej humani-
stycznym, uwzgledniajacym psychologiczne i spoteczne aspekty funkcjo-
nowania cztowieka w organizacji.

Wspolczesne organizacje funkcjonuja w warunkach gwattownych
zmian technologicznych, spotecznych i rynkowych. Otoczenie biznesowe
okreslane akronimem VUCA (ang. Volatility, Uncertainty, Complexity,
Ambiguity) cechuje sig: zmiennoscia (ciagle, nieprzewidywalne zmiany),
niepewnoscia (trudnos$¢ prognozowania przysztosci), ztozonoscig (wiele
powiazanych czynnikéw wplywajacych na sytuacje) oraz niejednoznacz-
noscig (brak klarownych interpretacji wydarzen). W takim srodowisku
tradycyjne metody motywowania pracownikow przestaja by¢ w pelni
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skuteczne (Juchnowicz, Kinowska, 2023). Zarowno kadra zarzadzajaca,
jak i pracownicy musza dostosowac sie do nowych realiow, w ktorych
kluczowego znaczenia nabieraja: poczucie sensu pracy, elastycznos¢ oraz
odpornos¢ psychiczna — traktowane jako fundamentalne czynniki psycho-
logiczne w srodowisku zawodowym (Sidor-Rzadkowska, 2022; Sukmawa-
ti i inni 2025).

Pomimo ogromnego postepu w rozumieniu ludzkiej motywagji, ba-
dania wskazuja, ze poziom zaangazowania pracownikéw na swiecie po-
zostaje niski. Wedlug Raportu Gallupa ,State of the Global Workplace”
(2024) tylko 21% pracownikow czuje sie zaangazowanych w swoja prace,
a pozostale 79% stanowia osoby niezaangazowane lub aktywnie zdezakty-
wowane. Oznacza to, ze niespelna co piaty pracownik wykazuje entuzjazm
i przywiazanie do swojej pracy, podczas gdy wiekszos¢ wykonuje swoje
obowiazki bez poczucia glebszego zwiazku z firma lub wrecz zniechecona.
Jednoczesnie zaledwie okoto 33% pracownikdéw na swiecie ocenia jakos¢
swojego zycia na poziomie , thriving” (w rozkwicie), co sugeruje spadek
dobrostanu w ostatnich latach. W praktyce przeklada si¢ to na mniejsze
zadowolenie, stabsza produktywnos¢ oraz wyzsze ryzyko rotacji w orga-
nizacjach (Basiniska, Rozkwitalska-Welenc 2022; Lu, Ou, 2025).

Rysunek 1. Globalny odsetek pracownikow zaangazowanych w prace na Swiecie
(2024)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Gallup, State of the Global Workplace: 2024 Report.
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Przedsiebiorstwa staja wiec przed pilnym zadaniem przeformutowa-
nia podejscia do motywowania pracownikéw. Konieczne jest odejscie od
czysto transakcyjnych metod (typu ,kij i marchewka”) na rzecz strategii
uwzgledniajacych wewnetrzne potrzeby cztowieka, takie jak: rozwdj oso-
bisty, poczucie celu, czy bycie docenianym (Pereira i inni, 2025; Wang 2025).
Pojecie Motywacja 4.0 nawiazuje do czwartej rewolucji przemystowej
(Przemyst 4.0) i oznacza nowy paradygmat motywowania — dostosowany
do ery cyfrowej, wiedzy i swiata VUCA. W niniejszym artykule omoéwiono
ewolucje koncepcji motywacji od podejscia 1.0 do 4.0, a nastepnie prze-
analizowano, jakie elementy skladaja si¢ na Motywacje 4.0 w kontekscie
psychologii pracy. Szczegdlng uwage poswiecono takim czynnikom jak:
poczucie sensu (purpose), szczescie i dobrostan pracownikéw, ich zaanga-
zowanie oraz rola doceniania w miejscu pracy.

1. EWOLUCJA PODEJSC DO MOTYWACJI: OD MODELI 1.0 DO
3.0 W KONTEKSCIE SRODOWISKA VUCA

Aby zrozumie¢, czym jest Motywacja 4.0, warto przesledzi¢, jak na prze-
strzeni lat zmieniato si¢ rozumienie motywacji do pracy. W rozdziatach
pierwszym i drugim zastosowano metode przegladu literatury, ktorej ce-
lem byto ukazanie ewolucji podejs¢ do motywowania — od ujec instrumen-
talnych (Motywacja 1.0 i 2.0), przez podejscia autonomiczne (Motywacja
3.0), az po zintegrowany paradygmat Motywacji 4.0. Omdwione etapy od-
powiadaja dominujacym paradygmatom w historii zarzadzania i psycho-
logii pracy. Ponizej przedstawiono ich charakterystyke.

1.1 Motywacja 1.0 - potrzeby i przetrwanie

Najwczesniejszym i najbardziej podstawowym poziomem motywacji —
Motywacja 1.0 — jest dazenie do zaspokojenia fundamentalnych potrzeb
biologicznych i bezpieczenstwa. W tym ujeciu cztowiek motywowany jest
przede wszystkim checigq przetrwania. Historycznie, w kontekscie pracy
oznaczato to, ze ludzie podejmowali wysitek gléwnie po to, by zdoby¢
srodki na zaspokojenie glodu, schronienia i innych niezbednych do zycia
potrzeb. Pracownik ery preindustrialnej byt silnie uzalezniony od fizycz-
nej koniecznosci — praca byla czesto wymuszona warunkami zyciowymi,
a nie wyborem czy pasja.
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Charakterystyczne dla motywacji 1.0 jest dzialanie pod wplywem stra-
chu przed karg lub glodem oraz naturalna potrzeba unikniecia dyskom-
fortu (Rogowska 2021). W skrajnej formie przejawiato si¢ to w systemach
pracy przymusowej czy niewolniczej, gdzie jedynym motywatorem byta
grozba kary fizycznej lub $mierci. W mniej drastycznej formie, na wcze-
snym etapie rozwoju kapitalizmu, motywacja 1.0 opierala si¢ na obawie
przed utrata srodkéw do zycia oraz potrzebie zapewnienia podstawowej
egzystencji. Nie istnialo pojecie samorealizacji w pracy, a szcze$cie czy
satysfakcja nie byly traktowane jako istotne czynniki zwiazane z praca
zarobkowa.

1.2 Motywacja 2.0 - bodzce zewnetrzne (kij i marchewka)

Rewolucja przemystowa i rozwdj kapitalizmu wprowadzity bardziej sfor-
malizowane podejscie do motywowania pracownikéw, ktére mozna okre-
sli¢ jako Motywacja 2.0. To podejscie opiera si¢ na bodZcach zewnetrznych,
czyli systemie nagrdd i kar — potocznie zwanym metoda , kijai marchewki”.
Zalozeniem motywagji 2.0 jest przekonanie, ze cztowiek bedzie pracowat
wydajnie wtedy, gdy zostanie odpowiednio wynagrodzony za pozadane
zachowania (premie, podwyzki, bonusy) lub ukarany za zachowania nie-
pozadane (np. nagana, utrata premii, zwolnienie) (Cwiklicki, 2011).

W okresie uprzemystowienia i rozwoju duzych przedsigbiorstw na-
stapita profesjonalizacja zarzadzania. Frederick Taylor i twdrcy naukowej
organizacji pracy na poczatku XX wieku traktowali pracownika jak try-
bik w maszynie, ktory nalezy kontrolowac i stymulowaé gtéwnie finansowo
(Kulesza i inni, 2011, s. 105-117). Przyjmowano, ze czlowiek jest z natu-
ry leniwy i bedzie unikat pracy, jesli nie otrzyma odpowiednich zachet.
W zwiazku z tym ptaca akordowa, system norm i premii za wykonanie
planu oraz grozba kary za niewydajnosc staty sie standardowymi narze-
dziami motywacyjnymi.

Takie podejscie rzeczywiscie potrafito przynies¢ krotkoterminowa po-
prawe wynikéw — pracownicy reagowali na bodzce finansowe zwigkszo-
nym wysitkiem. Jednak szybko dostrzezono ograniczenia motywagji 2.0.
Motywatory zewnetrzne, jak pieniadze, dziataja czesto tylko do pewnego
momentu i majg charakter krétkotrwaly. Przykladowo, jednorazowa na-
groda pieniezna moze wywota¢ zadowolenie pracownika, lecz efekt ten
gasnie, jesli nagrody nie powtarzaja si¢ regularnie. Co wigcej, wyniki ba-
dan empirycznych wskazuja, Ze przyznanie bonusu z duzym opo6znieniem
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od momentu osiggniecia wyniku znacznie ostabia efekt motywacyjny —
pracownik nie Iaczy juz nagrody z konkretnym wysitkiem, ktéry wlozyt
wczedniej. Innymi stowy, nagrody musza by¢ natychmiastowe i czeste,
by utrzymac wysoki poziom motywacji zewnetrznej, co w praktyce bywa
trudne i kosztowne.

W ramach motywacji 2.0 pojawily sie tez pierwsze teorie naukowe wy-
jasniajace motywowanie pracownikéw. Przykltadowo, teoria X i Y McGre-
gora zwrdcila uwagg, ze sposob traktowania pracownikow (jako leniwych
z natury - teoria X, lub samosterownych i odpowiedzialnych - teoria Y)
wplywa na styl motywowania (McGregor, 2007). Jednak dopiero kolejne
dekady przyniosly zasadnicza zmiane myslenia o tym, co naprawde nape-
dza ludzi do dziatania.

1.3 Motywacja 3.0 - motywacja wewnetrzna i rozwoj

W drugiej polowie XX wieku, wraz z rozwojem psychologii humani-
stycznej i pojawieniem sie¢ gospodarki opartej na wiedzy, doceniono role
czynnikdw wewnetrznych w motywowaniu czlowieka. Motywacja 3.0 to
paradygmat oparty na motywacji wewnetrznej — przekonaniu, Ze ludzie sg
naturalnie ciekawi, kreatywni i chca si¢ rozwija¢, a praca moze by¢ dla nich
zrodtem satysfakgji i samorealizacji. W tym podejsciu istotna role odgry-
waja autonomia, rozwdj kompetencji oraz poczucie sensu i celu w pracy.
Klasyczne teorie psychologiczne utorowaty droge temu mysleniu.
Abraham Maslow juz w 1954 roku postulowat, ze po zaspokojeniu potrzeb
podstawowych (fizjologicznych i bezpieczenstwa) ludzie daza do zaspo-
kojenia wyzszych potrzeb: przynalezno$ci, uznania oraz samorealizacji
(Kaufman 2018). Frederick Herzberg w swojej dwuczynnikowej teorii mo-
tywagji (1959) wykazat, ze czynniki takie jak: osiggniecia, uznanie, ciekawa
praca czy mozliwo$¢ rozwoju (nazywane czynnikami motywujacymi) daja
prawdziwe zadowolenie i motywacje, podczas gdy czynniki higieny (pta-
ca, warunki pracy) jedynie zapobiegaja niezadowoleniu, ale same w sobie
nie dajq trwalego zapatu do pracy (Mitsakis, Galanakis, 2022, s. 264-272).
Wspdtczesnie idee te spopularyzowat Daniel H. Pink, ktory opisujac
motywacje 3.0, wskazal trzy filary motywacji wewnetrznej czlowieka:
autonomie (potrzebe samodzielnego kierowania swoim dziataniem), mi-
strzostwo (dazenie do doskonalenia si¢ w tym, co sie robi) oraz cel (po-
czucie, ze to co robimy ma sens i stuzy czemus wiecej niz tylko zarabianiu
pieniedzy (Pink 2009). W swojej pracy Drive: The Surprising Truth About
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What Motivates Us (2009) autor przekonujaco argumentuje, ze w przypad-
ku pracy kreatywnej i wymagajacej myslenia motywatory finansowe moga
wrecz obnizac¢ efektywno$¢ — gdyz nadmierna koncentracja na nagrodzie
zewnetrznej ogranicza wewnetrzna motywacje i kreatywnosc.

Coraz wiecej firm zaczeto wigc wdrazac¢ praktyki oparte na motywacji
3.0: dawa¢ pracownikom wigksza swobode w wyborze sposobu realiza-
qji zadan (autonomia), umozliwia¢ podnoszenie kwalifikacji i zdobywanie
nowych umiejetnosci (rozwdj, mistrzostwo) oraz komunikowac szersza
misje i wartosci organizacji, aby pracownicy mogli identyfikowac sie z ce-
lem swojej pracy. Atmosfera pracy i kultura organizacyjna wspierajaca
wspoltprace, zaufanie i docenianie zaczely by¢ postrzegane jako réwnie
wazne jak wynagrodzenie (JoSanov-Vrgovic, 2025).

Na przestrzeni tych etapow — od 1.0 do 3.0 — motywowanie ewoluowa-
fo od prostej wymiany ,praca za ptace” do bardziej ztozonego podejscia
uwzgledniajacego psychologiczne potrzeby pracownika. Motywacja 4.0
wyrasta z fundamentow motywacji wewnetrznej (3.0), lecz idzie o krok
dalej, akcentujac znaczenie sensu i celu w pracy w obliczu wspotczesnych
wyzwan. Czym jednak doktadnie charakteryzuje si¢ srodowisko VUCA,
w ktorym przyszlo dziala¢ organizacjom, i dlaczego wymusza ono zmia-
ne podejscia do motywowania? Odpowiedzi na te pytania beda zawarte
w kolejnych czesciach artykutu.

2. SRODOWISKO VUCA A WYZWANIA MOTYWACJI W PRACY

W ostatnich latach akronim VUCA stat si¢ synonimem wyzwan, przed
jakimi stojq liderzy i pracownicy. Swiat VUCA — pelten zmiennoéci, nie-
pewnosci, ztozonosci i niejednoznacznosci — wptywa na funkcjonowanie
organizacji na wiele sposobow. Zrozumienie tych czynnikéw jest kluczo-
we dla zbudowania skutecznego systemu motywowania 4.0, poniewaz tra-
dycyjne metody nie zawsze zdaja egzamin w nowych realiach.

2.1 Charakterystyka Swiata VUCA

Jak wspomniano uprzednio, skrot VUCA to akronim od Volatility (Zmien-
nos¢), Uncertainty (Niepewno$é), Complexity (Ztozonos¢), Ambiguity
(Niejednoznacznos¢). Zmiany zachodza szybko i czesto w nieprzewidy-
walny sposob, stad zmiennos¢ jest jednym z uwarunkowan swiata VUCA.
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Cykl zycia produktéw i ustug skraca sig, pojawiaja si¢ naglte zwroty na
rynkach. Dla pracownikéw oznacza to koniecznos¢ ciaglego dostosowy-
wania si¢ do nowych zadan, technologii czy warunkéw pracy. Stabilnos¢
i rutyna — dawniej postrzegane jako atuty — dzis$ sa rzadkoscia.

Przysztos¢ jest trudna do przewidzenia, a przeszle doswiadczenia nie
zawsze pozwalaja prognozowac wyniki, co rodzi niepewnos¢ funkcjono-
wania. Firmy i zespoly musza podejmowac decyzje w warunkach braku
pelnej informacji. Dla pracownikéw niepewnos¢ oznacza stres zwigzany
z brakiem jasnych celéw i oczekiwan, a dla menedzeréw — trudnosé w pla-
nowaniu dtugoterminowym.

Problemy, z ktérymi sie stykamy, sa zlozone, maja wiele wzajemnie
powiagzanych przyczyn. Proste rozwigzania rzadko bywaja skuteczne.
W organizacjach przewazaja: rozbudowane struktury, globalne fancuchy
dostaw i skomplikowane projekty wymagajace interdyscyplinarnej wie-
dzy. Pracownik musi rozumiec¢ szerszy kontekst swojej pracy i wspolpra-
cowac z wieloma interesariuszami.

Sytuacje, ktore sie pojawiaja sa niejednoznaczne, moga by¢ interpre-
towane na rdézne sposoby. Brakuje ram czy procedur postgpowania — co
sprawdzalo si¢ wczoraj, dzi$ moze nie dziatac¢. Role zawodowe takze stajg
si¢ plynne: zakres obowigzkow nie jest sztywno zdefiniowany i czesto ule-
ga zmianie.

Takie warunki powoduja, Ze pracownicy moga odczuwac zagubienie,
stres oraz spadek motywagji, jesli organizacja nie dostosuje swoich prak-
tyk zarzadzania. Wyzwaniem jest utrzymanie wysokiego zaangazowania
zespotu wtedy, gdy ciagtos¢ i przewidywalnos¢ zastapita permanentna
zmiana. Swiat VUCA wymaga zatem innego podejécia do motywowa-
nia — takiego, ktére zwigksza poczucie stabilizacji wewnetrznej u pracow-
nikow mimo zewnetrznej niestabilnosci oraz promuje innowacyjnosé
i elastycznosc.

2.2 Nowe wymagania wobec motywowania pracownikéw

W $rodowisku VUCA skuteczne motywowanie wymaga uwzglednie-
nia kilku kluczowych aspektow. Pierwszym z nich jest zwiekszanie kla-
rownosci i redefiniowanie celow. Wobec niejednoznacznosci otoczenia,
wazne jest czeste komunikowanie pracownikom dokad zmierzamy i dla-
czego dana praca jest wazna. Nawet jesli szczegdtowe plany sie zmie-
niaja, utrzymanie silnego poczucia ogdlnego celu i misji firmy pomaga
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ludziom odnalez¢ sens w codziennych zadaniach. Gdy problemy sa zto-
zone i nowe, przydaje si¢ umiejetnos¢ przeformulowania wyzwan. Jak
zauwazaja Julia Binder i Michael D. Watkins na tamach Harvard Business
Review (2024), aby rozwiaza¢ trudny problem, czesto trzeba najpierw
zmieni¢ sposob jego postrzegania — innymi stowy, przeformutowad go
(reframe) (Binder, Watkins, 2024). Autorzy proponuja pie¢ krokéw podej-
$cia do problemu: poszerzenie perspektywy, wnikliwe zbadanie faktow,
,wejscie w buty” réznych interesariuszy (empatia), wyniesienie dyskusji
na meta-poziom (szersze spojrzenie) oraz wyobrazenie sobie alternatyw-
nych rozwigzan. Takie podejscie w praktyce przektada si¢ na styl zarza-
dzania, w ktéorym zamiast sztywno trzymac sie raz ustalonych zatozen,
lider zacheca zespdt do kreatywnego myslenia i wspolnego szukania
nowych drég. Dla pracownika udziat w twoérczym rozwiazywaniu pro-
bleméw bywa silnym motywatorem — daje poczucie wplywu i intelektu-
alnego wyzwania.

Kolejnym aspektem jest elastyczno$c¢ i autonomia. Zmienno$¢ wyma-
ga, by pracownicy mieli swobode szybkiego dostosowywania sposobu
dziatania do aktualnych warunkéw. Sztywne procedury moga krepowac
inicjatywe, dlatego organizacje w $wiecie VUCA deleguja uprawnienia
na nizsze szczeble i wspieraja samodzielno$¢ pracownikow. Oznacza to,
ze autonomia — juz wczesniej wazna (w motywacji 3.0) — nabiera jeszcze
wiekszego znaczenia (Josanov-Vrgovi¢ 2025; Lu, Ou 2025). Pracownik,
ktéry ma przestrzen do podejmowania decyzji i eksperymentowania,
czuje si¢ bardziej odpowiedzialny za swoja pracg, a to wzmacnia jego
zaangazowanie. Przykladem moga by¢ metodyki zwinne (Agile) w za-
rzadzaniu projektami, gdzie samoorganizujace sie zespoty same planujq
swoje dziatania. Taki styl pracy zwigksza poczucie sprawczosci — ludzie
widza bezposredni zwiazek miedzy swoimi decyzjami a rezultatami (Sa-
smita i inni 2025).

Kontynuujac, réwnie wazne jest wsparcie w rozwoju kompetencji
i uczeniu sie. W obliczu wysokiej ztozonosci zadan, pracownicy musza
stale sig uczy¢ i poszerza¢ kompetencje. Firma wspierajaca motywacje 4.0
inwestuje w rozwoj ludzi — oferuje szkolenia, coaching, mozliwo$¢ rota-
i stanowisk czy uczestnictwa w innowacyjnych projektach. Perspektywa
nabycia nowych umiejetnosci dziata motywujaco, bo pracownik czuje, ze
sie rozwija, a przez to zwigksza swoja wartos¢ na rynku pracy (co daje mu
takze poczucie bezpieczenstwa w niepewnych czasach). Co istotne, two-
rzenie kultury organizacyjnej, w ktorej uczenie si¢ na btedach jest akceptowa-
ne, zacheca pracownikdéw do podejmowania inicjatywy bez paralizujacego
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strachu przed porazka. W swiecie VUCA bledy sa nieuniknione, lecz moga
stac sie cennymi lekcjami — jesli organizacja wyciaga z nich wnioski, za-
miast wylacznie karaé. Taka kultura uczenia si¢ zwigksza odpornos¢ ze-
spotow na przeciwnosci.

Warte podkreslenia jest rowniez zapewnienie wsparcia emocjonalne-
go i poczucia bezpieczenistwa. Ciagla niepewno$c¢ i zmiany moga rodzic¢
stres i poczucie destabilizacji. Dlatego nowoczesne podej$cie do motywo-
wania obejmuje dbato$¢ o dobrostan psychiczny pracownikéw. Liderzy
powinni okazywac¢ empatie, komunikowac si¢ otwarcie i budowac tzw.
psychological safety — klimat, w ktorym cztonkowie zespotu czuja, Ze moga
dzieli¢ si¢ obawami, pomystami czy przyznac do trudnosci bez leku przed
negatywnymi konsekwencjami. Troska o samopoczucie ludzi (np. poprzez
programy well-being, elastyczny czas pracy, wsparcie w zachowaniu row-
nowagi praca-zycie) przeklada si¢ na ich wieksza lojalnos¢ i motywacje
do pracy (Wang, 2025). Pracownik, ktory czuje si¢ zaopiekowany przez
pracodawce w trudnych momentach, bedzie bardziej sktonny do wysitku
i pozostania w firmie, nawet jesli otoczenie zewnetrzne jest niespokojne.

Podsumowujac, Motywacja 4.0 w srodowisku VUCA oznacza budowa-
nie takiego systemu pracy i kultury organizacyjnej, ktory da pracownikom
jasnos¢ co do sensu dziatan przy jednoczesnym umozliwieniu im duzej
elastycznosci w sposobie realizacji zadan (Pereira i inni, 2025). Motywowa-
nie odbywa si¢ tu poprzez wyznaczanie inspirujacych celow zamiast dro-
biazgowego kontrolowania, poprzez wspolne poszukiwanie rozwigzan
zamiast odgornego narzucania, oraz poprzez wspieranie ludzi w rozwoju
i radzeniu sobie ze stresem zamiast wykorzystywania leku jako narzedzia.
Takie podejscie tworzy fundamenty zaangazowania, ale by zrozumie¢ pe-
fen obraz Motywacji 4.0, trzeba jeszcze przyjrzec si¢ kwestiom sensu pracy,
szczescia oraz doceniania — bo to one nadaja kierunek wysitkom pracowni-
kéw w niepewnych czasach.

3. MOTYWACJA 4.0 - SENS, DOCENIANIE
I ZAANGAZOWANIE

Motywacja 4.0 skupia si¢ wokot cztowieka jako istoty poszukujacej sensu
oraz relagji, a nie tylko reagujacej na bodzce. W swiecie VUCA, gdzie wa-
runki zewnetrzne sa trudne, to wewnetrzne poczucie celu i emocjonalna
wiez z praca stajq si¢ gléwnym napedem dziatania. W tym rozdziale omo-
wiono trzy centralne filary Motywagcji 4.0: poczucie sensu (purpose) po-
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wiazane z odczuwaniem szczescia i spetnienia, zaangazowanie oparte na
identyfikacji z celem i wartosciami oraz sile doceniania, czyli role uznania
i informacji zwrotnej w budowaniu motywacji. Analiza zostala oparta na
metodzie desk research, obejmujacej przeglad aktualnej literatury nauko-
wej, raportow oraz koncepcji z zakresu psychologii pracy i zarzadzania.
Aby lepiej zobrazowac zmiany w podejéciu do motywowania pracowni-
kéw, ponizej przedstawiono syntetyczne zestawienie kluczowych cech
czterech kolejnych etapow ewolucji motywacji:

Tabela 1. Ewolucja koncepcji motywacji od 1.0 do 4.0

Wersja

 Motywacji” Charakterystyka i glowne zatozenia

Przetrwanie i potrzeby fizjologiczne. Dominuja podstawowe motywatory biolo-
giczne (gtod, bezpieczenstwo). Praca wykonywana z koniecznosci zyciowej
lub pod presja sity/strachu. Brak znaczenia wyzszych potrzeb w kontekscie
pracy.

BodZce zewnetrzne — nagrody i kary. Motywacja oparta na korzysciach material-
nych, ptacy, premiach oraz unikaniu kar. Cztowiek reaguje na system zachet
finansowych (, marchewka”) i sankgji (,,kij”). Skuteczna gtéwnie kroétkoter-
minowo; ryzyko spadku efektu motywacgji po ustaniu bodzca.

Motywacja 1.0

Motywacja 2.0

Motywacja wewnetrzna — rozwoj i satysfakcja. Nacisk na autonomie, mozliwosé
rozwoju, osiaggniecia i uznanie. Praca postrzegana jako zrédto samore-
Motywacja 3.0 alizagji i satysfakcji. Wazne czynniki: ciekawos¢, kreatywnosé, poczucie
znaczenia wykonywanych zadan. Atmosfera zaufania i doceniania sprzyja
Zaangazowaniu.

Sens, cel i adaptacyjnos¢ w swiecie VUCA. Nowy paradygmat dostosowany do
dynamicznych zmian. Laczy motywacje wewnetrzna z potrzeba wigkszej
Motywacja 4.0 elastycznosci, odpornosci na stres i poczucia gltebszego sensu pracy. Pod-
kredla sie misje i wartosci organizacji, wplyw pracy na otoczenie, kulture
ciagtego uczenia sie oraz systematyczne docenianie wktadu pracownikéw.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: R. Czahajda, Motywacja 4.0, czyli bez drogi na skréty,
EPALE - Elektroniczna platforma na rzecz uczenia sie dorostych w Europie, Europejska Agencja Wy-
konawcza Ds. Edukacji | Kultury (EACEA), 2020.

3.1 Poczucie sensu pracy a szczescie pracownika

Wybitny psycholog i psychiatra Viktor Frankl, ocalaly z Holokaustu
tworca logoterapii, podkreslal, ze poczucie szczeécia jest w zyciu raczej
skutkiem ubocznym posiadania sensu, niz celem samym w sobie (Frankl
2018, s. 149). Frankl przekonywat, Ze nie nalezy bezposrednio goni¢ za
szczgSciem — zamiast tego trzeba znalez¢ znaczenie (sens) w swoim ist-
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nieniu, a szczescie pojawi sig samo jako rezultat realizacji wartosciowych
celéw. W kontekscie pracy oznacza to, ze pracownicy odczuwaja praw-
dziwe zadowolenie i spelnienie wtedy, gdy widza glebszy sens w tym, co
robig — gdy maja poczucie, ze ich praca przyczynia sie do czegos waznego,
ze stuzy nie tylko firmie, ale i szerszej spotecznosci lub misji (Piwowarski,
2022; 2023).

We wspotczesnym miejscu pracy coraz czesciej mowi sie o potrzebie
meaningful work — pracy dajacej poczucie znaczenia. Dla mlodszych poko-
lenn pracownikéw, np. pokolenia Millennialsow czy Z, czynniki takie jak
wartosci wyznawane przez firme, jej wplyw na spoteczenstwo, czy sro-
dowisko naturalne staly sie istotne przy wyborze zatrudnienia. Chcg oni
wiedzie¢, po co wykonuja dane zadania i jakie wigksze dobro z nich wyni-
ka. Przyktadowo, informatyk moze odczuwac wigksza satysfakcje pracu-
jac nad oprogramowaniem medycznym ratujagcym zycie niz nad aplikacja
zwiekszajaca zyski z reklam — nawet jesli oba zajecia sa podobnie ptatne.

Badania potwierdzaja, ze poczucie celu ma ogromny wplyw na motywa-
cje i dobrostan pracownikéw. W badaniach Dhingra i innych (2021), wyda-
nych pod egida McKinsey w USA podkre$la sig, ze doswiadczenia pandemii
COVID-19 skionily ludzi do przewartosciowania swojej pracy. Az ponad
dwie trzecie ankietowanych w badaniu pracownikéw przyznato, ze pande-
mia sprawila, iz glebiej zastanowili si¢ nad celem swojego zycia — a blisko
polowa rozwazata zmiane rodzaju pracy na taka, ktéra da im wieksze po-
czucie sensu. Co istotne, okoto 70% pracownikéw stwierdzito, ze ich osobi-
sty sens zyciowy w duzej mierze definiuje praca, ktéra wykonuja. Innymi
stowy, praca nie jest dla nich tylko sposobem zarabiania na rachunki — jest
waznym elementem tozsamosci i poczucia wlasnej wartosci (Adler, 2015).

Konsekwencje dla pracodawcow sa jasne: jezeli organizacje nie pomoga
pracownikom odnalez¢ poczucia celu w ramach ich rdl, ryzykuja utrate
talentéw na rzecz firm, ktdre to potrafig zapewnié. Ci sposréd pracowni-
koéw, ktorzy czuja, ze ich praca jest zgodna z ich wewnetrznym ,,dlacze-
go”, sa znacznie bardziej zaangazowani, wydajni i lojalni. Maja tez wyzszy
poziom dobrostanu. W badaniach McKinsey (2021) zauwaza sig, ze 0so-
by realizujace swdj purpose poprzez prace sa: zdrowsze, bardziej odporne
psychicznie oraz chetniej pozostaja w firmie. Kiedy za$ wartosci pracowni-
ka i organizacji sa zbiezne, pojawia sie swoista synergia: rosnie gotowos¢
do dodatkowego wysitku, do rekomendowania firmy innym i buduje sie
trwate zaangazowanie.

Z drugiej strony, brak poczucia sensu prowadzi do wypalenia i frustra-
qji. Pracownik, ktory nie widzi wartosci w swoim wktadzie, bedzie wyko-
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nywat zadania mechanicznie, bez energii, a przy pierwszej nadarzajacej
sie okazji zmieni pracodawce na takiego, gdzie jego praca wyda mu sie
bardziej znaczaca. W skrajnych przypadkach ludzie odchodza z wyso-
koplatnych posad korporacyjnych, by realizowa¢ si¢ np. w organizacjach
non-profit, czy we wilasnych przedsiewzigciach zgodnych z pasja — wia-
$nie po to, by odzyskac sens i rados¢ z pracy.

Rola lideréw w ramach Motywagji 4.0 jest zatem pomdc pracownikom
odnalez¢ zwiazek miedzy codziennymi obowiazkami a wigkszym obra-
zem misji firmy oraz ich osobistymi wartosciami. Czasem wymaga to po
prostu lepszej komunikacji: menedzer powinien objasnia¢, jaki wpltyw ma
praca zespotu na koncowy produkt lub na klienta. Innym razem warto
zaangazowac pracownikow w tworzenie wizji i celow dziatu, czy organi-
zacji — tak, aby mieli poczucie, Zze wspoltworza cos waznego. Im silniejsze
poczucie sensu, tym wigeksze prawdopodobienstwo, Ze pojawi sig rowniez
poczucie szczescia i spelnienia w pracy (Basinska, Rozkwitalska-Welenc,
2022). Szczescie w tym ujeciu nie oznacza euforii czy braku stresu — raczej
gleboka satysfakcje z podazania wtasciwa droga zawodowa pomimo na-
potykanych trudnosci.

3.2 Cel (purpose) i zaangazowanie pracownikow

Zaangazowanie pracownika definiuje si¢ jako emocjonalny i intelektualny
zwiagzek z wykonywang praca oraz organizacja. Jest ono efektem wielu czyn-
nikow, o ktorych byta mowa powyzej: poczucia sensu, autonomii, mozliwosci
rozwoju, doceniania, dobrej atmosfery itp. W koncepcji Motywagji 4.0 zaanga-
zowanie nie jest wymuszane zewnetrznie, lecz wyrasta naturalnie, gdy orga-
nizacja zaspokaja kluczowe potrzeby psychologiczne pracownikéw.
Niestety, globalne badania sugeruja, ze wigkszo$¢ firm ma jeszcze duzo
do zrobienia w tym zakresie. Wspomniany Raport Gallupa (2024) ,,State of
the Global Workplace” ujawnia, ze tylko 21% pracownikdw na swiecie czuje
sie¢ zaangazowanych. Oznacza to, ze prawie 4 na 5 0osob nie wykorzystuje
w pelni swojego potencjatu i nie jest w petni oddana temu, co robi. Taki stan
rzeczy to olbrzymia utracona szansa — wedtug szacunkéw Gallupa globalna
gospodarka traci biliony dolaréw z powodu niewykorzystanego zaangazo-
wania pracownikéw. Gdyby udato sie zaangazowac wszystkich, Swiatowe
PKB mogloby wzrosnac¢ o dodatkowe 9%, dzigki wyzszej produktywnosci.
Co wigcej, w raporcie stwierdza si¢ takze spadek dobrostanu pracow-
nikow: odsetek 0sob, ktore oceniaja jakos¢ swojego zycia jako wysoki
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(thriving), zmalat do 33%. Istnieje silny zwigzek miedzy zaangazowaniem
a dobrostanem — polowa zaangazowanych pracownikéw réwnoczesnie
czuje, ze dobrze prosperuje w zyciu, podczas gdy wsrdd niezaangazowa-
nych tylko jedna trzecia moze to samo powiedzie¢. Innymi stowy, praca
i zycie osobiste przenikajq sie: brak satysfakcji z pracy obniza ogdlne po-
czucie szczescia, co z kolei moze przekladac si¢ na stabsze wyniki w pracy
— powstaje bledne koto. W interesie zaréwno pracodawcy, jak i pracowni-
koéw jest zatem budowanie wysokiego zaangazowania.

Jak w praktyce Motywacja 4.0 pomaga zwiekszy¢ zaangazowanie? Po
pierwsze, przez taczenie indywidualnego celu pracownika z celem organi-
zacji. Jezeli firma posiada jasno zdefiniowana misje i wartosci (np. , ulep-
szamy zycie ludzi poprzez nasze produkty” albo ,tworzymy przyjazne
srodowisko pracy, gdzie kazdy glos sie liczy”), to powinna komunikowac
je czesto i konkretnie przekladac na dzialania. Kiedy pracownik widzi, ze
jego praca jest spojna z tymi wartos$ciami, pojawia sie¢ duma z bycia cze$cia
czegos wigkszego oraz chec¢ dziatania na najwyzszym poziomie.

Po drugie, zaangazowanie rosnie, gdy pracownik czuje wplyw i spraw-
czo$¢. Omdwione w poprzednim rozdziale zwigkszenie autonomii oraz
wiaczanie zespolu w decyzje buduje poczucie odpowiedzialnosci za
wspolny sukces (Lu, Ou, 2025). Pracownik zaangazowany mdwi , to moja
firma/projekt, zalezy mi, aby si¢ powiodlo”, w przeciwienistwie do pra-
cownika obojetnego, ktory ogranicza sie¢ do myslenia ,to tylko praca — od-
bebnie swoje i wychodze”.

Po trzecie, ogromny wplyw ma styl przywddztwa. Menedzerowie
w podejsciu 4.0 pelnia role coachdw i mentoréw bardziej niz nadzorcow. Za-
miast tylko wymagac i rozlicza¢ z zadan, staraja si¢ wspiera¢ pracowni-
koéw, usuwac przeszkody z ich drogi, pytac¢ o opinie. Taki partnerski styl
zarzadzania zwieksza zaufanie w zespole (Padilha, 2025). Kiedy ludzie
ufaja swoim liderom — wierza, Ze ci maja na uwadze ich dobro i rozwoj —
sa bardziej sklonni angazowac sie w 100%.

Na koniec warto zauwazy¢, ze wysoki poziom zaangazowania przekla-
da si¢ na konkretne korzysci: lepsza jakos$¢ pracy, mniejsza absencje, niz-
szg fluktuacje kadr i wyzsza innowacyjno$¢. Zaangazowani pracownicy
chetniej proponuja usprawnienia, dbaja o klienta i pozostaja lojalni wobec
firmy nawet w trudnych okresach. W $wiecie VUCA, gdzie zmiana jest
jedyna stala, posiadanie zmotywowanego, elastycznego zespotu staje sig
przewaga konkurencyjna. Motywacja 4.0 wskazuje drogeg, jak te przewage
osiagna¢ — poprzez humanistyczne podejscie do ludzi i danie im powo-
doéw, by chcieli z siebie dawac jak najwiecej. Jednym z najprostszych, a cze-
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sto zaniedbywanych sposobdw na to jest docenianie pracownikéw, o czym
traktuje kolejna sekcja.

3.3 Sita doceniania - rola uznania i feedbacku

Kazdy czlowiek pragnie czu¢ sie doceniony —tojedna z podstawowych potrzeb
psychologicznych, zwiazana z poczuciem wlasnej wartosci. W kontekscie pra-
cy docenianie oznacza uznanie wysitku, osiagniec¢ lub postawy pracownika
przez przetozonych i wspdtpracownikow. Moze przybierac¢ forme pochwa-
1y ustnej, podzigkowania wyslanego e-mailem, wyrdznienia na forum firmy,
drobnej nagrody rzeczowej czy nawet po prostu szczerego ,dzigkuje, dobra
robota”. Cho¢ wydaje sie to oczywiste, praktyka pokazuje, ze w wielu firmach
brakuje kultury regularnego doceniania. Sposrdd najnowszych badan warto
przytoczy¢ Global Culture Report (2025), O.C. Tanner Institute oraz Polski
HRM Institute w ramach inicjatywy , Sita Doceniania” (2021).

I tak, Polski HRM Institute w ramach inicjatywy ,Sita Doceniania”
(2021) przeprowadzil badania dotyczace znaczenia uznania w pracy. Z ra-
portu wynika, ze niemal 99% pracownikow twierdzi, iz bycie docenianym
w pracy jest dla nich wazne —niezaleznie od plci, wieku czy branzy. Mimo
to tylko 54% badanych respondentéw uwaza, ze faktycznie czuja sie doce-
nieni przez swojego pracodawce. Innymi stowy, prawie potowa pracow-
nikéw nie doswiadcza uznania na co dzien. To powazny sygnat alarmowy
dla firm: czy sta¢ nas na to, by tak wielu ludzi czuto sie¢ niewidzialnymi
trybikami? Jak podkresla HRM Institute, niedoceniany pracownik nie czuje sie
zwigzany z firmq i nie ma motywacji, Zeby pracowac jak najlepiej. Brak uznania
nie tylko ostabia wiez z pracodawcg, ale rowniez obniza motywacje i chec¢
do pelnego angazowania sie¢ w prace.

Istotne s réwniez wyniki dotyczace réznic pokoleniowych i kultu-
ry feedbacku (Sukmawati i inni, 2025). Z wspomnianego wyzej raportu
wynika, ze poczucie bycia docenianym spada wraz z wiekiem — w grupie
mtodych pracownikéw (do 29 lat) 67% czuje sie¢ docenianych, podczas gdy
w grupie powyzej 50 lat juz tylko 41%. Moze to wskazywa¢, ze mlodsze
pokolenia glosniej artykutuja potrzebe uznania i oczekuja czestszego fe-
edbacku, podczas gdy starsi by¢ moze przywykli do jego braku (cho¢ na-
dal go potrzebuja). Badanie wykazalo tez, ze rados¢ w pracy jest wazna
dla 98% o0s6b, lecz tylko nieliczni doswiadczaja jej regularnie — a przeciez
jednym z czynnikow budujacych rados¢ jest wlasnie pozytywna informa-
gja zwrotna i Swietowanie sukcesdw, nawet drobnych.
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W ramach Motywacji 4.0 docenianie peini role poteznego, ale pozytyw-
nego motywatora zewnetrznego, ktéry jednoczesnie wzmacnia motywacje
wewnetrzna. Gdy przetozony chwali pracownika za dobrze wykonane za-
danie, nie tylko daje mu chwilowa satysfakcje (co jest motywujace tu i te-
raz), ale tez buduje jego wewnetrzne przekonanie o wtasnej kompetengji
i wartosci. Pracownik mysli: ,,skoro mnie docenili, to znaczy, ze moja praca
ma sens i ze jestem w tym dobry” — a to napedza do dalszego wysitku,
rozwoju i podejmowania inicjatywy. Docenianie zaspokaja potrzebe uzna-
nia i osiggniec¢ (o ktdrej mowit Herzberg czy Maslow), bedac tym samym
pomostem miedzy motywacja zewnetrzna a wewnetrzna.

W praktyce organizacje moga wzmacnia¢ kulture doceniania na wie-
le sposobéw (Global Culture Report, 2025). Najwazniejsze jest jednak, by
stalo sie to elementem codziennych nawykéw menedzerskich. Pochwata,
czy podziekowanie nic nie kosztuja, a majg ogromna site. Nalezy tylko pa-
mietaé, Zze docenienie powinno by¢ szczere, konkretne i proporcjonalne.
Pracownicy tatwo wyczuwaja fatsz — ogdlne frazesy typu ,dobrze si¢ spi-
sujecie, robcie tak dalej” powtarzane automatycznie nie przynosza efektu.
Znacznie lepiej dziata szczegotowa informacja: np. ,Marku, Swietnie przy-
gotowates dzisiejsza prezentacje dla klienta, zrobile$ na nich duze wraze-
nie — dzigkuje, to wazne dla naszego zespotu”. Taka pochwata zajmuje 10
sekund, a potrafi na dtugo podnie$¢ morale pracownika.

W kulturze Motywacji 4.0 docenianie nie ptynie tylko z géry na dot — za-
checa sie rowniez do wzajemnego uznania w zespole. Koledzy moga sobie na-
wzajem dziekowac za pomoc, dzieli¢ si¢ pozytywnym feedbackiem. Niektore
firmy wprowadzaja proste programy typu , pracownik miesiaca” wybierany
przez wspdtpracownikow lub systemy zgtaszania kolegéw do pochwaty przy
cotygodniowych spotkaniach. Chodzi o to, aby swietowac sukcesy (nawet
mate) i wzmacnia¢ pozytywne postawy. W ten sposoéb ludzie czuja, ze ich
wysitki sg zauwazane na biezaco, a nie dopiero przy corocznej ocenie.

Co wiecej, naturalnym efektem kultury doceniania jest rowniez wzmoc-
nienie wiezi spotecznych w miejscu pracy. Gdy pracownicy dostajg pozy-
tywny feedback, rosnie ich zaufanie do przetozonych, ale takze wzajemna
sympatia i che¢ wspolpracy. Tworzy sie sSrodowisko, w ktérym ludzie cie-
sza sie z sukceséw innych, zamiast rywalizowac¢ w toksyczny sposob. To
sprzyja wspodtdzieleniu wiedzy, pomocy kolezenskiej i ogolnie lepszej at-
mosferze — a te czynniki z kolei znowu wspieraja motywacje wewnetrzna.
Wida¢ tu wiec efekt spirali: docenianie rodzi zaangazowanie i lojalnos¢,
co przektada si¢ na lepsze wyniki, za ktére znowu mozna pracownikow
docenic.
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Podsumowujag, ,,sifa doceniania” jest nie do przecenienia. Nawet w cza-
sach kryzysu czy ograniczonych budzetow na podwyzki, firmy zawsze
dysponuja tym ,darmowym” narzedziem motywowania jakim jest uzna-
nie. W $wiecie VUCA, gdzie tak wiele czynnikéw negatywnie wptywa na
psychike i poczucie bezpieczenstwa ludzi, pozytywna informacja zwrotna
pelni role swoistego emocjonalnego wynagrodzenia. Pracownik, ktory usty-
szal, ze jego praca jest warto$ciowa, koniczy dzien w lepszym nastroju
i z wigksza checia przychodzi jutro — a to wiasnie buduje Motywacje 4.0
w praktyce.

PODSUMOWANIE

W $wiecie VUCA organizacje, ktére chca przetrwac i rozwijac si¢, musza
$wiadomie budowac kulture wysokiego zaangazowania. Oznacza to m.in.
inwestycje w ludzi — nie tylko materialna, ale i emocjonalna. Liderzy po-
winni komunikowac jasno dokad zmierzajq i po co, ale tez stuchac swo-
ich zespotdw i okazywac¢ empatie. Dbanie o dobrostan pracownikéw to
juz nie bonus, lecz koniecznos¢: wypalony, zestresowany pracownik nie
bedzie kreatywny ani produktywny. Z kolei pracownik zmotywowany,
ktory czuje si¢ szczesliwy i spetniony, potrafi géry przenosic¢ — co wprost
przeklada si¢ na przewage konkurencyjna firmy.

W artykule szczegotowo przedstawiono, na czym polega nowy para-
dygmat motywowania pracownikéw — Motywacja 4.0 — oraz wyjasniono,
dlaczego jest on niezbedny w warunkach swiata VUCA. Artykut oferuje
nie tylko teoretyczne ujecie problemu, ale réwniez praktyczne wskazdw-
ki, jak wdrazac skuteczne strategie motywacyjne w organizacjach. Dzigki
analizie psychologicznych podstaw motywacji, oméwieniu empirycznych
danych (m.in. z badan Gallupa, McKinsey’a, O.C. Tanner) oraz osadzeniu
tematu w kontekscie zmieniajacego si¢ srodowiska pracy, uargumento-
wano, ze Motywacja 4.0 jest odpowiedzig na aktualne potrzeby zaréwno
pracownikdéw, jak i pracodawcoéw. Na podstawie przedstawionej analizy
mozna skonstatowacd, ze cel artykutu zostat zrealizowany.

Na zakonczenie, psychologia pracy w swiecie VUCA sugeruje, ze jedy-
na stala rzecza jest zmiana. Dlatego system motywacyjny réwniez musi by¢
zywy i adaptacyjny. Firmy powinny regularnie bada¢ puls zaangazowa-
nia, pyta¢ pracownikow, co jest dla nich wazne i reagowac na te informa-
gje. Kluczowe jest ciagle uczenie si¢ i doskonalenie podejscia — doktadnie
tak, jak wymaga tego VUCA. Motywacja 4.0 nie jest zbiorem sztywnych
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regul, lecz raczej pewna filozofia zarzadzania oparta na humanistycznych
warto$ciach i zaufaniu do potencjatu ludzi. Realizujac ja, organizacje moga
nie tylko poprawi¢ swoje wyniki finansowe, ale tez sta¢ si¢ miejscami,
w ktoérych pracownicy odnajduja sens i szczescie — a to prawdopodobnie
najwieksza nagroda w zmiennym i niepewnym $wiecie.
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Abstract:

This article investigates the relationships between e-commerce, digital
markets, and economic growth in the European Union, focusing on a com-
parative analysis of Germany (Western Europe) and the Czech Republic
(Eastern Europe) from 2015 to 2024. Utilizing Eurostat data and a compar-
ative case study analysis, the study finds that the Czech Republic, repre-
senting an emergent Eastern European digital economy model, achieved
a higher average GDP growth rate (2.2%) compared to Germany (0.78%),
despite lower absolute digital maturity. The results suggest that institu-
tional flexibility, stable e-commerce adoption, and an export-oriented fo-
cus can be key drivers of growth in the digital age, challenging traditional
narratives of an East-West “digital divide”. The article contributes to the
digital economy literature by highlighting the divergent pathways of digi-
tal transformation within Europe.

Streszczenie:

Artykul podejmuje analize zaleznosci miedzy handlem elektronicznym,
rynkami cyfrowymi a dynamika wzrostu gospodarczego w Unii Euro-
pejskiej, ze szczegdlnym uwzglednieniem poréwnania Niemiec (Europa
Zachodnia) i Czech (Europa Wschodnia) w latach 2015-2024. Wykorzystu-
jac dane Eurostatu oraz metode analizy poréwnawczej studiow przypad-
koéw, badanie wskazuje, ze Czechy — reprezentujace wschodnioeuropejski,
wschodzacy model gospodarki cyfrowej — osiagnety wyzsza $rednia stope
wzrostu PKB (2,2%) niz Niemcy (0,78%), mimo nizszego poziomu absolut-
nej dojrzatosci cyfrowej. Wyniki sugeruja, ze elastycznosc instytucjonalna,
stabilne tempo adopcji handlu elektronicznego oraz orientacja eksportowa
moga stanowi¢ kluczowe czynniki wzrostu w erze cyfrowej, podwazajac
jednoczesnie tradycyjne narracje dotyczace , cyfrowego podziatu” miedzy
Wschodem a Zachodem Europy. Artykul wnosi istotny wkiad do litera-
tury poswieconej gospodarce cyfrowej, podkreslajac zréznicowane $ciezki
transformacji cyfrowej na kontynencie europejskim.
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1. INTRODUCTION

Economic growth in the European Union (EU) is increasingly shaped by di-
gitalization, particularly through the expansion of e-commerce and digital
markets'. These technologies redefine trade, productivity, and business in-
novation, yet their impact is not uniform across member states. Significant
disparities in digital infrastructure, policy readiness, and market maturity
persist between Western and Eastern Europe?. This study investigates how
e-commerce and digital markets influence economic growth, focusing on
a comparative analysis between Germany, a mature digital economy in
Western Europe, and the Czech Republic, a dynamic emerging digital mar-
ket in Eastern Europe.

The research problem centres on understanding the divergent economic
outcomes of digital transformation across the EU’s regional divide. Whi-
le Western Europe often leads in digital innovation, emerging economies
in the East may possess unique advantages in agility and adoption®. This
article aims to: 1) Compare the economic performance (GDP growth) of
Germany and the Czech Republic in the context of digital market develop-
ment; 2) Analyze the relationship between e-commerce adoption, export
performance, and economic growth in each country; and 3) Discuss the
policy implications of these divergent growth trajectories for EU digital
strategy.

The contribution of this research is twofold. First, it provides empirical
evidence challenging the conventional narrative of a simple East-West di-
gital divide, suggesting that institutional and strategic factors are critical
mediators of digital economic success. Second, it offers a nuanced com-
parative framework for analyzing digital growth models within a unified
regulatory environment like the EU.

The article is structured as follows: Section 2 outlines the theoretical fra-
mework; Section 3 describes the research design and methodology; Section
4 presents and discusses the results; and the conclusion summarizes key
findings and implications.

D European Commission, Digital Economy and Society Index (DESI) 2022, Brussels: European
Commission, 2022.

2 Eurofound, Employment Impact of Digitalisation, Publications Office of the European
Union, Luxembourg 2018.

¥ OECD, Enhancing the Contributions of SMEs in a Digitalised Economy, OECD Publishing,
Paris 2019.
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2. THEORETICAL FRAMEWORK

The theoretical foundation of this study is anchored in endogenous growth
theory and the Solow growth model. Endogenous growth theory posits
that economic growth is generated from within a system as a direct result
of internal processes, such as investments in human capital, innovation,
and knowledge.*

In the digital context, e-commerce platforms and Al-driven markets are
modern manifestations of these internal forces, acting as catalysts for produc-
tivity gains, market expansion, and innovation’. The Solow growth model,
while exogenous in its treatment of technology, provides a crucial lens for un-
derstanding how technological progress-such as digitalization-shifts the pro-
duction function, leading to a higher steady-state level of output and capital
per worker®. Digital technologies can be viewed as a form of total factor pro-
ductivity (TFP) enhancement that mitigates diminishing returns to capital’.

Previous literature establishes strong links between technology spillo-
vers, export performance, and economic growth®°. However, a gap exists
in comparative regional analyses within the EU that account for differing
stages of digital maturity. This study addresses this gap by exploring the
following research questions, derived from the theoretical framework:

RQ1: Do emerging digital economies in Eastern Europe exhibit stron-
ger GDP growth performance compared to mature digital economies in
Western Europe, and if so, to what extent?

RQ2: What is the nature of the relationship between e-commerce de-
velopment, export performance, and economic growth, and in what ways
is this relationship moderated by institutional factors and digital market
saturation?

Y Romer P.M., Endogenous Technological Change, ”"Journal of Political Economy”, 1990, nr 98
(5), pp. S71-5102.

® Brynjolfsson E., Hu Y., Rahman M.S., Competing in the Age of Omnichannel Retailing, "MIT
Sloan Management Review”, 2011, nr 52 (4), pp. 23-29.

9 Solow R.M., A Contribution to the Theory of Economic Growth, "The Quarterly Journal of
Economics”, 70(1)/1956, pp. 65-94.

" Solow R.M., Technical Change and the Aggregate Production Function, “The Review of Eco-
nomics and Statistics”, 1957, nr 39 (3), pp. 312-320.

® Liu X., Buck T., Innovation performance and channels for international technology spillovers,
”Research Policy”, 1957, nr 39 (3), pp. 355-366.

9 Gokmenoglu K.K., Apinran M.O., Taspmnar N., Ahmad M., Examining the impact of high
technology exports on economic growth, ”Economic Research-Ekonomska Istrazivanja”, 2018
nr 31(1), pp. 1441-1455.
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RQ3: How has the post-COVID-19 economic recovery highlighted
structural differences in digital resilience between Eastern and Western
European economic models?

2.1 Literature Review and Digital Economy Development
Models

The digital transformation literature presents competing paradigms re-
garding the relationship between technological adoption and economic
performance across different development stages. Schumpeter’s concept
of creative destruction'’ provides a foundational understanding of how di-
gital technologies disrupt traditional business models while creating new
growth opportunities.

Recent empirical studies suggest that the benefits of digitalization are
not uniformly distributed across economies, with emerging markets often
demonstrating higher growth elasticity to digital investments compared to
mature economies'.

The ”digital leapfrogging” hypothesis, extensively studied in the context
of mobile banking in Africa®, suggests that countries with less developed
traditional infrastructure can bypass intermediate technological stages and
adopt more advanced digital solutions directly. This phenomenon may par-
tially explain the superior performance of Eastern European economies in
digital adoption and subsequent growth outcomes. Carlsson and Stankie-
wicz® emphasize the role of technological systems and institutional comple-
mentarities in determining the success of digital transformation initiatives.

Furthermore, the concept of ”digital divide” has evolved from simple
access-based metrics to more nuanced measures of digital capability and
utilization effectiveness'. Porter and Heppelmann® argue that the com-

19 Schumpeter J.A., Capitalism, Socialism and Democracy, Harper & Brothers, New York 1942.

W Bukht R., Heeks R., Defining, Conceptualising and Measuring the Digital Economy, “"Deve-
lopment Informatics Working Paper Series”, No. 68, University of Manchester, Manches-
ter 2017, pp. 1-24.

12 Mbiti 1., Weil D.N., Mobile banking: The impact of M-Pesa in Kenya, ” American Economic
Journal: Applied Economics”, 2011, nr 3(3), pp. 137-158.

) Carlsson B., Stankiewicz R., On the nature, function and composition of technological systems,
”Journal of Evolutionary Economics”, 1991, nr 1(2), pp. 93-118.

“Wvan Dijk J., The Digital Divide, Polity Press, Cambridge 2020.

1% Porter M.E., Heppelmann ].E., How smart, connected products are transforming competition,
”Harvard Business Review”, 2014, nr 92(11), pp. 64-88
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petitive advantage in the digital age stems not merely from technology
adoption but from the strategic integration of digital tools with existing
business processes and export strategies. This perspective aligns with the
resource-based view of the firm, suggesting that digital capabilities be-
come valuable only when they are rare, inimitable, and organizationally
embedded’s.

The institutional economics literature highlights the importance of regu-
latory flexibility and policy coherence in digital transformation success'.
North’s institutional theory'® provides insights into how formal and infor-
mal institutions shape the effectiveness of technological adoption. Recent
studies on European digital markets suggest that countries with more agile
regulatory frameworks and lower bureaucratic complexity achieve better
outcomes from digital investments®.

Export-oriented growth models in the digital context represent a rela-
tively new area of research. Traditional trade theories, such as the Hecks-
cher-Ohlin model, require substantial modification to account for the role
of digital platforms, e-commerce infrastructure, and virtual services trade®.

The ”servicification” of manufacturing through digital technologies cre-
ates new export opportunities, particularly for smaller economies that can
leverage digital platforms to access global markets more efficiently?'.

3. Research Design and Methodology

This research employs a comparative case study design® to analyze the di-
gital-economic trajectories of Germany and the Czech Republic from 2015

) Barney J., Firm resources and sustained competitive advantage, “Journal of Management”,
1991, nr 17 (1), pp. 99-120.

M Williamson O.E., The new institutional economics, ”“Journal of Economic Literature”,
2000, nr 38(3), pp- 595-613.

¥ North D.C., Institutions, Institutional Change and Economic Performance, Cambridge Univer-
sity Press, Cambridge 1990.

) Belloc M., Nicita A., Sepe S.M., Regulation and business innovation: A cross-country analysis,
”Journal of Economic Policy Reform”, 2016, nr 19 (3), pp. 221-243.

2 Baldwin R., The Great Convergence: Information Technology and the New Globalization, Har-
vard University Press, Cambridge 2016

2D Lodefalk M., The role of services for manufacturing firm exports, “Review of World Econom-
ics”, 2014, nr 150 (1), pp. 59-82.

2Yin R.K., Case Study Research and Applications: Design and Methods, 6™ ed., SAGE Publica-
tions, Thousand Oaks 2018.
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to 2024. This approach is suited for examining complex, context-dependent
phenomena like digital transformation within their real-life settings®.

Data for this study were sourced exclusively from Eurostat, ensuring
standardization and comparability. The analyzed variables include:

— Real GDP Growth Rate (%) (tec00115): The primary dependent

variable.

— E-commerce Sales (% of enterprises) (isoc_ec_eseln2): A proxy for di-

gital market adoption.

— Exports (million €) (nama_10_exi): An indicator of global economic

integration.

- Lagged GDP: Used to assess growth momentum.

The methodological approach was based on descriptive time-series
analysis and comparative statistics. The analysis focused on calculating ave-
rage annual growth rates, identifying trends, and comparing performance
across pre-COVID (2015-2019) and post-COVID (2020-2024) periods. Cor-
relation analysis was used to explore relationships between variables. The
study prioritizes transparency and interpretability over complex econome-
tric modeling, which was limited by data availability.

Limitations include the focus on two cases, which affects generalizabili-
ty, and the use of enterprise-level e-commerce data, which may not capture
the full spectrum of digitalization. The descriptive methodology identifies
correlations but cannot firmly establish causality.

4. RESULTS AND DISCUSSION

4.1 Comparative Performance Overview

The analysis reveals a significant performance divergence between the two
economies (Table 1). The Czech Republic achieved an average annual GDP
growth rate of 2.2%, nearly three times higher than Germany’s 0.78% over
the 2015-2024 period. This challenges the initial hypothesis that more di-
gitally mature economies would inherently generate stronger growth. The
Czech economy also demonstrated greater resilience, recovering from the
COVID-19 contraction with a 9.3 percentage point swing in GDP growth.

) Gerring J., Case Study Research: Principles and Practices, 2" ed., Cambridge University
Press, Cambridge 2017.
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Table 1. Descriptive Statistics and Comparative Performance (2015-2024)

Variable Czech Republic Germany
Avg. GDP Growth (%) 2.2 0.78
GDP Growth Volatility 3.1 241
Avg. E-commerce Sales (%) 26.4 22.94
Export Growth (2015-2024) +62% +37% (approx.)
COVID-19 Impact (2020) -5.3% -4.1%

Source: Authors’ analysis based on Eurostat data?.

4.2 E-commerce and Export Dynamics

Contrary to expectations, the Czech Republic maintained a stable and sli-
ghtly higher level of e-commerce adoption (avg. 26.4% of enterprises) com-
pared to Germany (avg. 22.94%). More strikingly, Czech export value grew
by 62% over the decade, compared to an approximate 37% increase in Ger-
many, indicating a robust integration of digital tools with export-oriented
growth. Figure 1 illustrates the stable trajectory of e-commerce adoption in
the Czech Republic compared to the more volatile and declining trend in
Germany post-2018.

) Eurostat (2024), Real GDP growth rate — volume, Percentage change on previous year
[tec00115], European Commission, Luxembourg. Available at: https://ec.europa.eu/eu-
rostat/databrowser/view/tec00115/default/table?lang=en [Accessed: November 2024].
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Figure 1. E-commerce Sales (% of Enterprises) in Germany and the Czech
Republic (2015-2024)
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Source: Eurostat [TecO0115]%.

4.3 Discussion of Findings

The results strongly support P1, indicating that emerging digital econo-
mies can outperform mature ones. The Czech Republic’s success appears
rooted in institutional flexibility, strategic coherence in digital-trade inte-
gration, and earlier market stabilization, allowing it to leverage digitaliza-
tion for sustained growth effectively.

The positive correlation between e-commerce stability, export growth,
and GDP performance supports P2. However, the German case shows
that high absolute export volume does not automatically translate to hi-
gher growth if not coupled with dynamic digital market adoption. This
suggests that the relationship is indeed moderated by factors like market
saturation and institutional agility.

The divergent recovery paths post-COVID-19 support P3. The Czech
Republic’s rapid rebound highlights a model with higher digital-economic
resilience. In contrast, Germany’s slower recovery, coupled with a decline
in e-commerce adoption during the pandemic, points to structural rigi-
dities and a potential lag in harnessing digital tools for crisis adaptation.

») Eurostat (2024), E-commerce sales, Percentage of enterprises [isoc_ec_eseln2], Europe-
an Commission, Luxembourg. Available at: https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/
view/isoc_ec_eseln2/default/table?lang=en [Accessed: November 2024].
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These findings align with Baldwin and Venables®*, who argue that
technological adoption must be matched by institutional change to yield
productivity gains. The Czech case exemplifies this synergy, while the Ger-
man case illustrates the challenges of organizational inertia described by
Acemoglu and Restrepo”. The results also reflect the “productivity para-
dox”*, where the benefits of digitalization are realized with a lag and are
contingent on complementary investments and restructuring.

4.4 Sectoral Analysis and Digital Transformation Pathways

To provide deeper insights into the mechanisms driving the observed per-
formance differences between Germany and the Czech Republic, a sectoral
analysis reveals distinct digital transformation pathways that contribute to
overall economic outcomes.

Manufacturing and Industry 4.0 Implementation

To provide deeper insights into the mechanisms driving the observed per-
formance differences between Germany and the Czech Republic, a sectoral
analysis reveals distinct digital transformation pathways that contribute to
overall economic outcomes.

Germany’s manufacturing sector, while globally competitive, faces
challenges in digital transformation due to legacy system integration com-
plexities and high switching costs®.

The country’s Industrie 4.0 initiative, launched in 2011, represents a com-
prehensive approach to manufacturing digitalization but has encountered

*)Baldwin R., Venables A.]., Regional economic integration, in: Handbook of International Eco-
nomics, Vol. 3, Amsterdam: Elsevier, 1995, pp. 1597-1644.

#) Acemoglu D., Restrepo P., The Wrong Kind of Al? Artificial Intelligence and the Future of
Labor Demand, " Cambridge Journal of Regions, Economy and Society”, 2020, nr 13(1), pp.
25-35.

#) Brynjolfsson E., McAfee A., The Second Machine Age: Work, Progress, and Prosperity in
a Time of Brilliant Technologies, New York: W.W. Norton&Company, 2014.

#) Kagermann H., Helbig J., Hellinger A., Wahlster W., Recommendations for implementing the
strategic initiative INDUSTRIE 4.0, National Academy of Science and Engineering, Frank-
furt2013, https://en.acatech.de/publication/recommendations-for-implementing-the-stra-
tegic-initiative-industrie-4-0-final-report-of-the-industrie-4-0-working-group/.
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implementation delays due to cybersecurity concerns, workforce retraining
needs, and coordination challenges across complex supply chains™.

In contrast, the Czech Republic’s manufacturing sector, dominated by
automotive and electronics assembly, has benefited from greenfield digital
investments by multinational corporations. The absence of extensive le-
gacy infrastructure has facilitated more rapid adoption of automated sys-
tems, IoT integration, and digital supply chain management tools®'. Czech
manufacturing exports have increasingly incorporated digital services
components, contributing to higher value-added production and impro-
ved export performance.

Services Sector Digitalization

The services sector presents the most striking differences between the
two economies. Germany’s financial services, logistics, and professional
services sectors, while sophisticated, are constrained by complex regula-
tory requirements and established market structures that slow digital in-
novation adoption®. The German financial sector’s cautious approach to
fintech integration, driven by strict regulatory compliance requirements,
contrasts sharply with the more agile approach observed in Eastern Eu-
ropean markets®.

Czech service sectors, particularly in financial technology, e-gover-
nment, and digital logistics, have demonstrated remarkable agility. The
country’s early adoption of digital payment systems, streamlined e-go-
vernment services, and integrated digital logistics platforms has created
efficiency gains that translate directly into export competitiveness*. The
Czech Republic’s position as a regional hub for shared services centers has
been enhanced by strategic investments in digital infrastructure and En-
glish-language capabilities.

30 Lichtblau K., Stich V., Bertenrath R., Blum M., Bleider M., Millack A., Schroter M., Indus-
trie 4.0-Readiness, VDMA, Cologne 2015.

' Novotny M., Prochazka D., Digital transformation in Czech manufacturing: Evidence from
automotive and electronics sectors, " Technology in Society”, 62/2020, pp. 101285.

) Bock C., Huber A., Jarchow S., Growth factors of research-intensive SMEs in Germany, ”Jour-
nal of Small Business and Enterprise Development”, 25(3)/2018, pp. 441-464.

¥ Dorfleitner G., Hornuf L., Schmitt M., Weber M., FinTech in Germany, Springer, Berlin
2017.

*Novak J., Purmensky K., E-government development in the Czech Republic, ”Information
Polity”, 2017, nr 22 (2-3), pp. 125-142.
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Small and Medium Enterprise (SME) Digital Adoption

SME digital adoption patterns reveal fundamental differences in entrepre-
neurial ecosystems. German SMEs, while technologically sophisticated in
traditional manufacturing processes, often lag in e-commerce adoption
due to concerns about data protection compliance, complex tax regulations
for cross-border e-commerce, and preference for traditional B2B relation-
ship management®.

Czech SMEs have embraced e-commerce platforms more readily, le-
veraging EU single market access through digital channels. Government
initiatives promoting SME digitalization, combined with lower regulato-
ry complexity and access to EU structural funds, have accelerated digital
adoption among smaller enterprises®. This has created a more dynamic
export ecosystem where SMEs contribute significantly to overall export
growth through digital market participation.

4.5 Policy Implications and Future Research

Policy implications are significant. For Eastern European member states,
the focus should be on maintaining institutional flexibility and strategic
focus on digital exports. For Western economies like Germany, policy sho-
uld aim to reduce regulatory complexity and foster innovation in digital
services. EU-wide policies, like the Digital Decade, must allow for diffe-
rentiated strategies that accommodate varying national starting points and
strengths.

The study’s limitations outline a clear agenda for future research.
Expanding the comparative analysis to include more EU countries would
enhance generalizability. Employing longitudinal panel data and cau-
sal econometric techniques would help establish causality. Furthermore,
qualitative research into the institutional and policy drivers behind the
Czech success story could provide valuable transferable insights.

) Miiller J.M., Buliga O., Voigt K.I., Fortune favors the prepared: How SMEs approach business
model innovations in Industry 4.0, " Technological Forecasting and Social Change”, 2018, nr
132, pp. 2-17.

3 Spacek M., Vacik E., Company characteristics and SME digitalization level: The case of Czech
Republic, “Trends Economics and Management”, 2018, nr 12 (31), pp. 24-36.
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5. CONCLUSION

This study demonstrates that the impact of e-commerce and digital
markets on economic growth in Europe is not homogeneous. Through
a comparative analysis of Germany and the Czech Republic, it reveals
that emerging digital economies in Eastern Europe can achieve superior
growth performance by leveraging institutional flexibility, stable digital
adoption, and export-oriented strategies. The Czech Republic’s higher
average GDP growth (2.2% vs. 0.78%) despite a lower absolute level of
digital maturity challenges simplistic narratives of a digital divide and
underscores the importance of strategic and institutional factors in har-
nessing the digital economy’s potential. The findings suggest that the
EU’s digital future will be shaped by its ability to foster diverse, context-
-specific pathways to digital transformation rather than pursuing a one-
-size-fits-all approach.
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Abstrakt

Tematem publikagji jest omowienie wybranych wyzwan zwiazanych z ko-
rzystaniem przez pracodawce w procesie pracy z systemow sztucznej in-
teligencji. Omowione zostana obowiazki pracodawcy w zakresie ochrony
danych osobowych oraz zasady rownego traktowania i niedyskryminacji
pracownikéw. Pracodawca korzystajacy w procesie pracy z systemow
sztucznej inteligencji, winien wdrozy¢ procedury, gwarantujace realizacje
przez niego powyzszych obowigzkow.

Summary

This publication discusses selected challenges and risks associated with em-
ployers’ use of artificial intelligence systems in the workplace. Employers’
obligations regarding personal data protection and the principles of equal
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treatment and non-discrimination will be discussed. Employers using ar-
tificial intelligence systems in their work should implement procedures to
ensure compliance with these obligations.

1. WSTEP

Obowiazujaca ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy' (dalej:
kodeks pracy) nie zawiera przepisdéw wprost regulujacych zastosowanie
sztucznej inteligengji (dalej: AI) w zakladzie pracy. Wszystkie podmio-
ty zatrudniajace pracownikow musza wszakze stosowac si¢ do przepi-
sow ,Rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2024/1689
z dnia 13 czerwca 2024 r. w sprawie ustanowienia zharmonizowanych
przepisow dotyczacych sztucznej inteligencji oraz zmiany Rozporzadzen
(WE) nr 300/2008, (UE) nr 167/2013, (UE) nr 168/2013, (UE) 2018/858, (UE)
2018/1139i (UE) 2019/2144 oraz Dyrektyw 2014/90/UE, (UE) 2016/797 i (UE)
2020/1828 (Akt w sprawie sztucznej inteligengji, dalej: AI Act)”. W takich
okolicznosciach rodzi si¢ szereg pytan, wsrdd ktorych kluczowe jest, jakie
obowiazki spoczywaja na pracodawcy korzystajacego z narzedzi Al wobec
pracownikéw lub w procesie pracy oraz jakie wyzwania i ryzyka sa z tym
zwiazane. Ponizsza analiza dotyczy¢ bedzie wybranych obowiazkow, tj.
ochrony danych osobowych pracownikéw i osob, ktorych dane przetwa-
rzane sg w procesie pracy oraz realizowania przez pracodawce obowigzku
przeciwdzialania dyskryminacji w srodowisku pracy.

2. SYSTEMY Al WYSOKIEGO RYZYKA

Celem rozporzadzenia Al Act jest ustanowienie jednolitych ram praw-
nych w zakresie rozwoju i wykorzystywania sztucznej inteligencji zgodnie
z wartosciami Unii. Korzystanie z narzedzi Al ma stuzy¢ realizacji szeregu
nadrzednych celow interesu publicznego, takich jak wysoki poziom ochro-
ny zdrowia, bezpieczenstwa i praw podstawowych®. Jednoczesnie sztucz-
na inteligencja moze by¢ Zrodlem ryzyka i szkody dla interesu publicznego
i godnosci ludzkiej, wolnosci, réwnosci, demokracji i praworzadnosci oraz

! Tekst jednolity Dz. U. z 2022, poz. 1510.
2 Dz.Urz.UE.L z 2024 r. str. 1689.
9 AI Act, Preambuta, pkt 1.
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dla innych praw czlowieka, takich jak prawo do niedyskryminacji, ochro-
ny danych i prywatnosci. Tym samym instytucje Unii Europejskiej wpro-
wadzajac rozporzadzenie Al Act sg zainteresowane rozwojem wytacznie
bezpiecznej, wiarygodnej i etycznej sztucznej inteligencji*.

Al Act wprowadza klasyfikacje systemow Al oraz mechanizmy majace
chronic¢ uzytkownikow. Celem jest przede wszystkim zapewnienie bezpie-
czenstwa i rzetelnosci systemow bazujacych na sztucznej inteligencji — Al
Act ma chroni¢ prawa podstawowe, demokracje, praworzadnosc i srodo-
wisko przed systemami sztucznej inteligencji wysokiego ryzyka’.

Punktem wyjscia jest sama definicja ,sztucznej inteligencji”, ktora be-
dzie determinowad, czy przepisy rozporzadzenia beda miaty zastosowa-
nie w odniesieniu do danego systemu. System Al zostat zdefiniowany jako
system maszynowy, zaprojektowany do dziatania z réZnym poziomem autonomii,
ktory moze po wdrozeniu wykazywac zdolnosc adaptacji i ktory — do wyraznych
lub dorozumianych celow — wnioskuje, jak generowac na podstawie danych wej-
sciowych wyniki, takie jak predykcje, tresci, zalecenia lub decyzje, ktore mogq
wplywac na srodowisko fizyczne lub wirtualne®.

Cze$¢ pojec zastosowanych w definicji ma charakter nieostry i w prak-
tyce beda prawdopodobnie powstawaly watpliwosci, czy dany system
mozna juz uznac za system Al. Z drugiej strony AI Act miat by¢ neutralny
technologicznie, co oznacza, ze jego zastosowanie bedzie mozliwe rowniez
w przysziosci, pomimo dalszego rozwoju technologicznego.

Al Act definiuje cztery poziomy ryzyka: nieakceptowalne, wysokie,
ograniczone, oraz minimalne. Podzial ten stanowi w zasadzie rdzen Al
Act, ktdry ma za zadanie stworzy¢ akceptowalne podstawy do funkcjo-
nowania systemow Al charakteryzujacych sie wysokim stopniem ryzyka.
Natomiast systemy Al zaliczane do kategorii ryzyka nieakceptowalnego sa
co do zasady catkowicie zakazane’.

Systemow Al o nieakceptowalnym poziomie ryzyka zasadniczo nie
mozna stosowag, i tak zgodnie z Al Act: ,,zakazuje sie nastepujacych prak-
tyk w zakresie sztucznej inteligenciji:

a) wprowadzania do obrotu, oddawania do uzytku lub wykorzystywa-

nia systemu sztucznej inteligencji, ktdry stosuje techniki podprogowe
bedace poza sSwiadomoscia danej osoby w celu istotnego znieksztat-

Y Al Act, Preambuta, pkt 2-7.
» Al Act, Preambuta, pkt 5.

o Art. 3 pkt 1 Al Act.

7 Al Act Preambuta pkt 46.
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b)

cenia zachowania tej osoby w sposob, ktéry powoduje lub moze po-
wodowac u niej lub u innej osoby szkode fizyczna lub psychiczna;
wprowadzania do obrotu, oddawania do uzytku lub wykorzysty-
wania systemu sztucznej inteligencji, ktdry wykorzystuje dowolne
stabosci okreslonej grupy oséb ze wzgledu na ich wiek, niepetno-
sprawnosc¢ ruchowa lub zaburzenie psychiczne w celu istotnego znie-
ksztalcenia zachowania osoby nalezacej do tej grupy w sposdb, ktory
powoduje lub moze powodowac u tej osoby lub u innej osoby szko-
de fizyczna lub psychiczna;

wprowadzania do obrotu, oddawania do uzytku lub wykorzysty-

wania systemow sztucznej inteligencji przez organy publiczne lub

w ich imieniu na potrzeby oceny lub klasyfikacji wiarygodnosci oséb

fizycznych prowadzonej przez okreslony czas na podstawie ich za-

chowania spotecznego lub znanych badz przewidywanych cech oso-
bistych lub cech osobowosci, kiedy to punktowa ocena spoteczna
prowadzi do jednego lub obu z nastepujacych skutkow:

i) krzywdzacego lub niekorzystnego traktowania niektérych oséb
fizycznych lub catych ich grup w kontekstach spotecznych, ktére
nie sg zwigzane z kontekstami, w ktorych pierwotnie wygenero-
wano lub zgromadzono dane;

ii) krzywdzacego lub niekorzystnego traktowania niektérych osob
fizycznych lub catych ich grup, ktore jest nieuzasadnione lub nie-
proporcjonalne do ich zachowania spotecznego lub jego wagi;

d) wykorzystywania systemow zdalnej identyfikacji biometrycz-

nej ,w czasie rzeczywistym” w przestrzeni publicznej do celow

egzekwowania prawa, chyba ze i w zakresie, w jakim takie wykorzy-

stanie jest absolutnie niezbedne do jednego z nastepujacych celow:

i) ukierunkowanego poszukiwania konkretnych potencjalnych ofiar
przestepstw, w tym zaginionych dzieci;

ii) zapobiegnigcia konkretnemu, powaznemu i bezposredniemu za-
grozeniu zycia lub bezpieczenstwa fizycznego osob fizycznych
lub atakowi terrorystycznemu;

iii)wykrywania, lokalizowania, identyfikowania lub scigania spraw-

cy przestepstwa lub podejrzanego o popetnienie przestepstwa”®.

W mysl Al Act: ,, Za systemy sztucznej inteligencji wysokiego ryzyka Al
Act uznaje systemy:

8 Art. 5ust. 1 Al Act.
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1.

2.

przeznaczone do identyfikacji biometrycznej osob fizycznych,
w tym takze w czasie rzeczywistym,

przeznaczone do zarzadzania infrastrukturg krytyczna, np. obstugi
ruchu drogowego czy zaopatrzenia w wode,

wykorzystywane w ksztalceniu i szkolnictwie, w tym przeznaczone
do prowadzenia rekrutacji oraz oceny uczniéw,

przeznaczone do zatrudniania i zarzadzania pracownikami, w tym
np. systemy przeznaczone do rekrutacji pracownikéw lub wyboru
0s0b fizycznych, w szczegolnosci w przypadku informowania o wa-
katach, selekgji lub filtrowania podan o prace, oceny kandydatéw
w trakcie rozmow kwalifikacyjnych lub testow; systemy sztucznej
inteligencji przeznaczone do wykorzystania w celu podejmowania
decyzji o awansie i rozwigzaniu stosunku pracy, przydzielania za-
dan oraz monitorowania i oceny wydajnosci i zachowania 0séb po-
zostajacych w takich stosunkach;

wykorzystywane w celu udzielenia dostepu do ustug prywatnych
lub ustug i swiadczen publicznych oraz korzystania z nich, w tym
np. przeznaczone do oceny zdolnosci kredytowej,

przeznaczone do $cigania przestepstw, w tym takze przezna-
czone do oceny ryzyka popelnienia lub ponownego popelnienia
przestepstwa,

przeznaczone do zarzadzania migracja, azylemi kontrola graniczna,
wykorzystywane w celach zwigzanych ze sprawowaniem wymiaru
sprawiedliwosci i procesow demokratycznych, w tym np. przezna-

79

czone do analizy stanow faktycznych poszczegoélnych spraw”’.

Zatem za systemy wysokiego ryzyka zostaly uznane systemy Al wy-
korzystywane do zatrudniania i zarzadzania pracownikami. Systemy
sztucznej inteligencji wykorzystywane w obszarze zatrudnienia i zarza-
dzania pracownikami zostaly zaklasyfikowane jako systemy wysokiego
ryzyka, poniewaz systemy te moga w znacznym stopniu wplywac¢ na
przyszte perspektywy zawodowe i zrodia utrzymania oséb. W catym
procesie rekrutacji oraz w ramach oceny, awansu lub retencji osob
pozostajacych w umownych stosunkach pracy systemy takie moga
utrwalac¢ historyczne wzorce dyskryminacji, na przykiad wobec kobiet,
niektorych grup wiekowych, oséb z niepetnosprawnosciami lub oséb
o okreslonym pochodzeniu rasowym lub etnicznym badz okreslonej

9 Art. 6 Al Act.
19 AT Act, Preambuta, pkt 48.
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orientacji seksualnej'!. Systemy sztucznej inteligencji wykorzystywane do
monitorowania wydajnosci i zachowania tych oséb moga wptywac réw-
niez na ich prawo do ochrony danych i prywatnosci.

Tworzenie systemoéw Al wysokiego ryzyka zostalo obwarowane wie-
loma obostrzeniami. W szczegolnosci, w mysl Al Act systemy te: ,nalezy
projektowac i opracowywac w taki sposéb, aby osoby fizyczne mogty nad-
zorowac ich funkcjonowanie. W tym celu przed wprowadzeniem syste-
mu do obrotu lub jego oddaniem do uzytku dostawca systemu powinien
okresli¢ odpowiednie $rodki zwigzane z nadzorem ze strony czltowieka.
W szczegolnosci, w stosownych przypadkach, takie srodki powinny gwa-
rantowad, ze system podlega wbudowanym ograniczeniom operacyjnym,
ktérych sam nie jest w stanie obejs¢, i reaguje na dziatania czlowieka-
-operatora systemu, oraz ze osoby fizyczne, ktérym powierzono sprawo-
wanie nadzoru ze strony czlowieka, posiadaja niezbedne kompetencje,
przeszkolenie i uprawnienia do pelnienia tej funkcji”*2.

Ponadto, zgodnie z AI Act uzytkownicy systemu Al wysokiego ryzyka
,powinni by¢ w stanie interpretowac¢ wyniki dziatania systemu i odpo-
wiednio z nich korzystaé. W zwiazku z tym do systemoéw Al wysokiego
ryzyka nalezy dolacza¢ odpowiednia dokumentacje i instrukcje obstu-
gi, a w stosownych przypadkach systemy te powinny zawiera¢ zwiezte
i jasne informacje, w tym informacje dotyczace ewentualnego zagrozenia
dla praw podstawowych oraz dyskryminacji”*.

Systemy sztucznej inteligencji wysokiego ryzyka , projektuje sie i opra-
cowuje si¢ w sposob zapewniajacy wystarczajaca przejrzystosc ich dzia-
fania, umozliwiajaca uzytkownikom interpretacje wynikdéw dziatania
systemu i ich wlasciwe wykorzystanie”*.

Systemy sztucznej inteligencji wysokiego ryzyka projektuje sie i opra-
cowuje si¢ w taki sposob, w tym poprzez uwzglednienie odpowiednich
narzedzi interfejsu czlowiek-maszyna, aby w okresie wykorzystywania
systemu sztucznej inteligencji wysokiego ryzyka mogty je skutecznie nad-
zorowac osoby fizyczne.

W mysl przepisow Al Act, osobom, ktérym powierzono sprawowanie
nadzoru system Al musi umozliwia¢, odpowiednio do okolicznosci:

D AI Act, Preambuta, pkt 57.
12) Art. 14 ust. 1 AI Act.
13 Art. 15 ust. 3 Al Act.
14 Art. 13 ust. 1 Al Act.
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a) ,zrozumienie w pelni mozliwosci i ograniczen systemu Al wysokiego
ryzyka oraz nalezyte monitorowanie jego dziatania, tak aby oznaki ano-
malii, nieprawidfowego funkcjonowania i nieoczekiwanych wynikéw
dziatania mozna byto wykrywac i zaradzic im tak szybko, jak to mozliwe;

b) bycie stale sSwiadomym potencjalnej tendencji do automatycznego
polegania lub nadmiernego polegania na wyniku dziatania systemu
sztucznej inteligencji wysokiego ryzyka (tzw. ,automation bias”),
w szczegolnosci w przypadku systemow sztucznej inteligencji wy-
sokiego ryzyka wykorzystywanych do udzielania informacji lub za-
leceni na potrzeby decyzji podejmowanych przez osoby fizyczne;

¢) podjecie decyzji, w kazdej konkretnej sytuacji, o niekorzystaniu
z systemu sztucznej inteligencji wysokiego ryzyka lub w inny spo-
sOb zignorowanie, reczng zmiane lub odwrdcenie wyniku dziatania
systemu sztucznej inteligencji wysokiego ryzyka;

d) ingerowanie w dzialanie systemu sztucznej inteligencji wysokie-
go ryzyka lub przerwanie dziatania systemu za pomoca przycisku
,stop” lub podobnej procedury”*.

Al Act przewiduje takze szereg obowiazkow dla podmiotéw korzysta-
jacych z systemow Al wysokiego ryzyka, w tym dla pracodawcéw korzy-
stajacych z systemow Al do rekrutacji lub zarzadzania pracownikami. Po
pierwsze, podmioty korzystajace z systemoéw Al wysokiego ryzyka mu-
sza wdrozy¢, utrzymywac i dokumentowac system zarzadzania ryzykiem
w odniesieniu do systemdw sztucznej inteligencji wysokiego ryzyka'.

Uzytkownicy systemow Al wysokiego ryzyka zobowigzani sg uzytko-
wac takie systemy zgodnie z dolaczona do nich instrukcja obstugi. Uzyt-
kownicy systeméw Al wysokiego ryzyka nadzoruja ponadto dzialanie
takiego systemu w oparciu o instrukcje obstugi. Uzytkownicy zglaszaja
rowniez dostawcy lub dystrybutorowi wszelkie stwierdzone przez siebie
powazne incydenty lub wszelkie przypadki nieprawidtowego dziatania
i zaprzestaja uzytkowania systemu sztucznej inteligencji.

Systemy Al w s$rodowisku pracy moga by¢ wykorzystywane
w szczegolnosci:

a) w procedurze rekrutacji — sa to w szczegolnosci systemy analizujace

CV i listy motywacyjne pracownikow, oceniajace kwalifikacje kan-
dydatéw czy przeprowadzajace rozmowy kwalifikacyjne;

15 Art. 14 ust. 4 AI Act.
10 Art. 9 ust. 1 Al Act.
) Art. 73 Al Act.
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a) w celu zarzadzania pracq i jej organizacja — system Al moze monito-
rowac efektywnos¢, planowac grafiki oraz czas pracy, a nawet wy-
krywac potencjalne sytuacje konfliktowe;

b) w celu nadzorowania i oceny pracy — systemy moga analizowac dane
dotyczace realizowania celéw, wydajnosci, obecnosci badz nieobec-
nosci w pracy;

c) w celu automatyzacji zadan — zastepowania pracownikéw w rutyno-
wych czynnosciach lub wspomagania ich decyz;ji'®.

Przed wykorzystaniem w miejscu pracy systemu Al wysokiego ryzy-
ka pracodawcy beda musieli poinformowac przedstawicieli pracownikéow
i pracownikdéw, ktorych to dotyczy, ze bedzie w stosunku do nich wyko-
rzystywany system Al wysokiego ryzyka®.

3. WYZWANIA | RYZYKA PRAWNE DLA PRACODAWCOW

3.1. Wykorzystywanie systeméw Al a ochrona danych
osobowych

Wszystkie podmioty przetwarzajace dane osobowe w ramach profesjo-
nalnej dziatalnosci maja obowiazek przestrzegania ,Rozporzadzenia Par-
lamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/679 z dnia 27 kwietnia 2016 r.
w sprawie ochrony 0séb fizycznych w zwiazku z przetwarzaniem danych
osobowych i w sprawie swobodnego przeptywu takich danych (Ogodlne
Rozporzadzenie o Ochronie Danych, dalej: RODO)”*. Rozporzadzenie
to stosowane jest bezposrednio, ono dla swej skutecznosci nie wyma-
ga wydania jakichkolwiek aktow prawa krajowego. RODO chroni dane
osobowe 0so6b fizycznych, zatem pracownikéw, lecz takze innych osob
fizycznych, ktoérych dane osobowe gromadzi i przetwarza pracodawca?'.
Chodzi w szczegdlnosci o ochrone danych osobowych kontrahentow czy
klientéw — o0sob fizycznych prowadzacych jednoosobowa dziatalnosc¢
gospodarcza lub reprezentujacych jednostki organizacyjne, np. spoiki pra-
wa handlowego.

M. Lesiuk, Sztuczna inteligencja a prawo pracy — znaczenie dla pracodawcéw, 2025, www.
orlikpartners.com.

9 Al Act, Preambuta, pkt 92.

20 Dz. Urz.UE.L nr 119 str. 1.

2) Art. 1 ust. 1 RODO
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Pracodawcy wykorzystujacy w procesie pracy systemy Al, w dalszym
ciggu s administratorami gromadzonych przez nich danych osobowych
i ponosza odpowiedzialno$¢ za ich przetwarzanie zgodnie z przepisami®.
Pracodawcy korzystajacy z systemdéw Al, wraz z wejsciem w zycie Al Act
powinni zatem uaktualni¢ obowiazujace u nich polityki bezpieczenstwa
danych i uwzgledni¢ w nich dodatkowe zabezpieczenia, procedury i obo-
wigzki pracownicze w zwigzku z korzystaniem w procesie pracy z syste-
mow AL

Kazde przetwarzanie danych osobowych wymaga podstawy prawnej
oraz zachowania zabezpieczen przewidzianych przez RODO*. W szcze-
golnosci gdy mamy do czynienia z ujawnianiem danych. Do ujawnienia
danych osobowych dochodzi, gdy pracownik wprowadza do narzedzi
Al dane osobowe klientow czy kontrahentéow, pochodzace z wewnetrz-
nych dokumentow pracodawcy. Jesli jednak taki dokument zawiera dane
osobowe, ktore nie zostaly uprzednio poddane skutecznej anonimizacji
lub pseudonimizacji, mozemy mie¢ do czynienia z przetwarzaniem da-
nych osobowych z naruszeniem podstawowych zasad RODO a to przede
wszystkim zasady legalnosci, minimalizacji danych oraz integralnosci
i poufnosci.** Dlatego tez pracodawcy powinni zwroci¢ szczegolng uwage
na to, czy pracownicy korzystaja podczas pracy z jakichkolwiek narzedzi
Al oraz w przypadku uzyskania odpowiedzi twierdzacej, wprowadzic
procedury korzystania z tych narzedzi, gwarantujace zgodnos¢ przetwa-
rzania danych osobowych z RODO.

Z drugiej strony, jesli pracodawca korzysta z systeméw Al do celow
zarzadzania pracownikami, np. wspomagajacych proces oceny pracowni-
ka lub podejmowanie decyzji o rozwigzaniu z pracownikiem wspdtpracy,
powinien pamigta¢ o wprowadzeniu procedur gwarantujacych zgodnosc¢
z przepisami RODO takich czynnosci.

Podejmowanie decyzji przez system Al — np. o wypowiedzeniu pra-
cownikowi umowy o prace lub przyznaniu premii — bez udziatu czlowieka
moze by¢ sprzeczne z art. 22 ust. 1 RODO, ktory przyznaje pracownikowi
prawo do zakwestionowania decyzji opartej wylacznie na automatycznym
przetwarzaniu®.

2 Art. 4 pkt 7 RODO.
2 Art. 6 ust. 1 RODO.
2 Art. 5 ust. 1 RODO.
) Art. 22 ust. 1 RODO.
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3.2. Wykorzystywanie systeméw Al a dyskryminacja

Dyskryminacja w rozumieniu kodeksu pracy jest traktowanie pracow-
nika z jednej lub z kilku przyczyn wskazanych w art. 18% § 1 k.p., tzw.
~Kkryteria niedozwolone” — ple¢, wiek, niepetnosprawnosc, rase, religie,
narodowos¢, przekonania polityczne, przynaleznos¢ zwigzkowa, pocho-
dzenie etniczne, wyznanie, orientacj¢ seksualng, zatrudnienie na czas
okreslony lub nieokreslony, zatrudnienie w pelnym lub w niepeilnym
wymiarze czasu pracy - mniej korzystnie niz innych pracownikéw w po-
rownywalnej sytuacji.

Orzecznictwo sadowe uznaje za dyskryminujace okolicznosci, ktére do-
tycza osoby pracownika, a nie wykonywanej przez niego pracy i ktdre nie
maja oparcia w odrebnosciach zwigzanych z obowigzkami pracownika,
sposobem ich wykonania, czy tez kwalifikacjami pracownika?®.

Zgodnie z przepisami kodeksu pracy, dyskryminacja wystepuje wow-
czas, gdy: ,jej skutkiem jest :

— odmowa nawigzania lub rozwigzanie stosunku pracy,

— niekorzystne uksztalttowanie wynagrodzenia za prace lub innych
warunkoéw zatrudnienia albo pominigcie przy awansowaniu lub
przyznawaniu innych swiadczen zwigzanych z praca,

— pominiecie przy typowaniu do udziatu w szkoleniach podnoszacych
kwalifikacje zawodowe. Wowczas na pracodawcy cigzy obowiazek
udowodnienia, ze kierowat si¢ obiektywnymi powodami, a do dys-
kryminagji nie doszto”?.

Kodeks pracy rozréznia dwa rodzaje dyskryminacji. Dyskrymina-
cja bezposrednia jest ,roéznicowanie sytuacji prawnej pracownika lub
kandydata na pracownika, z uwagi na kilka lub jedno niedozwolone
kryterium, powodujace, ze pracownik jest lub mdgltby by¢ traktowany
w porownywalnej sytuacji mniej korzystnie niz inni pracownicy” np.
gdy pracodawca odmowi zatrudnienia tylko dlatego, ze jest osoba in-
nego wyznania.

Natomiast dyskryminacja posrednia jest trudniej dostrzegalna, najcze-
Sciej nie widad jej na pierwszy rzut oka. Ma miejsce wtedy, gdy ,na skutek
pozornie neutralnego kryterium powstaja dysproporcje badz niekorzystne

) Por. Wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 4.6.2008 r., Il PK 292/07,Legalis; z dnia 7.12.2011 r., IT
PK 77/11,Legalis; z 18.4.2012 r., Il PK 196/11,Legalis; z 6.4.2017 r., III PK 100/16 Legalis.
) Art. 18 § 1 Kodeksu pracy.
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polozenie pracownikéw z powodu niedozwolonego kryterium — ptci, wie-
ku, religii”itd®.

Dopuszczalne jest zatem roznicowanie sytuacji pracownikow ze wzgle-
du na ilos¢ i jako$¢ wykonywanej pracy, zakres obowigzkow, kwalifikacje,
doswiadczenie. Innymi stowy ze wzgledu na cechy, ktore dotycza pracy,
a nie osoby samego pracownika®.

W drodze sprecyzowanego ustawowo wyjatku, kodeks pracy stanowi,
ze: ,zasady rownego traktowania w zatrudnieniu nie naruszaja dziatania,
proporcjonalne do osiagniecia zgodnego z prawem celu réznicowania
sytuacji pracownika, polegajace na:

1) niezatrudnianiu pracownika z jednej lub kilku przyczyn stanowia-
cych tzw. kryteria niedozwolone, jezeli rodzaj pracy lub warunki jej
wykonywania powoduja, ze przyczyna lub przyczyny wymienione
w tym przepisie sa rzeczywistym i decydujacym wymaganiem za-
wodowym stawianym pracownikowi;

2) wypowiedzeniu pracownikowi warunkéw zatrudnienia w zakresie
wymiaru czasu pracy, jezeli jest to uzasadnione przyczynami niedo-
tyczacymi pracownikow;

3) stosowaniu srodkdéw, ktdre réznicuja sytuacje prawng pracownika,
ze wzgledu na ochrone rodzicielstwa lub niepetnosprawnos¢;

4) stosowaniu kryterium stazu pracy przy ustalaniu warunkow zatrud-
niania i zwalniania pracownikow, zasad wynagradzania i awanso-
wania oraz dostepu do szkolenia w celu podnoszenia kwalifikacji
zawodowych, co uzasadnia odmienne traktowanie pracownikow ze
wzgledu na wiek”.

To pracodawca odpowiada za przestrzeganie zasady réwnego trak-
towania w jego zakladzie pracy oraz gwarantuje brak dyskryminacji
pracownikow?. Pracodawca nie moze przenies$¢ tego zobowigzania i tej
odpowiedzialnosci na inny podmiot. Zatem, jesli pracodawca korzysta
do celow zarzadzania pracownikami z systemow Al, odpowiedzialny
jest za wyniki pracy tych systemdéw, poniewaz korzystanie z nich nie
zwalnia go z obowiazku przestrzegania w stosunku do pracownikow za-
sady réwnego traktowania i zapewnienia sSrodowiska pracy wolnego od
dyskryminacji.

2 Art. 182§ 3 i 4 Kodeksu pracy.
») Art. 18% § 1 Kodeksu pracy.
%) Art. 18% § 2 Kodeksu pracy.
3 Art. 94 pkt 2b Kodeksu pracy.
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4. PODSUMOWANIE

Polski kodeks pracy obecnie nie zawiera przepisow dotyczacych uzywa-
nia AJ, jednak z czasem zapewne nalezy spodziewac si¢ zmian, zgodnych
z wytycznymi przekazanymi w przepisach Al Act. Systemy Al, zwlasz-
cza te stosowane w procesie rekrutacji, ocenianiu pracownikéw czy or-
ganizowaniu czasu pracy lub zabezpieczaniu mienia pracodawcy, nalezy
traktowacd jako systemy wysokiego ryzyka i wdrozy¢ w nich nadzor przez
odpowiednio przeszkolone osoby. Pracownicy nadzorujacy te systemy
sa zobowiazani do przestrzegania przepisdow o ochronie danych osobo-
wych. Podobnie systemy te, co odzwierciedlaja przepisy Al Act dotyczace
obowigzkow producentéow, winny zosta¢ zaprojektowane w taki sposob,
by ich dziatanie umozliwialo przestrzeganie przepisow RODO. Systemy
Al moga utrwala¢ nierdwne traktowanie i dyskryminacje ze wzgledu na
posiadang ceche taka jak: wiek, niepelnosprawnos¢ i inne, niedotyczace
pracy, cechy®. Dlatego tez pracodawcy powinni stale monitorowac dzia-
fanie systemow Al pod tym katem, aby zapobiegac takim zjawiskom. Klu-
czowe jest inwestowanie w szkolenia dla pracownikéw, aby przygotowac
ich do pracy z systemami Al Pracodawcy maja obowigzek poinformo-
wania pracownikow o wykorzystywaniu systeméw Al w procesie pracy,
zwlaszcza jedli sa to systemy wysokiego ryzyka.
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Streszczenie

W artykule podjeto rozwazania o wplywie przepiséw Polskiego Ladu na
obciazenia mikroprzedsigbiorcy podatkiem dochodowym od 0séb fizycz-
nych oraz sktadka na ubezpieczenie zdrowotne. Ustalono wysoko$¢ oma-
wianych danin w latach 2021-2024 w ujeciu nominalnym oraz okreslono
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ich udziat w dochodach (przychodach) na podstawie danych pozyskanych
z jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej. Analiza objeto mikroprzedsie-
biorce, ktéry w badanym okresie zostal objety szerokim zakresem zmian
podatkowo-sktadkowych, co w potaczeniu z niepewnoscia gospodarcza
stanowilo duze wyzwanie w zakresie wyboru optymalnej formy opo-
datkowania. Odczyt obcigzen zastosowanej formy opodatkowania we-
dtug przepisdéw obowiazujacych w danym roku poréwnano z wynikami
symulacji w wariancie utrzymania w latach 2022-2024 regulacji sprzed
1 stycznia 2022 roku. Wyniki analizy poréwnawczej wskazuja, ze zmiany
podatkowo-sktadkowe spowodowaly spadek sumy obciazen przy zasto-
sowaniu opodatkowania na zasadach ogdlnych wedtug skali podatkowe;j.
Za determinanty rezultatéw uznaje si¢ zaréwno ksztattowanie prawa
przez panstwo, jak réwniez zindywidualizowane aspekty dziatalnosci go-
spodarczej i czynniki ksztaltujace sytuacje podatkowa przedsiebiorcy.

Abstract

The article discusses the impact of the Polski £ad (Polish Deal) regulations
on the burden of personal income tax and health insurance contributions
borne by a micro-entrepreneur. The amounts of these levies for the years
2021-2024 were determined in nominal terms, and their share in income
(revenues) was calculated on the basis of data obtained from a sole pro-
prietorship. The analysis covered a micro-entrepreneur who, during
the examined period, was subject to a wide range of tax and contribu-
tion-related changes which, combined with economic uncertainty, posed
a considerable challenge in terms of selecting the optimal form of taxa-
tion. The burden resulting from the applied form of taxation, under the
regulations in force in a given year, was compared with the outcomes of
a simulation based on the assumption that the pre-1 January 2022 rules had
remained in place for the years 2022-2024. The results of the comparative
analysis indicate that the tax and contribution reforms led to a reduction
in the total burden under general taxation rules based on the progressive
tax scale. The determinants of these outcomes include both the legislative
framework shaped by the state and the individualized characteristics of
business activity, as well as the factors influencing the taxpayer’s fiscal
situation.



Wptyw Programu ,Polski tad” na obcigzenie mikroprzedsiebiorcy podatkiem... 83

WSTEP

Zmiana systemu podatkowego oraz systemu ubezpieczenia zdrowotnego
w projekcie ustawy dotyczacej programu gospodarczo-spolecznego Polski
tad uzasadniona zostata koniecznoscia ,stworzenia przyjaznego i spra-
wiedliwego systemu podatkowego, ktory pozwoli Polsce na zajecie domi-
nujacej pozycji w wyscigu o inwestycje, bedacego efektem procesu zmiany
globalnych taricuchéw dostaw”!. Nowelizacje regulacji dotyczacych danin
publicznych od dochodéw argumentowano stusznoscig ponoszenia przez
obywateli sprawiedliwych obciazen, czyli w wysokosci adekwatnej do
zdolnosci podatkowej?. Catoksztatt zmian podatkowych szacowano za ko-
rzystny lub neutralny dla blisko 90% podatnikéw, lecz z czasem w prze-
strzeni publicznej rozwinat sie¢ poglad, ze Polski tad szczegdlnie zmienit
sytuacje podatkowo-sktadkowa przedsiebiorcow.

Niniejszy artykul prezentuje rozwazania zmierzajace do okreslenia
wplywu nowelizujacego programu Polski £ad na wysoko$¢ ponoszonych
obcigzen z tytutu podatku dochodowego i sktadki na ubezpieczenie zdro-
wotne w latach 2021-2024 w przypadku mikroprzedsiebiorcy stosuja-
cego opodatkowanie na zasadach ogdlnych wedtug skali podatkowej.
Celem niniejszego opracowania jest dostarczenie wiedzy na temat obcia-
zen podatkowo-sktadkowych oraz zidentyfikowanie obszaréw systemu
prawnego i powigzanych z nim czynnikow, ktére determinuja sytuacje
mikroprzedsigbiorcéw. Cze$¢ teoretyczna skoncentrowana jest wokot
omowienia metod obcigzen podatkowoskladkowych z tytulu prowadze-
nia dziatalnosci gospodarczej oraz przedstawia regulacje prawne w tym
zakresie na przestrzeni lat 2021-2024. Czes¢ badawcza zorientowana jest
na przeprowadzenie analizy poréwnawczej oraz oceng¢ wplywu zmian
prawnych na wysoko$¢ omawianych obcigzen.

Podstawe rozwazan stanowi analiza aktow prawnych, publikacji na-
ukowych oraz raportéw instytucji panstwowych, jak rowniez odniesienie
do oficjalnych tresci dydaktycznych zamieszczonych na stronach interne-
towych ministerstw.

Pierwsza czes¢ opracowania syntezuje podstawowe informacje zwia-
zane z zagadnieniem obcigzen podatkowo-skladkowych w dziatalnosci

D Sejm Rzeczypospolitej Polskiej, Rzqdowy projekt ustawy o zmianie ustawy o podatku docho-
dowym od 0s6b fizycznych, ustawy o podatku dochodowym od 0séb prawnych oraz niektorych
innych ustaw, Warszawa 2021, Druk nr 1532, s. 261.

2 Gomutowicz A., Zasada sprawiedliwosci podatkowej, Warszawa: Dom Wydawniczy ABC,
2001, s. 27.
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gospodarczej. W drugiej czesci zamieszczono omdwienie najistotniejszych,
z punktu widzenia realizacji celu opracowania, regulacji z zakresu podat-
ku dochodowego i sktadek na ubezpieczenie zdrowotne obowiazujacych
w trakcie badanych lat. Zwienczenie artykutu stanowi wielowatkowa ana-
liza poréwnawcza obcigzen w kazdej z trzech form opodatkowania docho-
dow (przychoddw) dziatalnosci gospodarczej. Kryterium oceny wptywu
zmian na sytuacje przedsiebiorcow okreslono przez pryzmat poréwnania
rzeczywistego opodatkowania w latach 2021-2024 z symulacja opodatko-
wania wedlug przepisow obowiazujacych przed Polskim Ladem. Metode
badawcza stanowila analiza poréwnawcza udziatu obciazen w ogole do-
chodow (przychodéw). W nawigzaniu do rezultatéw analizy, omowiono
istotne obszary wpltywu Polskiego tadu, a w podsumowaniu zawarto syn-
teze wnioskow oraz konkluzje koncowa.

OBCIAZENIA PODATKOWO-SKLADKOWE DZIALALNOSCI
GOSPODARCZE)J

W polskim systemie prawnym obowiazuje konstytucyjna zasada spotecz-
nej gospodarki rynkowej?, ktdra traktuje o elementarnym prawie do wolno-
$ci, w tym do wolnosci gospodarczej. Regulacje w zakresie podejmowania,
wykonywania i zakonczenia dziatalnosci na terytorium Rzeczypospolitej
Polskiej, w tym prawa i obowiazki przedsiebiorcow oraz zadania organéw
wladzy publicznej zawiera ustawa Prawo przedsiebiorcéw* stanowiaca jeden
z aktéw prawnych tworzacych tzw. , konstytucje biznesu”>.

» Art. 20 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz. U. z 1997 r.,
Nr 78, poz. 483 z pdzn. zm.) [dalej: Konstytucja RP].

Y Art. 1 ustawy z dnia 6 marca 2018 r. — Prawo przedsigbiorcéw (tj. Dz. U. z 2024 r. poz. 236)
[dalej: Prawo przedsiebiorcéw).

% Zbioér ustaw skierowanych do parlamentu zostat w uzasadnieniu okreslony przez wnio-
skodawce , konstytucja biznesu”: ustawa z dnia 6 marca 2018 r. Prawo przedsiebiorcéw
(Dz. U. z 2018 r. poz. 646 z pdzn. zm.); ustawa z dnia 6 marca 2018 r. o Centralnej Ewi-
dencji i Informacji o Dziatalnosci Gospodarczej i Punkcie Informacji dla Przedsigbiorcy
(Dz. U. z 2018 1. poz. 647 z p6zn. zm.); ustawa z dnia 6 marca 2018 r. o Rzeczniku Matych
i Srednich Przedsiebiorcéw (Dz. U. z 2018 r. poz. 648 z pézn. zm.); ustawa z dnia 6 marca
2018 r. o zasadach uczestnictwa przedsiebiorcow zagranicznych i innych oséb zagranicz-
nych w obrocie gospodarczym na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej (Dz. U. z 2018 r.
poz. 649 z pézn. zm.); ustawa z dnia 6 marca 2018 r. Przepisy wprowadzajace ustawe
— Prawo przedsigbiorcéw oraz inne ustawy dotyczace dziatalnosci gospodarczej (Dz. U.
72018 r. poz. 650 z pdézn. zm.).
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Omawiana ustawa definiuje dziatalno$¢ gospodarcza jako zorganizo-
wang dziatalnos¢ zarobkowa, wykonywang we wlasnym imieniu i w spo-
sob ciagly®. W mysl tej ustawy podejmowanie, wykonywanie i zakonczenie
dziatalnosci jest w Polsce wolne dla kazdego na rownych prawach,z zacho-
waniem warunkow okreslonych przepisami prawa. Oznacza to, ze przed-
sigbiorca ma mozliwo$¢ podejmowania dziatan w mys$l zasady ,,co nie
jest prawem zabronione, jest dozwolone”’, a takze kieruje si¢ zasadami®:
uczciwej konkurencji, poszanowania dobrych obyczajow oraz stusznych
interesdw innych przedsigbiorcéw i konsumentéw, a takze poszanowania
oraz ochrony praw i wolnosci cztowieka.

W ustawie Prawo przedsiebiorcéw zdefiniowano rowniez pojecie przedsie-
biorcy?, ktérym jest osoba fizyczna, osoba prawna lub jednostka organiza-
cyjna niebedaca osoba prawna, ktorej odrebna ustawa przyznaje zdolnosc¢
prawna, wykonujaca dziatalnos¢ gospodarcza. Z kolei w ramach definigji
legalnych stosuje sie pojecie mikroprzedsigbiorcy’, za ktérego uznaje sie
przedsiebiorce zatrudniajacego sredniorocznie mniej niz 10 pracownikow
oraz nieprzekraczajacego dwoch milionéw euro rocznego obrotu netto lub
sumy aktywdéw bilansu. Mianem przedsigbiorcéw okresla sie takze wspdl-
nikow spotki cywilnej w zakresie wykonywanej przez nich dziatalnosci
gospodarczej, a za oddzielna grupe uznaje si¢ przedsigbiorcéw zagranicz-
nych. Ustawodawca ksztaltuje tym samym formy prawne prowadzenia
dziatalnosci, sposrod ktérych mozemy wyrézni¢ podstawowy podziat na:
jednoosobowa dzialalno$¢ gospodarcza osoby fizycznej (dalej j.d.g.) oraz
spotke okreslonego typu.

W Swietle przepiséw podatkowych podstawowa cechg dziatalnosci go-
spodarczej jest jej zarobkowy charakter' rozumiany jako dazenie do osia-
gniecia, w zwiazku z dziatalnoscia i w jej efekcie, nadwyzki przychodow
nad kosztami. Uzyskane przysporzenie majatkowe okresla si¢ jako do-

9 Ibidem, art. 3.

7 Ibidem, art. 8.

8 Ibidem, art. 9.

9 Art. 4 ustawy Prawo przedsigbiorcow.

19 Tbidem, art. 7 ust. 1 pkt 1.

M Komierzynska-Orlinska E., Komentarz do art. 3 [w:] Bielecki L., Gola J., Horubski K., Koko-
cinska K., Zywicka A., Komierzynska-Orlinska E., Komentarz do ustawy — Prawo przedsie-
biorcéw [w:] Wierzbowski M. (red.), Konstytucja biznesu. Komentarz, Warszawa 2019. Por.
— stanowisko SN stwierdzajace, Ze kryterium dochodowosci nie jest koniecznym wyréz-
nikiem dziatalnosci gospodarczej — Uchwata Sadu Najwyzszego z 30.11.1992 r., III CZP
134/92, OSNCP 1993/5, poz. 79.
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chdd?®, ktdéry zgodnie z regulacja ustawy p.d.o.f. podlega opodatkowaniu®.
Podatek bowiem stanowi daning, ktéra w ujeciu ekonomicznym opiera sie
na pobieraniu przez panstwo (wspotczesnie w formie pienigznej) efektow
dziatalnosci gospodarczej innych podmiotow'. Zgodnie z art. 9 ust. 1 usta-
wy p.d.o.f. ,,opodatkowaniu podatkiem dochodowym podlegaja wszelkie-
go rodzaju dochody”, lecz podkreslenia wymaga réwnoczesnie fakt, ze
w istocie obowigzkiem podatkowym objete sq wszelkie czynnosci faktycz-
ne lub prawne zmierzajace do osiaggania dochodow przez osoby fizyczne,
z wyjatkiem zwolnionych z opodatkowania. Na potrzeby ustale-
nia zakresu przedmiotowego podatku istotna jest zatem identyfikacja
zwolnienn uregulowanych w rozdziale 3 ustawy p.d.o.f. oraz odliczen
i zmniejszen okreslonych w rozdziale 6 tej ustawy. Ulgi i preferencje po-
datkowe realizuja bowiem pozafiskalng funkcje stymulacyjng i stajq sie
tym samym instrumentami umozliwiajagcymi poprawe sytuacji podatni-
kéw, a takze wywieraja wptyw na ich dziatania'®.

Osoby fizyczne prowadzace dziatalnos¢ w formie j.d.g. obcigzane sa
rowniez zobowigzaniami o charakterze pozapodatkowym, sposrod kto-
rychjako najwazniejsze ze wzgledu na powszechnosc i kosztowno$é nalezy
wskazad sktadki na ubezpieczenie spoteczne i zdrowotne. Z uwaginabada-
ne w niniejszym opracowaniu konsekwencje wejscia w zycie od 1 stycznia
2022 roku pakietu Polski Lad na wyszczegolnienie zastuguje obowigzkowa
sktadka na ubezpieczenie zdrowotne', ktora stata sie¢ znacznym ciezarem
przedsiebiorcow®. Szczegolnie dyskusyjne stato si¢ zagadnienie rownosci
w powszechnym ubezpieczeniu zdrowotnym w s$wietle zréznicowania

12 Art. 9 ust. 2 ustawy z dnia 26 lipca 1991 r. o podatku dochodowym od osob fizycznych
(tj. Dz. U. z 2021 r. poz. 1128) [dalej: ustawa p.d.o.f. 2021] oraz (t.j. Dz. U. z 2022 r. poz.
2467 z pdzn. zm.) [dalej: ustawa p.d.o.f.].

B3 Ibidem art. 9 ust. 1.

¥ Mastalski R., Prawo podatkowe (wyd. 13), C.H.Beck, Warszawa 2023, s. 4.

19 Mastalski R., op. cit, s. 289.

16 Ciuman K., UIgi a preferencje podatkowe w podatkach dochodowych w Polsce, ,,Zeszyty Nauko-
we Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”, 2018, nr (974), s. 169.

17) Art. 66 ustawy z dnia 27 sierpnia 2004 r. o $wiadczeniach opieki zdrowotnej finansowa-
nych ze srodkéw publicznych (tj. Dz. U. z 2021 r., poz. 1285) [dalej: ustawa $.0.z. 2021]
oraz (tj. Dz. U. z 2022 r., poz. 2561 z p6zn. zm.) [dalej: ustawa $.0.z.].

18 Skargi przedsiebiorcow na niekorzystne zasady rozliczania sktadki zdrowotnej wynika-
jace z przepisdw Polskiego Ladu staly sie przedmiotem interwencji Rzecznika Praw Oby-
watelskich; por. Biuletyn Informacji Publicznej RPO, Sktadka zdrowotna a przedsiebiorcy
— kolejny problem z Polskim Ladem. OdpowiedZ MZ na interwencje Rzecznika, 2023 https://
bip.brpo.gov.pl/pl/content/rpo-polski-lad-przedsiebiorcy-skladka-zdrowotna-mf-odpo-
wiedz (data dostepu: 22.08.2025).
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stopy skfadki oséb prowadzacych dzialalno$¢ pozarolnicza ze wzgledu
na forme opodatkowania podatkiem dochodowym', czy pogtebiajaca
si¢ dysproporcja w obciazeniu sktadka zdrowotna rolnikow prowadza-
cych dziaty specjalne®, a innymi ubezpieczonymi oplacajacymi sktadki.
W debacie publicznej porusza si¢ rowniez kwestie ugruntowania podatko-
wego charakteru skiadki zdrowotnej*! wskutek zlikwidowania odliczenia
od podatku dochodowego zaptaconej sktadki zdrowotnej.

METODYKA USTALANIA pBCIAiEN Z TYTULU PODATKU
DOCHODOWEGO OD OSOB FIZYCZNYCH

Koniecznos¢ ustalenia podatku dochodowego uwarunkowana jest zaist-
nieniem obowigzku podatkowego, przez ktéry rozumie si¢ ,wynikajaca
z ustaw podatkowych nieskonkretyzowana powinnos$¢ przymusowego
$wiadczenia pienieznego w zwiazku z zaistnieniem zdarzenia okreslonego
w tych ustawach”?. W zakresie podatku dochodowego od 0séb fizycznych
ustawa definiuje nieograniczony oraz ograniczony obowigzek podatkowy.
W pierwszym przypadku opodatkowaniu podlegaja wszystkie dochody
(przychody) 0sob fizycznych zamieszkujacych terytorium Rzeczypospo-
litej Polskiej, bez wzgledu na miejsce potozenia zrédet przychodéw?. Na-
tomiast ograniczonemu obowiazkowi podatkowemu podlegaja dochody
(przychody) osiggane na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej przez osoby
fizyczne, ktére nie posiadaja w tym kraju osrodka intereséw zyciowych
lub przebywaja na jego terytorium do 183 dni**. W kontekscie obowiaz-

19 Art. 79a ustawy $.0.z. w nawigzaniu do art. 79.

2 Art. 80 ust. 1a i art. 84a ustawy $.0.z. w kontekscie art. 79; por. Antonow K., Réwnos¢
i solidarnos¢ w powszechnym ubezpieczeniu zdrowotnym na tle zmian w finansowaniu opieki
zdrowotnej od dnia 1 stycznia 2022 r., ,Roczniki Administracji i Prawa”, 2022, XXII z. 3,
s. 463-465.

W regulacjach do korica 2021 roku podatnik-ubezpieczony pokrywat sktadke zdrowotna
w wymiarze 9% podstawy i uzyskiwat mozliwos¢ odliczenia znacznej jej czesci (ponad
85%) od podatku, co skutkowato realnym obcigzeniem na poziomie 1,25% podstawy jej
wymiaru. Juz w 6wczesnym stanie prawnym uznawano skladke zdrowotna za quasi-
-podatek. Por. Lach D. E., Zasada réwnego dostepu do swiadczen opieki zdrowotnej, Wolters
Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 309-310, 335 oraz Lenio P., Publicznoprawne zZrddta finan-
sowania ochrony zdrowia, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2018, s. 302-309.

) Art. 4 ustawy z dnia 29 sierpnia 1997 r. — Ordynacja podatkowa (t.j. Dz. U. z 2025 r. poz.
111) [dalej: Ordynacja podatkowa].

2 Art. 3 ustawy p.d.o.f.

* Jbidem art. 1a-2b.
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ku podatkowego nalezy réwniez uwzgledni¢ umowy w sprawie unikania
podwdjnego opodatkowania, ktdrych strong jest Rzeczpospolita Polska®.

Przychody o0sob fizycznych osiagniete z pozarolniczej dziatalnosci
gospodarczej sa powszechnie opodatkowane na zasadach ogoélnych we-
dtug skali podatkowej okreslonej w art. 27 ustawy p.d.o.f. (dalej: skala
podatkowa), chyba ze podatnik o$wiadczy o zastosowaniu opodatkowa-
nia w formie ryczattu od przychodéw ewidencjonowanych lub wybierze
opodatkowanie podatkiem liniowym regulowanym w art. 30 ¢ ustawy
p.d.o.f. W procedurze opodatkowania skala podatkowa uwzglednia sie
przychody ze zrodet okreslonych w rozdziale 2 ustawy p.d.o.f. oraz kosz-
ty ich uzyskania uregulowane w rozdziale 4 tej ustawy. Z kolei ze wzgle-
du na zwolnienia przedmiotowe od podatku wolne sa srodki uzyskane
z tytutow wymienionych w rozdziale 3 ustawy p.d.o.f., w tym limitowane
do kwoty 85 528 zt przychody podatnika uprawnionego do ulgi dla rodzin
4+. Ponadto do dochodéw podlegajacych opodatkowaniu zastosowanie
ma kwota wolna od podatku, ktéra w 2021 roku wynosita 8 000 zt, a od
2022 roku wzrosta ponad trzykrotnie do poziomu 30 000 zi.

Co do zasady malzonkowie podlegaja odrebnemu opodatkowaniu,
lecz w przypadku matzonkéw pozostajacych w zwigzku matzeniskim i we
wspolnosci majatkowej mozliwe jest opodatkowanie facznie na wspdlny
wniosek wyrazony w zeznaniu rocznym?®. Podatek matzonkéw ustalany
jest jako podwdjna wysokos¢ podatku obliczonego od polowy tacznych
dochodéw matzonkow, ktéry stanowi sume przychodéw kazdego z nich,
po uprzednim zastosowaniu dla kazdego matzonka odrebnie odliczen?”.
W ramach wspdlnego opodatkowania matzonkowie korzystaja zatem
z kwoty wolnej w podwdjnej wysokosci. W przypadku, gdy chociazby
jeden z malzonkéw osiagnat przychody i/lub ponidst koszty uzyskania
przychodow, w zakresie ktérych stosuje sie przepisy ustawy o zryczatto-
wanym podatku dochodowym? lub art. 30c ustawy p.d.o.f, nie ma mozli-
wosci zlozenia wspdlnego zeznania podatkowego®.

Przedsigbiorcy podlegajacy opodatkowaniu skalag podatkowa obowia-
zani sa do prowadzenia podatkowej ksiegi przychoddw i rozchodéw dla

) Ibidem art. 4a.

% Ibidem art. 6.

) Ibidem art. 6 ust. 2.

) Ustawa z dnia 20 listopada 1998 r. o zryczattowanym podatku dochodowym od niekto-
rych przychodéw osiagganych przez osoby fizyczne (tj. Dz. U. z 2021 r. poz. 1193) [dalej:
ustawa z.p.d. 2021] oraz (t.j. Dz. U. z 2022 r. poz. 2540 z p6zn. zm.) [dalej: ustawa z.p.d.].

#) Art. 6 ust. 8 ustawy p.d.o.f.
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celu ustalenia dochodu (straty), podstawy opodatkowania i wysokosci
naleznego podatku za rok podatkowy. Z ustalonego dochodu® podatnicy
moga odliczy¢ m.in: kwoty skiadek zaptaconych w roku podatkowym bez-
posrednio na wlasne ubezpieczenie spoteczne podatnika oraz osob z nim
wspotpracujacych®, jezeli nie zostaty zaliczone do kosztow uzyskania
przychodu oraz nie zostaty zwrdcone podatnikowi w jakiejkolwiek for-
mie*. Odliczeniu od dochodu moga réwniez podlegac¢ przekazane daro-
wizny na cele okreslone w przepisach do limitu 6% dochodu®, jak rowniez
wydatki na cele rehabilitacyjne® oraz wydatki na realizacje przedsiewzie-
cia termomodernizacyjnego®, czy wydatki z tytutu uzytkowania sieci In-
ternet do wysokosci 760 zF*. Zastosowanie ma rowniez zwigkszenie lub
zmniejszenie podstawy obliczenia podatku lub straty w ramach ulgi na zte
dtugi®.

Obliczona kwota stanowi ostateczng podstawe obliczenia podat-
ku, od ktorej pobiera si¢ podatek dochodowy wedtug skali podatko-
wej. Do konca 2021 roku od obliczonego podatku odejmowano kwote
zmniejszajaca podatek uzalezniong od przedziatu podstawy obliczenia
podatku, a nastepnie stosowano stawke opodatkowania wedlug pro-
gu podatkowego®. Poprzez ustawe Polski tad 1.0°° ustanowiono nowa
granice I progu oraz uchylono przepisy w zakresie obliczenia kwo-
ty zmniejszajacej podatek zastepujac ja jednolita kwotg, ktora stano-
wi iloraz stawki podatkowej i kwoty wolnej od podatku®. Natomiast
ustawa Polski tad 2.0 wprowadzono zmiane stawek podatkowych®.
W tabelach 1 oraz 2 zaprezentowano dane dotyczace obliczenia podatku

*Ibidem art. 24 ust. 2.

*Ibidem art. 26 ust. 1 pkt 2.

) Ibidem art. 26 ust. 13a.

¥ Ibidem art. 26 ust. 1 pkt 9 oraz ust. 5.

¥ Ibidem art. 26 ust. 1 pkt 6.

) bidem art. 26h.

* Jbidem art. 26 ust. 1 pkt 6a.

) Ibidem art. 26i.

*® Art. 27 ust. 1-1a ustawy p.d.o.f. 2021.

¥ Ustawa z dnia 29 pazdziernika 2021 r. o zmianie ustawy o podatku dochodowym od
0s6b fizycznych, ustawy o podatku dochodowym od oséb prawnych oraz niektérych
innych ustaw (Dz. U. z 2021 r. poz. 2105) [dalej: ustawa Polski £.ad 1.0].

O ]bidem art. 1 pkt 47.

) Ustawa z dnia 9 czerwca 2022 r. o zmianie ustawy o podatku dochodowym od osob fi-
zycznych oraz niektorych innych ustaw (Dz. U. z 2022 r. poz. 1265) [dalej: ustawa Polski
tad 2.0].

2 Jbidem art. 1 pkt 13.
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w roku podatkowym 2021, a w Tabeli 3 przedstawiono regulacje dla lat
2022-2024.

Obliczony podatek dochodowy za 2021 rok podlegal obniZzeniu o kwo-
te zaptaconych w roku podatkowym sktadek na ubezpieczenie zdrowot-
ne w czesci nieprzekraczajacej 7,75% podstawy wymiaru tej skladki®.
Wskutek zmian, w latach 2022-2024 w ramach opodatkowania skala po-
datkowa nie stosuje si¢ odliczenia zaptaconych sktadek na ubezpieczenie
zdrowotne.

Tabela 1. Skala podatkowa w roku podatkowym 2021

Podstawa obliczenia
podatku [z1] Podatek [z1]
ponad do
85528 17% minus kwota
zmniejszajaca
85 528 14 539,76 + 32% nadwyzki ponad 85 528 podatek

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie art. 27 ustawy p.d.o.f. 2021.

Tabela 2. Obliczenie kwoty zmniejszajacej podatek w roku podatkowym 2021

Podstawa obliczenia
podatku [z1] Obliczenie kwoty zmniejszajacej podatek [z1]
ponad do
0 8 000 1360
8 000 13000 | 1360 - (834,88 x (podstawa obliczenia podatku — 8 000) : 5 000)
13 000 85528 | 525,12
85528 127 000 | 525,12 — (525,12 x (podstawa obliczenia podatku — 85 528) : 41 472)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie art. 27 ustawy p.d.o.f. 2021.

9 Art. 27b ust. 2 ustawy p.d.o.f. 2021.
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Tabela 3. Skala podatkowa w latach podatkowych 2022-2024

Podstawa obliczenia podatku [z1]
Podatek [z1]
ponad do
120 000 12% minus kwota zmniejszajaca podatek 3 600
120 000 10 800 + 32% nadwyzki ponad 120 000

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie art. 27 ustawy p.d.o.f.

Tabela 4. Odliczenie w ramach ulgi prorodzinnej w latach podatkowych
2021-2024

Ilos¢ dzieci w stosunku do ktérych

wykonywano wladze rodzicielska Odliczenie za miesiac kalendarzowy [z1]

92,67, jezeli dochody podatnika (pozostajacego przez caty
Jedno matoletnie dziecko rok w zwigzku malzenskim) i jego matzonka nie przekro-
czylty w roku podatkowym 1112,04

Dwoje matoletnich dzieci 92,67 na kazde dziecko

92,67 na pierwsze i drugie dziecko;
Troje i wiecej matoletnich dzieci 166,67 na trzecie dziecko;
225,00 na czwarte i kazde kolejne dziecko

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie art. 27f ustawy p.d.o.f.

Uprawnieni podatnicy maja prawo odliczy¢ od podatku kwote ulgi
prorodzinnej, ktéra uzalezniona jest od ilosci dzieci i iloSci miesiecy wy-
konywania wobec nich wladzy rodzicielskiej* (Tab. 4). Jezeli kwota
przystugujacego odliczenia jest wyzsza od kwoty podatku, podatnikowi
przystuguje dodatkowy zwrot réznicy, ktéry nie moze przekroczy¢ kwoty
sktadek na ubezpieczenia spoleczne oraz zdrowotne.

W zeznaniu o wysokosci osiagnietego dochodu (poniesionej straty)
w roku podatkowym na formularzu PIT-36 dla opodatkowania skala po-
datkowa wykazuje si¢ obliczony podatek i kwoty uregulowanych zaliczek

) Art. 27f ustawy p.d.o.f.
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w trakcie roku podatkowego. Podatnicy sq obowiazani zlozy¢ deklaracje
w terminie od 15 lutego do 30 kwietnia roku nastepujacego po roku
podatkowym?®.

Odrebne obcigzenie o charakterze podatkowym dla 0so6b fizycznych sta-
nowi danina solidarnosciowa w wysokosci 4% nadwyzki ponad 1 000 000
zt sumy przychoddéw podlegajacych opodatkowaniu. Do 30 kwietnia roku
kalendarzowego sktada si¢ deklaracje w tym zakresie oraz uiszcza daning.

METODYKA USTALANIA OBCIAZEN Z TYTULU SKLADKI NA
UBEZPIECZENIE ZDROWOTNE

Osoby prowadzace pozarolnicza dziatalnos¢ gospodarcza oraz
osoby z nimi wspodtpracujace*® spetniajace warunki do objecia ubez-
pieczeniami spotecznymi podlegaja rownoczesnie obowiazkowi ubez-
pieczenia zdrowotnego”. Dla tej grupy ubezpieczonych podstawe
wymiaru sktadki na ubezpieczenie zdrowotne do konca 2021 roku sta-
nowita zadeklarowana kwota, nie nizsza jednak niz 75% przecietnego
miesiecznego wynagrodzenia w sektorze przedsiebiorstw w czwartym
kwartale roku poprzedniego wlacznie z wyplatami z zysku, oglasza-
nego przez Prezesa Glownego Urzedu Statystycznego* (Tab. 5). Sktad-
ka na ubezpieczenie zdrowotne stanowita 9% podstawy wymiaru®
i obowiazywata od 1 stycznia do 31 grudnia danego roku.

) Ibidem art. 45.

4 Zob. definicja osoby wspdtpracujacej w art. 8 ust. 11 ustawy z dnia 13 pazdziernika 1998
r. 0 systemie ubezpieczen spotecznych (t.j. Dz. U. z 2025 r. poz. 350).

) Art. 66 ust. 1 pkt 1-1a ustawy s.0.z.

9 Art. 81 ust. 2 ustawy $.0.z. 2021.

“ bidem art. 79 ust. 1.
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Tabela 5. Kwota miesiecznej sktadki na ubezpieczenie zdrowotne
przedsiebiorcow i osob wspétpracujacych w 2021 roku

Okres Minimalna
. . Minimalna podstawa skladki zdrowotnej miesieczna
obowiazywania skladka [z1]

Zadeklarowana kwota, nie nizsza niz 75% przecietnego
01.01.2021- miesiecznego wynagrodzenia w sektorze przedsigbiorstw
31.12.2021 w czwartym kwartale roku poprzedniego, wiacznie z wypta-
tami z zysku, ogloszonego przez Prezesa GUS

381,81

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie art. 79 ust. 1, art. 82 ust. 2 ustawy $.0.z. 2021 oraz obwiesz-
czenie Prezesa GUS za 2020 rok®®.

Od 1 stycznia 2022 r. w zakresie skladki zdrowotnej osob wspolpra-
cujacych stosuje sie natomiast odrebne przepisy (Tab. 6), ktdre w okresie
od stycznia do czerwca 2022 roku za podstawe wymiaru sktadki poda-
waty 100% przecietnego miesiecznego wynagrodzenia. Wskutek noweli-

zadji od lipca 2022 roku podstawe stanowi 75% przecietnego miesiecznego
wynagrodzenia.

Tabela 6. Kwota miesiecznej sktadki na ubezpieczenie zdrowotne osoby
wspotpracujacej w latach 2022-2023

Okres Minimalna
Minimalna podstawa skladki zdrowotnej miesieczna

obowiazywania skladka [z1]

Kwota 100% przecietnego miesiecznego wynagrodzenia w sek-

01.01.2022— torze przedsigbiorstw w czwartym kwartale roku poprzednie- 559,89
30.06.2022 go, wiacznie z wyptatami z zysku, ogloszonego przez Prezesa !
GUS
Kwota odpowiadajaca 75% przecietnego miesiecznego wyna-
01.07.2022— grodzenia w sektorze przedsiebiorstw w czwartym kwartale 419.92
31.12.2022 roku poprzedniego, wlacznie z wyptatami z zysku, ogloszone- !
go przez Prezesa GUS

) Obwieszczenie Prezesa Gtownego Urzedu Statystycznego z dnia 21 stycznia 2021 r.
w sprawie przecigtnego miesiecznego wynagrodzenia w sektorze przedsigbiorstw,
wlacznie z wyptatami z zysku, w czwartym kwartale 2020 r.
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Kwota odpowiadajaca 75% przecietnego miesiecznego wyna-
01.01.2023- grodzenia w sektorze przedsigebiorstw w czwartym kwartale 470,20
31.12.2023 roku poprzedniego, wiacznie z wyptatami z zysku, ogloszone- §
go przez Prezesa GUS
Kwota odpowiadajaca 75% przecietnego miesiecznego wyna-
01.01.2024- grodzenia w sektorze przedsiebiorstw w czwartym kwartale 50433
31.12.2024 roku poprzedniego, wiacznie z wyptatami z zysku, ogloszone- 4
go przez Prezesa GUS

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie art. 15 pkt 6 lit. b ustawy Polski tad 1.0, art. 10 pkt 6
lit. n ustawy Polski tad 2.0 oraz obwieszczenia Prezesa GUS za lata: 2021, 2022° oraz 2023%.

Od 2022 roku podstawa wymiaru skladki przedsiebiorcow ustalana
jest w stosunku rocznym wedlug stosowanej formy oplacania podatku
dochodowego. W przypadku opodatkowania skalg podatkowa podsta-
we wymiaru sktadki stanowi dochéd z dziatalnosci gospodarczej beda-
cy roznica miedzy osiagnietymi przychodami a kosztami ich uzyskania,
pomniejszony o kwote oplaconych w tym roku skadek na ubezpieczenia
spoteczne, ktore nie zostaty zaliczone do kosztow. Wylaczeniu podlegaja
przychody niepodlegajace opodatkowaniu podatkiem dochodowym inne
niz okres$lone w art. 21 ust. 1 pkt 63a, 63b, 152-154. Tym samym przycho-
dy wyodrebnione w ramach m.in. ulgi dla rodzin 4+, mimo zwolnienia
z opodatkowania, stanowia podstawe wymiaru sktadki na ubezpieczenia
zdrowotne. Podstawa nie moze by¢ nizsza niz iloczyn miesiecy podlegania
ubezpieczeniu zdrowotnemu w roku kalendarzowym, za ktory uzyskany
byt dochéd i minimalnego wynagrodzenia obowigzujacego w pierwszym
dniu roku skfadkowego®. Ustalona w ten sposdb podstawa obowiazuje
w roku sktadkowym, czyli okresie od 1 lutego danego roku do 31 stycznia

D Obwieszczenie Prezesa Gtoéwnego Urzedu Statystycznego z dnia 21 stycznia 2022 r.
w sprawie przecigtnego miesiecznego wynagrodzenia w sektorze przedsigbiorstw,
wlacznie z wyplatami z zysku, w czwartym kwartale 2021 r. [dalej: obwieszczenie Preze-
sa GUS za 2021 rok].

2 Obwieszczenie Prezesa Gtoéwnego Urzedu Statystycznego z dnia 20 stycznia 2023 r.
w sprawie przecigtnego miesiecznego wynagrodzenia w sektorze przedsigbiorstw,
wlacznie z wyplatami z zysku, w czwartym kwartale 2022 r. [dalej: obwieszczenie Preze-
sa GUS za 2022 rok].

) Obwieszczenie Prezesa Gtoéwnego Urzedu Statystycznego z dnia 21 stycznia 2024 r.
w sprawie przecigtnego miesiecznego wynagrodzenia w sektorze przedsigbiorstw,
wlacznie z wyplatami z zysku, w czwartym kwartale 2023 r. [dalej: obwieszczenie Preze-
sa GUS za 2023 rok].

* Ibidem art. 81 ust. 2b.
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nastepnego roku®. Za styczen 2022 roku podstawe sktadki stanowita kwo-
ta ustalona wedtug zasad obowiazujacych do 31 grudnia 2021 roku*.

Za kazdy miesiac podlegania ubezpieczeniu wptaca si¢ skltadke od
miesiecznej podstawy wymiaru, ktora stanowi dochdd z dziatalnosci
gospodarczej uzyskany w miesigcu poprzedzajacym miesiac, za ktory
oplacana jest sktadka. Dochdd za pierwszy miesiac podlegania ubezpie-
czeniu w roku skfadkowym jest ustalany jako réznica miedzy osiagnie-
tymi przychodami a poniesionymi kosztami uzyskania tych przychodéw
oraz pomniejszany jest o kwote sktadek na ubezpieczenia spoteczne opta-
cone w tym miesigcu. Dochdd za kolejne miesiace ustala sig jako rdznice
miedzy sumg przychoddéw osiagnietych od poczatku roku i suma kosz-
tow uzyskania tych przychodéw poniesionych od poczatku roku, ktéry
pomniejsza si¢ o sume dochoddéw ustalonych za miesigce poprzedzajace
i 0 roznice miedzy suma sktadek na ubezpieczenia spoteczne zaptaco-
nych od poczatku roku, a suma skiadek odliczonych w poprzednich
miesigcach”.

Sktadka na ubezpieczenie zdrowotne 0oséb prowadzacych dzialalnos¢
pozarolnicza optacajacych podatek wedlug skali podatkowej wynosi 9%
podstawy wymiaru sktadki, lecz nalezna skladka miesieczna nie moze by¢
nizsza niz 9% minimalnego wynagrodzenia obowiazujacego w pierwszym
dniu roku sktadkowego (Tab. 7-8). Réwnoczesnie sktadka obliczana od
rocznej podstawy musi wynosi¢ co najmniej iloczyn liczby miesiecy podle-
gania ubezpieczeniu w roku sktadkowym i minimalnego wynagrodzenia
obowiazujacego w pierwszym dniu tego roku sktadkowego.

Tabela 7. Kwota sktadki na ubezpieczenia zdrowotne za styczen 2022 roku -
opodatkowanie skalg podatkowa

Okres . . . . M.i ni.m alna
obowiazywania Minimalna podstawa skladki zdrowotnej miesieczna
sktadka [z1]
Zadeklarowana kwota, nie niZsza niz 75% przecietnego
01.01.2022— miesiecznego wynagrodzenia w sektorze przedsigbiorstw 419.92
31.01.2022 w czwartym kwartale roku poprzedniego, wlacznie z wyplata- !
mi z zysku, ogloszonego przez GUS

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie art. 79 ustawy Polski tad 1.0.

% Ibidem art. 81 ust. 2.
) Art. 79 ustawy Polski £.ad 1.0.
) Art. 81 ust. 2c ustawy $.0.z.
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Tabela 8. Kwota minimalnej miesiecznej sktadki na ubezpieczenie zdrowotne
w latach 2022-2023 - opodatkowanie skala podatkowa

Okres Minimalna
obowiazvwania Minimalna podstawa skladki zdrowotnej miesieczna
i sktadka [z1]
01.02.2022—
31.01.2023 270,90
01.02.2023— 9% minimalnego wynagrodzenia obowigzujacego w pierw- 31410
31.01.2024 szym dniu roku sktadkowego 4
01.02.2024—
31.01.2025 381,78

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie art. 79a oraz art. 82 ustawy $.0.z. oraz rozporzgdzenia®,

ANALIZA OBCIAZEN PODATKOWO-SKLADKOWYCH
MIKROPRZEDSIEBIORCY W LATACH 2021-2024

W ramach pakietu Polski tad zmianie ulegly liczne przepisy ksztattujace
warunki prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w Polsce, w tym regulacje
zawarte w ustawie p.d.o.f. oraz s.0.z. Powszechna dyskusja w przestrzeni
publicznej staly sie¢ zagadnienia zwigzane z weryfikowaniem obcigzen po-
datkowo-sktadkowych celem ograniczenia ich wptywu na ksztattowanie
rezultatéw aktywnosci gospodarczej”. Aspekt ten przyczynit sie do prze-

¥ Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 14 wrzeénia 2021 r. w sprawie wysoko$ci mini-
malnego wynagrodzenia za prace oraz wysokosci minimalnej stawki godzinowej w 2022
r. (Dz.U. z 2021 r. poz. 1690); Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 13 wrzesnia 2022 r.
w sprawie wysokosci minimalnego wynagrodzenia za prace oraz wysokosci minimalnej
stawki godzinowej w 2023 r. (Dz. U. z 2022 r. poz. 1952); Rozporzadzenie Rady Ministrow
z dnia 14 wrzesnia 2023 r. w sprawie wysoko$ci minimalnego wynagrodzenia za prace
oraz wysokosci minimalnej stawki godzinowej w 2024 r. (Dz. U. z 2023 r. poz. 1893)

W badaniu inFakt Indeks za 2022 rok, w badanej grupie 301 przedsigbiorcéw ponad po-
towa wskazata za najbardziej znaczace utrudnienia ze strony panstwa: wysokos¢ sktadek
ZUS oraz czesto zmieniajace si¢ przepisy. W ocenie sprawiedliwosci Polskiego Ladu 60%
badanych odpowiedziato ,, zdecydowanie nie” oraz 20% , raczej nie”. Celem zabezpiecze-
nia ciagtosci dziatania wskazywano m.in. optymalizacje podatkowq (20%). Por. Agencja
badawcza Smartscope na zlecenie inFakt, Badanie Polskiej Przedsigbiorczosci w 2022 r. in-
Fakt Indeks, 2023, https://www.infakt.pl/infakt-indeks/ (data dostepu: 22.08.2025).
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prowadzenia niniejszej analizy poréwnawczej obcigzenia mikroprzed-
sigbiorcy podatkiem dochodowym od oséb fizycznych oraz skladka na
ubezpieczenie zdrowotne mikroprzedsiebiorcow.

W ramach badania pozyskano dane o rzeczywistych przychodach,
kosztach uzyskania przychodéw oraz sytuacji podatnika ksztattujacej
opodatkowanie dochodéw (przychodow). Pozyskane dane postuzyly
przeprowadzeniu pordwnania rzeczywistego ksztaltowania sie obcigzen
mikroprzedsigbiorcy w latach 2021-2024 z symulacja utrzymania przepi-
sow obowiazujacych przed wprowadzeniem Polskiego £adu. Wplyw zmian
oceniono poréwnujac wskaznik procentowy informujacy o udziale obcia-
zen podatkowo-sktadkowych w sumie dochodéw. Obnizenie udziatu da-
nin stanowito zjawisko korzystne z perspektywy przedsigbiorcy i oceniane
bylo jako pozytywny efekt nowelizacji przepisow. Ponadto wykonano ob-
liczenia obcigzent w przypadku wyboru alternatywnych form opodatko-
wania w obowigzujacym porzadku prawnym.

Przedsiebiorca prowadzi dzialalno$¢ gospodarcza w przewazajacej
czesci w zakresie ustug specjalistycznego sprzatania. Istotne informacje
ksztattujace opodatkowanie przedstawiono w Tabeli 9, a na ich podstawie
zaobserwowano, ze dochoéd z dziatalnosci gospodarczej rokrocznie wzra-
stal: w 2022 r. 0 ok. 198% r/r, w 2023 r. 0 ok. 38% r/r, a w 2024 r. 0 78% r/r.

Tabela 9. Dane dotyczace sytuacji podatkowej przedsiebiorcy oraz matzonka
bedacego osoba wspotpracujaca

Lp. | Wyszczegolnienie 2021 rok 2022 rok 2023 rok 2024 rok
Przychody
1 z dziatalnosci 847 748,91 zt 729 236,22 zt 869 414,12 zt 994 854,79 zt
gospodarczej

Koszty uzyskania

przychodéw 772 768,50 zt 506 067,75 zt 560 362,38 zt 444 178,64 zt

Dochéd z dziatal-
3 nosci gospodarczej 74 980,41 zt 223 168,47 zt 309 051,74 zt 550 676,15 zt
(1-2)
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Przychody
4 z innych zrédet 9 669,60 zt 27 639,48 zt 13 563,85 zt 8 839,74 zt
matzonka (zasitki)

Prawo do ulgi
dla rodzin 4%— tak, w pelnym | tak, w pelnym | tak, w pelnym

5 nie dotyczy wymiarze wymiarze wymiarze

podatnika
(art.21ust.1pkt153) 85 528 zt 85 528 zt 85 528 zt

Prawo do ulgi
dla rodzin 4+

6 N nie dotyczy 19 018,48 zt 6 000,39 zt 0,00 zt
matzonka
(art.21ust.1pkt153)
troje dzieci
Prawo do ulgi troje dzieci w pelnym wy- | czworo dzieci | czworo dzieci
7 prorodzinnej w pelnym miarze4224,12z} w pelnym w pelnym
(art. 27f ustawy wymiarze oraz za czwarte wymiarze wymiarze
p.d.o.f.) 422412 zt dziecko 10 mie- 6 924,12 7 6 924,12 7
siecy 2 250,00 zt
Prawo do ulgi na . tak, odliczono
realizacje przeds. tak, odliczono 3 349,76 zt
8 e prec 49 034,93 zt ' brak brak
termomoderniza- (do limitu) (pozostata
-cyjnego kwota)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zastosowane opodatkowanie skalg podatkowa doprowadzito do po-
niesienia w ujeciu nominalnym najnizszych obciazen podatkowo-sktad-
kowych w latach 2021-2023, co prezentuje wykres 1. Jest to rezultat m.in.
wspolnego rozliczenia z matzonkiem bedacym osoba wspolpracujaca, co
umozliwito odliczenie od dochodu zaptaconych z tego tytutu sktadek na
ubezpieczenie spoleczne. Ponadto wykorzystano ulge na realizacje przed-
siewziecia termomodernizacyjnego oraz ulge na dzieci, a od 2022 r., w kto-
rym urodzito si¢ czwarte dziecko, zastosowano ulge dla rodzin 4+. Na
rozliczenie przedsigbiorcy korzystnie wplyneto rowniez obnizenie stawki
podatkowej, zwigkszenie kwoty wolnej od podatku oraz podwyzszenie
granicy I progu podatkowego.
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Wykres 1. Nominalne ujecie rzeczywistych i symulowanych obcigzei
mikroprzedsiebiorcy w latach 2021-2024 z podziatem na formy
opodatkowania (w zaokragleniu do zt)

140 000 2
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= e

Ll
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132 N
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Z kolei w 2024 r., na tle alternatywnych form opodatkowania, obcia-
zenia w ujeciu nominalnym osiagnely najwyzszy poziom. Podjeta przez
przedsigbiorce decyzja o kontynuowania opodatkowania skala podatko-
wa wynikata z analizy wskazujacej te forme opodatkowania za korzyst-
na do poziomu ok. 435 tys. zt dochodu. Wskutek pomyslnej koniunktury
na rynku ustug specjalistycznego sprzatania i optymalizacji ponoszonych
kosztow, wynik z dziatalnosci znaczaco przekroczyt przewidywania, co
przy zastosowaniu skali podatkowej doprowadzito do wigkszego uszczu-
plenia rezultatow dziatalnosci gospodarczej niz w przypadku ryczattu lub
podatku liniowego.

Analize rezultatow programu Polski tad w zakresie opodatkowania
i oskladkowania przeprowadzono w oparciu o dane zaprezentowane
na wykresie 2. W strukturze dochodu w 2021 r. obcigzenia podatkowo-
-sktadkowe przedsiebiorcy oraz osoby wspotpracujacej stanowity 12,22%,
a po zmianie przepisoéw w 2022 roku udziat obcigzen spadt o 0,14 pp. do
12,08%. W 2023 roku wzrdst o 1,60 pp. r/r do poziomu 13,68%, rosnac na-
dal w 2024 r. do poziomu 24,11%. Natomiast analiza symulowanych obcia-
zen wedlug przepisow sprzed Polskiego Ladu wykazata w badanym okresie
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wiekszy udziat obcigzent w dochodzie z dziatalnosci gospodarczej — odpo-
wiednio o 8,00 pp. w 2022 r., 0 7,41 pp. w 2023 r. oraz 1,00 pp. w 2024 r.

Wykres 2. Udziat sumy obcigzen podatkowo-sktadkowych w dochodzie
z dziatalnosci gospodarczej

26%

25,11%

AN {24.11%
22% 21,09%
20,08%
20%
18%
16%
14%
122, 13,68%
] - -
12,22% 12,08%
10%
2021 rok 2022 rok 2023 rok 2024 rok

Zrédto: opracowanie wiasne.

Poglebiona analiza zaprezentowana na wykresie 3 prowadzi do kon-
statacji, ze zmniejszenie udziatu obciazenn w dochodzie zostato uksztal-
towane przez zmniejszenie zobowigzan podatkowych. Zjawisko to byto
przede wszystkim skutkiem rozszerzenia ulg i zwolnienn podatkowych,
wprowadzenia nizszej stawki podatkowej oraz podwyzszenia kwoty wol-
nej od podatku. Zastosowane w 2024 r. najmniej optymalne dwczesnie
opodatkowanie réwniez nie zmienito tendencji, w ktérej podatek ustalony
w obowigzujacym porzadku prawnym stanowil mniejsze obcigzenie niz
ustalony wedtug ,starych” przepisdéw.
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Wykres 3. Udziat obcigzen z tytutu podatku dochodowego w dochodzie

z dziatalnosci gospodarczej

105
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wykres 4. Udziat obcigzen z tytutu sktadki zdrowotnej w dochodzie

z dziatalnosci gospodarczej
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Analiza w zakresie skladki zdrowotnej, zaprezentowana na wykre-
sie 4, wskazuje, ze udzial rzeczywistych zobowigzan sktadkowych ulegt
zwigkszeniu w pordwnaniu z wynikami symulacji wedlug przepisow
obowigzujacych do konca 2021 r. Zjawisko to wynika z kluczowych zato-
zen nowelizacji, zgodnie z ktoéra podstawa wymiaru sktadki zdrowotnej
od 1 stycznia 2022 r. uzalezniona jest od osiaganego dochodu. Wczes$niej-
sze regulacje przewidywaty ryczattowa sktadke, wedtug zadeklarowane;j
kwoty, ktora z reguly ustalano na rowni z minimalng podstawa wynosza-
ca 75% przecigtnego miesiecznego wynagrodzenia w sektorze przedsie-
biorstw w czwartym kwartale roku poprzedniego, wigcznie z wyptatami
z zysku.

Z powyzszej analizy wynika zatem, ze wprowadzone zmiany w zakre-
sie podatku dochodowego od 0s6b fizycznych oraz skladek na ubezpiecze-
nie zdrowotne byly w catoksztalcie korzystne dla przedsigbiorcy objetego
badaniem, przy czym pozytywny wptyw regulacji ksztattujacych opodat-
kowanie zostal ograniczony przez nowelizacje sktadki na ubezpieczenie
zdrowotne.

ZAKONCZENIE

Zaprezentowane rozwazania prowadza do wniosku, ze wysokos¢ obcig-
zen mikroprzesigbiorcéw podatkiem i skladkami determinuja aspekty
uzaleznione od przedsigbiorcy oraz czynniki ksztaltowane przez prawo-
dawce. W ramach pierwszej grupy wyszczegolnia sieg:
1. zmiany w wysokosci przychodéw/dochodéw z dziatalnosci wyni-
kajace z ryzyka gospodarczego;
2. specyfike prowadzonej dziatalnosci pod wzgledem wystepowania
kosztow;
3. wysoko$¢ dochodu w odniesieniu do progéw podatkowych;
wystapienie dochodéw z innych zrdédel;
istnienie wspolnosci majatkowej w matzenstwie i ksztalttowanie sie
dochodéw matzonka pod katem korzysci ze wspolnego rozliczenia
podatku;
prawo do ulg, w tym szczegdlnie do ulg prorodzinnych;
posiadang wiedze¢ o obowigzujacych przepisach;
Sledzenie zapowiadanych i wprowadzanych zmian przepisow;
podejmowanie dzialart optymalizujacych wptyw nowelizacji na sy-
tuacje majatkowa.

U

O XN
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W swietle programu Polski £ad do drugiej grupy zalicza si¢ obowiazuja-
ce w panstwie regulacje prawne:

1.

5.

6.
7.

okreslenie stawek podatkowych;

2. wyznaczenie granicy progéw podatkowych;
3.
4. nowelizowanie regulacji w zakresie podstawy wymiaru skladek

okreslenie wysokosci kwoty wolnej od podatku;

na ubezpieczenie zdrowotne uzaleznionej od dochodéw (przycho-
dow) w danej formie opodatkowania;

ograniczenie lub zlikwidowanie prawa do odliczeni podatkowych
w zakresie zaptaconych skladek na ubezpieczenie zdrowotne;
wprowadzenie ulg, w tym zwtaszcza ulg prorodzinnych;
okreslenie terminu wejScia w zycia ustaw i aktéw wykonawczych
w sposdb umozliwiajacy przygotowanie do ich stosowania.

Powyzsze determinanty stanowia przeglad podstawowych zalozen
wynikajacych z przeprowadzonego badania, ktore po rozszerzeniu badan
o kolejne podmioty mogloby doprowadzi¢ do sformulowania dodatko-
wych aspektéw zastugujacych na uwzglednienie podczas analizy sytuacji
podatkowo-sktadkowej danego przedsiebiorcy w warunkach Polskiego Ladu.
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Streszczenie

Niniejszy artykul dotyczy niezwykle interesujacego zagadnienia, jakim
z pewnoscia jest planista proceséw CPU, bedacy najwazniejsza z proce-
dur planujacych wieloprogramowego systemu operacyjnego, ktéra odpo-
wiada za wybieranie procesow z kolejki gotowych do dziatania. Planista
proceséw CPU jest uaktywniany w chwilach, gdy proces zwalnia procesor
z powodu oczekiwania na operacje wejscia-wyjscia, czy tez w wyniku prze-
rwan. W kazdym przypadku planista proceséw CPU musi bardzo szybko
podejmowac decyzje o przydziale, aby zachowana byta wtasciwa proporcja
miedzy czasem angazowania procesora przez system i przez procesy uzyt-
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kowe'. Autorzy postanowili poswieci¢ wiecej uwagi problematyce planisty
proceséw CPU systemow Linuxowych. Planista procesow CPU to jedna
z fundamentalnych czesci jadra Linux i jako takowa bardzo rzadko pod-
lega zmianom, co stanowi pewne ograniczenia dla systemdéw spod znaku
,Pingwina”. Rozwigzaniem byta mozliwos¢ uzywania zewnetrznych pla-
nistow CPU, niewchodzacych do tak zwanego upstreamu (gléwnego nur-
tu rozwoju kernela). Korzystanie z zewnetrznych scheduleréw CPU niesie
jednak ze sobg pewne komplikacje, o ktdrych opowiedza autorzy niniej-
szego artykutu. Gléwnym celem autoréw bedzie jednak przedstawienie
projektu, ktory zmienil catkowicie bieg historii w tematyce zarzadzania
procesami CPU i uczynit to tatwiejsze niz kiedykolwiek. Projekt ten zostat
nazwany sched-ext (petna nazwa: BPF extensible scheduler class) i to wta-
$nie on bedzie tematem przewodnim niniejszej publikacji.

Abstract

This article deals with the extremely interesting topic of the CPU process
scheduler, which is the most important of the scheduling procedures in
a multiprogramming operating system, responsible for selecting processes
from the ready queue. The CPU scheduler is activated when a process
slows down the processor due to waiting for input/output operations or
as a result of interrupts. In each case, the CPU scheduler must make very
quick allocation decisions to maintain the correct balance between the time
the processor is engaged by the system and by user processes. The authors
decided to devote more attention to the issue of the CPU scheduler in Li-
nux systems.

The CPU scheduler is one of the fundamental parts of the Linux ker-
nel and, as such, is very rarely subject to change, which imposes certain
limitations on ‘Penguin’ systems. The solution was to use external CPU
schedulers that are not part of the so-called upstream (mainstream ker-
nel development). However, the use of external CPU schedulers brings
with it certain complications, which the authors of this article will discuss.
The main goal of the authors, however, will be to present a project that
has completely changed the course of history in the field of CPU process
management and made it easier than ever. This project is called sched-ext
(full name: BPF extensible scheduler class) and it will be the main topic of
this publication.

U https://encyklopedia.interia.pl/informatyka/news-planista-procesora,nld,2089134 (data
odczytu: 29.07.2025).
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WPROWADZENIE

Planista procesow CPU to jedna z fundamentalnych czesci jadra Linux
i jako takowa bardzo rzadko podlega zmianom, a w ostatnich latach tylko
raz doszto do zmiany domysInego planisty. Historycznie warte odnotowa-
nia sa nastepujace schedulery CPU:

- O(n) scheduler uzywany od 2.4 do 2.6,

- O(1) scheduler uzywany od 2.6.0 do 2.6.32,

— CFS scheduler uzywany od kernela 2.6.32 do 6.6 (od 2007 do 2023
roku!),

- EEVDF scheduler uzywany od kernela 6.6 az do teraz (w czasie
przygotowywania niniejszej publikagji stabilnym kernelem jest 6.15
i zgodnie z wiedza autoréw, nie ma planow, by w najblizszym czasie
doszto do zmiany)>.

Oprocz tego mozna bylo uzywac¢ zewnetrznych planistow CPU,
niewchodzacych do tak zwanego upstreamu (gléwnego nurtu rozwoju
kernela). Wérdéd nich mozna wymieni¢ miedzy innymi:

- BFS (autor: Con Kolivas), aktualnie nierozwijany,

- MUQSS, nastepca BFS tego samego autora, aktualnie nierozwijany,

- BMQ oraz PDS wchodzace w sklad Projekt C, aktywnie rozwijane,
autorstwa Alfreda Chen?3,

— BORE scheduler (bedacy w istocie naktadka najpierw na CFS a po-
tem EEVDF) autorstwa Masahito Suzuki, aktualnie rozwijany*, do-
myslny kernel w CachyOS Linux®, projekcie ktéry wspdttworzy
jeden z autorow publikacji.

Korzystanie z zewnetrznych scheduleréow CPU niesie jednak ze soba
pewne komplikacje. Po pierwsze, nalezy przygotowac specjalny kernel,
skompilowad go, zainstalowac a nastepnie uruchomi¢ ponownie system
operacyjny. Dodatkowo, zewnetrze schedulery (takie jak PDS/BMQ) po-
przez ograniczone wsparcie dla takich ustug, jak cgroups moga niezbyt
dobrze sprawdzac si¢ w zadaniach typowo administracyjnych, takich jak
np. konteneryzacja oprogramowania. BMQ/PDS sprawdzaja si¢ za to lepiej
w zastosowaniach typowo desktopowych, takich jak gry czy multimedia.

2 https://github.com/torvalds/linux/commit/5e963f2bd4654a202a8a05aa3a86cb0300b10e6¢
(data odczytu: 22.07.2025).

¥ https://gitlab.com/alfredchen/linux-prjc (data odczytu: 22.07.2025).

Y https://github.com/firelzrd/bore-scheduler (data odczytu: 22.07.2025).

% https://github.com/CachyOS/linux-cachyos?tab=readme-ov-file#scheduler-support (data
odczytu: 22.07.2025).
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Uzytkownik ma zatem dostep do dwdch réznych planistow CPU w swo-
im systemie operacyjnym i moze wybiera¢ odpowiedni pod aktualne za-
potrzebowanie. Jednakze koniecznos¢ ciaglego restartu komputera jest
wyjatkowo mato wygodna i z tego powodu niewielu uzytkownikéw decy-
dowalo si¢ na korzystanie z takiego rozwigzania. Dodatkowo taki kernel
nalezalo najczesciej przygotowac samodzielnie, co w przypadku posiada-
nia nieco starszego sprzetu moglo trwac bardzo dtugo (nawet kilka go-
dzin), co skutecznie odstraszato uzytkownikéw. Na szczescie dla branzy
IT pojawit sie projekt, ktory zmienit catkowicie bieg historii w tematyce
zarzadzania procesami CPU i uczynil to fatwiejsze niz kiedykolwiek. Pro-
jekt ten zostal nazwany sched-ext (pelna nazwa: BPF extensible schedu-
ler class) i jak juz wspomniano, przedstawienie tego rozwigzania bedzie
gldownym tematem niniejszej publikagji.

1. DYNAMICZNY SCHEDULING - ZARYS PROJEKTU

Idea dynamicznej zmiany planisty CPU — czyli takiej bez koniecznosci re-
startu maszyny nie jest niczym nowym. Po raz pierwszy temat ten poru-
szyt Con Kolivas w 2004 roku®, a wiec jeszcze przed zaimplementowaniem
CFS. Niestety, byt to jak na éwczesne czasy zbyt nowatorski projekt i 20 lat
temu nie zdecydowano si¢ na zaimplementowanie takiego rozwiazania.
Na szersza skale pomyst ten wyplynat ponownie w 2022 roku” za sprawa
firmy Meta i zatrudnionego tam programisty kernela Tejuna Heo. Projekt
byt innowacyjny i bardzo smialy w swoich zalozeniach®. Mianowicie, ker-
nel miatby zawierac szkielet, ktéry umozliwialby zmiane schedulera w lo-
cie, bez potrzeby restartu systemu. Jeden z autoréw niniejszej publikacji
— Piotr Gérski — brat udzial w testowaniu i implementowaniu tego projektu
od 2023 roku i mial okazje $ledzi¢ pelny rozwdj, od listy mailingowej az do
wlaczenia sched-ext do kodu jadra Linux w 2024 roku. Niestety, pierwsze
wizje projektu byly dalekie od ideatu. Kod planistow mial by¢ na sztywno
wlaczony do kodu kernela tak, ze kazda zmiana w kodzie planisty po-
wodowalaby konieczno$¢ przebudowania calego jadra’. Ta idea zostala

® https://lore.kernel.org/all/4183A602.7090403@kolivas.org/ (data odczytu: 22.07.2025).

" https://lore. kernel.org/lkm1/20221130082313.3241517-1-tj@kernel.org/ (data odczytu:
22.07.2025).

® https://sched-ext.com/docs/OVERVIEW (data odczytu: 22.07.2025).

9 https://github.com/CachyOS/linux-cachyos/commit/d0b3ccc889bcb4b74c05a0b0d-
47ca6d6f9b874094diff-2dbca’71619652861a5b39b6d8c77{7277d977a8643444f052b-
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catkowicie zarzucona i wyparta przez nowy, znacznie lepszy mechanizm
implementacji oparty na dwdch poziomach:

— szkielet w kernelu, ktory obstuguje prace schedulerow,

— schedulery rozwijane w oddzielnym repozytorium*.

Zmiana ta, dokonana jeszcze w 2023 roku'! znaczaco utatwita nie tylko
rozwoj scheduleréw, ale budowanie catego projektu. Dzigki temu, ze od
teraz uzytkownik musiat skompilowac tylko i wytacznie zestaw planistow
CPU, a nie caty kod kernela, czas zostat zredukowany wielokrotnie i na-
wet na stabszych komputerach zajmowato to okoto 20 minut zamiast kilku
godzin. Projekt ten wzbudzil zainteresowanie innych korporacji. Oprocz
Meta w rozw¢j scheduleréow zaangazowali sie takze programisci zwigzani
z takimi firmami jak Igalia'? czy NVidia. Gléwnym zatozeniem projek-
tu stato sie stwierdzenie: , Nie mozna zadowoli¢ wszystkich domyslnymi usta-
wieniami. Zmieniajgc cos w jednym miejscu domyslnego planisty, wprowadzamy
progres w jednym aspekcie natomiast w kilku innych miejscach pojawi sie regresja.
Zamiast tego, umozliwimy przetqczenie na odpowiedni model planisty w zalezno-
sci od zapotrzebowania”.

Kazdy planista otrzymal mozliwo$¢ zmiany domysInych ustawien po-
przez zmiane parametrow. Ponizej zostanie zaprezentowany przyklad
mozliwych do zmiany flag i ustawien.

del1e62438f6f6R844-R858 (data odczytu: 22.07.2025).

19 https://github.com/sched-ext/scx (data odczytu: 22.07.2025).

W https://github.com/sched-ext/scx/commit/68b6d37800451cb200fd9ee5a70862835d1£5315
(data odczytu: 22.07.2025).

2 https://blogs.igalia.com/changwoo/sched-ext-a-bpf-extensible-scheduler-class-part-1/
(data odczytu: 22.07.2025).

13 https://www.phoronix.com/news/NVIDIA-Talks-Up-Sched-Ext (data odczytu: 22.07.2025).
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Rysunek 1. Przyktadowy zestaw ustawien schedulera scx_rustland

Zrédto: opracowanie wiasne.

Poprzez zmiang takich ustawient mozna catkowicie zmieni¢ model dzia-
fania planisty, osiagajac rézne rezultaty. Projekt jest w stalym rozwoju i ak-
tualnie mozna wyro6znic nastepujace modele planistéow CPU™:

— scx_bpfland (autor: Andrea Righi, Nvidia):

Nadaje priorytet interaktywnym obcigzeniom. Wysoce elastyczny
i fatwy do dostosowania. Przy podejmowaniu decyzji o tym, ktore
rdzenie maja by¢ uzywane, bierze pod uwage ich uktad pamieci pod-
recznej i ktore rdzenie wspoldziela te sama pamiec podreczng L2/
L3, co prowadzi do mniejszej liczby pominie¢ pamiegci podrecznej =
wiekszej wydajnosci. Przypadki uzycia:

- 8Ly,

- praca przy multimediach i audio,

- zastosowania serwerowe.

— scx_flash (autor: Andrea Righi, Nvidia):

Harmonogram, ktory koncentruje sie na zapewnieniu sprawiedliwo-
$ci miedzy zadaniami i przewidywalnosci wydajnosci. Ten scheduler

W https://wiki.cachyos.org/configuration/sched-ext/ (data odczytu: 22.07.2025).
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zostal wprowadzony jako zamiennik trybu ,lowlatency” w scx_bp-

fland i na poziomie kodu zachowuje daleko idaca zgodnos¢. Przy-

padki uzycia:

- obciazenia wrazliwe na opdznienia, takie jak multimedia lub prze-
twarzanie dzwieku w czasie rzeczywistym,

- potrzeba szybkosci reakcji w sytuacjach nadmiernego obcigzenia.

- scx_lavd (autor: Changwoo Min, Igalia):

LAVD to nowy algorytm szeregowania, ktory jest wciaz w fazie roz-
woju. Jest on motywowany obciazeniami w grach, ktdre sg krytyczne
pod wzgledem opo6znien i intensywnej komunikacji. Jego celem jest
zminimalizowanie skokéw opdznien przy jednoczesnym utrzyma-
niu ogolnej dobrej przepustowosci i sprawiedliwym wykorzystaniu
czasu procesora miedzy zadaniami. LAVD jest przygotowywany
z mys$la o konsoli Steam Deck i zapewnia wyjatkowo ciekawy me-
chanizm, warty szczegdélowego omowienia’®. Zawiera on rozbu-
dowana obstuge rdzeni matych oraz rdzeni duzych, dostepnych
zaréwno w procesorach Intela od 12 generacji jak i ARM'. Domyslny
mechanizm ,autopilot” zapewnia inteligentne zarzadzanie energia,
ktére w zamysle ma znaczaco wydtuzy¢ prace na baterii. Dziala to
nastepujgco:

- w przypadku pracy o niskim zuzyciu zasobdéw (np. praca przy do-
kumentach tekstowych) automatycznie zostanie ustawiony tryb
energooszczedny,

- wprzypadku pracy o $rednim zuzyciu zasobow (np. stuchanie mu-
zyki, granie w prosta gre) zostanie ustawiony tryb zbalansowany,

- w przypadku pracy o znacznym zuzyciu zasobdw (np. granie
w gre AAA) zostanie ustawiony tryb wydajnosciowy".

— scx_rusty (autor: David Vernet, Meta):
Rusty oferuje szeroki zakres funkgji, ktore zwigkszaja jego mozliwo-
$ci, zapewniajac wigksza elastyczno$¢ w roznych przypadkach uzy-
cia. Jest to pierwszy domyslny scheduler w projekcie, niemniej to
zostanie omowione w dalszej czesci publikacji, w czesci dotyczacej
implementacji projektu w systemie CachyOS (ktéra to implementacja
zostala przyjeta jako powszechnie obowiazujaca w systemie Linux).

B https://Ipc.events/event/18/contributions/1713/attachments/1425/3058/scx_lavd-lpc-
-mc-24.pdf (data odczytu: 22.07.2025).

16 Tamze.

) Tamze.
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— scx_p2dq (autor: Daniel Hodges, Meta):

Prosty harmonogram réwnowazenia obcigzenia ,pick 2” z wielo-
warstwowym kolejkowaniem. Harmonogram obstuguje wszystkie
decyzje dotyczace planowania w BPF, a komponent przestrzeni
uzytkownika sluzy jedynie do raportowania metryk i niektorych
integracji z innymi podsystemami, takimi jak zarzadzanie energia.
p2dq moze dziala¢ dobrze w réznych obcigzeniach, w tym w ob-
cigzeniach interaktywnych, takich jak: gry, komputery stacjonarne,
przetwarzanie wsadowe i aplikacje serwerowe. Wymagane jest do-
strojenie p2dq dla kazdego przypadku uzycia.

Planiste p2dq mozna rowniez rozszerzy¢ w celu utworzenia innych
schedulerow. Jednym z przyktadéw jest scx_chaos, ktory jest harmo-
nogramem, ktdry moze wprowadzac¢ entropie do systemu poprzez
planowanie. Planista p2dq wykorzystuje areny BPF dla wielu czesci
harmonogramu, w tym $wiadomosci topologii, sledzenia stanu za-
dan i kolejkowania zadan.

Istniejg takze takie schedulery, jak: scx_rustland, scx_chaos, scx_mi-
stosis czy scx_tickless, jednakze w poréwnaniu do wyzej wymienionych
znajduja si¢ na zdecydowanie nizszym etapie rozwoju i ich opis nie jest
konieczny do zaprezentowania pelnej mozliwosci projektu.

2. IMPLEMENTACJA

Poczatkowo sched-ext nie mial zaimplementowanej metody zarzadzania
schedulerami. Aby wystartowa¢ dowolnego planiste nalezalo po prostu
wpisac jego nazwe w linii komand z uprawnieniami roota. Takie rozwia-
zanie mialo szereg wad:
— nie bylo intuicyjne,
— uniemozliwiato autostart ustugi,
— wylaczenie konsoli powodowato przerwanie dziatania ustugi.
Przed bioracym udzial w projekcie jednym z autoréw niniejszej publi-
kacji stanelo zadanie wyboru metody implementacji. Po dtugich i zmud-
nych testach wybor padl na zaimplementowanie scheduleréow jako ustug
zarzadzanych przez systemd.
Glownymi powodami wybrania tejze metody byty:
— systemd jest domyslnym demonem zarzadzajacym ustugami sys-
temu Linux, wspieranym przez takie firmy jak: Canonical, Oracle,
SUSE, Red Hat,
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- mozliwos¢ autostartu schedulera wraz ze startem systemu,

- mozliwos¢ zarzadzania logami i wydzielenia odpowiedniej prze-
strzeni, niezaleznej od gtéwnego dziennika systemowego, co znacza-
co utatwia debugowanie ustugi.

Na poczatku 2024 roku zostata wprowadzona wstepna obstuga'®. Jed-

nakze zawierata wtedy istotne wady:

— kazdy scheduler mial oddzielny serwis, co byloby kiopotliwe
w utrzymaniu,

— brak obstugi logow.

Problem z logami zostal rozwiazany niedtugo pdzniej" poprzez dodanie
oddzielnej przestrzeni z logami. Drugim problemem, jak juz zostato nadmie-
nione, byla kwestia ilosci serwisdw, ktéra mogtaby powodowac konsternacje
zaréwno wsrod administratoréw jak i uzytkownikéw. Rozwiazanie okazato
sie dos¢ proste: serwis systemd umozliwia osadzenie pliku z konfiguracja,
ktdra tenze serwis bedzie w stanie odczytac®. Plik w lokalizacji /etc/default/scx
zawierat wstepna konfiguracje z ustawionym domyslnym planista. Poczat-
kowo byt to scx_rusty, jednak w kolejnych iteracjach projektu nastepowaty
zmiany. Wyzej wspomniany scheduler zostat zastgpiony przez inne; pierwot-
nie byt to scx_bpfland* a nastepnie scx_flash*. Zespdt sched-ext na podstawie
biezacych testdw oraz tempa rozwoju stara si¢ monitorowac wyniki poszcze-
golnych planistow ina tej podstawie co jakis czas nastepuje zmiana sugerowa-
nego rozwigzania; tak aby w danej chwili uzytkownik dostawatl najbardziej
optymalne rozwiazanie na poczatku przygody ze sched-ext. Jedna z ciekaw-
szych opdji scx.service jest mozliwos¢ tymczasowego nadpisania zmiennych
systemowych?, ktdére znikng zaraz po ponownym uruchomieniu komputera.
Jest to bardzo wygodne przy testowaniu tymczasowych ustawien.

Rozwiazanie to zostalo zaaprobowane przez tworcow sched-ext, a je-
den z autoréw niniejszego artykutu — Piotr Gorski, miat zaszczyt zaprezen-

8 https://github.com/sched-ext/scx/commit/d618a06d92e69850b42c271f04ba90c2464c7783
(data odczytu: 22.07.2025).

¥ https://github.com/sched-ext/scx/commit/1abd319caeaa89341c49876a70e78221e8193ef6
(data odczytu: 22.07.2025).

20 Tamze.

2 https://github.com/sched-ext/scx/commit/3f0fcc319c220798e0e26392863be3951c3a5709
(data odczytu: 22.07.2025).

2 https://github.com/sched-ext/scx/commit/c25ecbba4f75{83e03acf2267a93eb0b071a4388
(data odczytu: 22.07.2025).

2 https://github.com/sched-ext/scx/commit/66dea6262be278fa833ee7f2a02834ce192724cb
(data odczytu: 22.07.2025).
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towac je we Wiedniu na konferencji Linux Plumbers Conference*, gdzie
wraz z kolega z zespotu CachyOS (Peter Jung) mieli mozliwos¢ zaprezen-
towac postepy w implementacji sched-ext®.

— scx_loader / scxctl / scx-manager

Niemniej, warto podkresli¢, ze implementacja poprzez systemd nie jest
jedyna metoda opracowang przez CachyOS. Druga z nich jest scx_loader®,
ktérego autorem jest inny z zalozycieli CachyOS, Vladislav Nepogodin.
Jest to narzedzie, ktore dziata jako program fadujacy i zarzadzajacy struk-
tura sched-ext przy uzyciu interfejsu D-Bus. Migracja z scx.service do scx_
loader.service jest niezwykle prosta” i ogranicza si¢ do zmiany ustawien
w pliku konfiguracyjnym?®. W poréwnaniu do scx.service rozwiazanie ba-
zujace na scx_loader ma zardwno zalety jak i wady.

Zalety:

- mozliwos¢ korzystania z profili* o ile dany scheduler je wspiera,

— bardziej rozbudowane opcje konfiguracji.

Wady:

— dostepne sa wylacznie schedulery napisane w jezyku Rust.

Z scx_loader nierozerwalnie zwigzane jest narzedzie scxctl, ktérego au-
torem jest Joe Maple. Powstato najpierw jako niezalezne narzedzie®, by
nastepnie stac si¢ czescia projektu® w momencie kiedy wspomniany Joe
Maple dotaczyl do zespotu® i zaprezentowal wyniki swojej pracy. Narze-
dzie scxctl nie potrzebuje zadnej konfiguracji do dziatania i stuzy do dyna-
micznego fadowania/nadpisywania/zmieniania scheduleréw za pomoca
jednej komendy, bez zadnej konfiguracji. Wylaczenie terminala nie spo-
woduje réwniez przerwania pracy schedulera.

2 https://lpc.events/event/18/contributions/1667/ (data odczytu: 22.07.2025).

) https://lpc.events/event/18/contributions/1873/ (data odczytu: 22.07.2025).

) https://github.com/sched-ext/scx/tree/main/rust/scx_loader (data odczytu: 22.07.2025).

) https://wiki.cachyos.org/configuration/sched-ext/#transitioning-from-scxservice-to-scx_
loader-a-comprehensive-guide (data odczytu: 22.07.2025).

) https://github.com/sched-ext/scx/blob/main/services/scx_loader.toml (data odczytu:
22.07.2025).

) https://github.com/sched-ext/scx/blob/main/rust/scx_loader/configuration.md (data od-
czytu: 22.07.2025).

O https://github.com/frap129/scxctl (data odczytu: 22.07.2025).

*D https://github.com/sched-ext/scx/tree/main/tools/scxctl (data odczytu: 22.07.2025).

) https://github.com/sched-ext/scx/commit/5{999aa10d2ab984b303fae71d1f5eb5813480a2
(data odczytu: 22.07.2025).
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Rysunek 2. Przyktad dziatania scxctl

Zrédto: opracowanie wiasne.

Vladislav Nepogodin, twdrca scx_loader opracowat rGwniez uniwersal-
ny interfejs graficzny dla sched-ext o nazwie scx-manager®, ktéry przezna-
czony jest zwlaszcza dla poczatkujacych uzytkownikéw, obawiajacych sie
uzywac narzedzi konsolowych.

Jest to proste narzedzie graficzne, ktore umozliwia:

- wylaczenie sched-ext,

- wybranie planisty z listy dostepnych, co implikuje:

- wybdr profili, o ile sg dostepne,
- wybdr dodatkowych parametrow.
Narzedzie wyswietla rowniez aktualnie dziatajacego planiste.

* https://github.com/CachyOS/scx-manager (data odczytu: 22.07.2025).



118 Wyzsza Szkota Ekonomii i Informatyki w Krakowie

Rysunek 3. Okno scx-managera

Zrédto: opracowanie wtasne.

— schedctl

Autorem tego rozwiazania® jest Alessio Biancalana, developer zwiaza-
ny z firma SUSE. Firma ta posiada bardzo restrykcyjne zasady uzywania
dbus, z ktérego korzysta scx_loader®. Rozwiazanie schedctl bazuje wigc na
konteneryzacji*, przez co planista CPU dziala w wyizolowanej przestrzeni
i wykazuje mniejsza podatnosc¢ na potencjalne zagrozenia. Niestety, wcigz
jest w fazie rozwoju i aktualnie jest mozliwos¢ skorzystania z wytacznie
trzech scheduleréw: scx_rusty, scx_rustland oraz scx_bpfland™.

3. BENCHMARK | DZIALANIE

Autorzy publikacji przeprowadzili krotki test, w ktorym porownali naste-
pujace rozwigzania:

3 https://github.com/schedkit/schedct] (data odczytu: 22.07.2025).

%) https://en.opensuse.org/openSUSE:Package_security_guidelines (data odczytu: 22.07.2025).

) https://www.slideshare.net/slideshow/linux-schedulers-for-fun-and-profit-with-sched-
kit/281056295 (data odczytu: 22.07.2025).

) https://github.com/schedkit/schedctl/blob/main/internal/schedulers/schedulers.go (data
odczytu: 22.07.2025).
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— BORE scheduler®, domyslny planista w CachyOS¥,

- scx_flash, domyslny scheduler w sched-ext*.

Do przeprowadzenia testu wydajnosciowego zostato uzyte narzedzie
CachyOS Benchmarker*'. Narzedzie to stuzy do przeprowadzania stress-
-testow oraz testow pordwnawczych. Ponizej znajduja sie wyniki.

Rysunek 4. Wynik testu porownawczego

Test Performance Comparisen Botweon Different Kermel Viersions (ANl moda)

SreEs-ng Cpu-tache-mam

y-cruncher pi 1b

perf sched mag fork thread

calculating prime numbers

argon hashing

Hmpeg compikation

Mnv-fenchmarker

AT COMPrEssion

kermel defconfig

517,74

— ,15.4-1,5-cachyes-fash
- 5.15.4-1.5 cachyos bore

a 100 00 300 400 el
Foyerage Time (sh, Less is botter

Zrédto: opracowanie wiasne.

* https://github.com/firelzrd/bore-scheduler (data odczytu: 22.07.2025).

¥ https://github.com/CachyOS/linux-cachyos?tab=readme-ov-file#scheduler-support (data
odczytu: 22.07.2025).

9 https://github.com/sched-ext/scx/commit/c25ecbba4f75{83e03acf2267a93eb0b071a4388
(data odczytu: 22.07.2025).

D https://github.com/CachyOS/cachyos-benchmarker (data odczytu: 22.07.2025).
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Nizszy wynik jest uznawany za lepszy, zatem w tym wypadku scx_flash
okazat si¢ dos¢ zdecydowanym wygranym. Tym niemniej, warto pamigtac
o tym, ze sam wynik testu to nie wszystko, bo wazne jest réwniez zacho-
wanie schedulera. Ogromnym plusem scx_flash jest model jego dziatania.
Nawet podczas bardzo duzego obciagzenia, system zachowuje si¢ stabilnie
i uzytkownik nie jest w stanie odczu¢ 100% obtoZenia wszystkich rdzeni.

PODSUMOWANIE

Dynamiczne zarzadzanie procesami w systemie operacyjnym to wciaz
bardzo $wieze i rozwojowe zagadnienie. Moga zatem zdarzy¢ sie sytuadje,
w ktdrych domyslny planista CPU osiagnie lepszy rezultat catosciowy, co
jednak nie bedzie to umniejszato sched-ext. Wrecz przeciwnie, sched-ext
w zadnym wypadku nie jest przedstawiany jako ogdlny nastepca klasycz-
nego zarzadzania procesami CPU, a jako jego rozwinigcie i alternatywa
do wykorzystania w bardzo szczegdlnych zastosowaniach. Zastosowania
te maja bardzo szeroki zakres — musimy dokonac innego wyboru jesli za-
lezy nam na gamingu, innego jesli zalezy na pracy serwerowej, a jeszcze
innego jesli potrzebujemy pracowac na duzym obcigzeniu. Zwazajac na
wspomniane wczesniej hasto przewodnie projektu: ,Nie mozna zado-
woli¢ wszystkich domys$Inymi ustawieniami. Zmieniajac cos w jednym
miejscu domyslnego planisty, wprowadzamy progres w jednym aspek-
cie natomiast w kilku innych miejscach pojawi sie regresja. Zamiast tego,
umozliwimy przefaczenie na odpowiedni model planisty w zaleznosci
od zapotrzebowania” — nie jest mozliwe jednoznaczne wskazanie, ktory
scheduler jest najlepszy, gdyz zaden z nich nie zostal w tym celu zaprojek-
towany. Poszczegdlne rozwiagzania maja si¢ uzupetnia¢, a uzytkownik ma
dokona¢ wyboru w zaleznosci od aktualnych potrzeb. Autorzy niniejszego
artykutu uwazajg, ze wdrozenie sched-ext do kodu kernela Linux to jed-
na z najwazniejszych zmian ostatniej dekady. Przed twdrcami sched-ext
stoi teraz wiele wyzwan, gdyz oczekiwania uzytkownikow sa ogromne.
Autorzy wierza rowniez, ze jest do dopiero poczatek nowoczesnego zarza-
dzania praca procesora a sched-ext stanowi istotny kamient milowy w tej
dtugiej drodze do uzyskania mozliwie jak najlepszego efektu.
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Abstrakt

Celem niniejszego artykulu jest analiza zachowania skrajnych wartosci
ekstremalnych cen kontraktéw terminowych notowanych na gieldzie
towarowej Chicago Mercantile Exchange (CME). Przedmiotem bada-
nia sg trzy kluczowe produkty rolne: kukurydza, soja oraz pszenica,
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a horyzont czasowy analizy obejmuje lata 1987-2022, co pozwala na
uwzglednienie dlugoterminowych zmian i trendéw rynkowych. Ar-
tykut podejmuje réwniez zagadnienie identyfikacji typu uogdlnionej
dystrybuanty rozkladu wartosci ekstremalnych oraz ocene precyzji do-
pasowania modelu do danych empirycznych. W ramach realizacji tego
celu zaprezentowano statystyki opisowe oraz wyniki testow normal-
nosci stop zwrotu dla wybranych produktéow rolnych, uzupetnione ich
graficzna ilustracjg. Parametry rozkladéw ogonéw zmiennych losowych,
reprezentujacych ceny poszczegolnych kontraktéw terminowych, zosta-
ty oszacowane metoda najwigkszej wiarygodnosci w oparciu o podejscie
blokowe. Dopasowanie uogolnionych rozkladéw wartosci ekstremal-
nych do danych empirycznych oceniono przy wykorzystaniu wykresow
kwantylowych, umozliwiajacych wizualna weryfikacje zgodnosci modelu
z obserwacjami.

Summary

The primary objective of this article is to analyze the behavior of extreme
tail values in the prices of futures contracts traded on the Chicago Mercan-
tile Exchange (CME). The study focuses on three major agricultural com-
modities: corn, soybeans, and wheat. The time frame of the analysis spans
the years 1987 to 2022, allowing for the consideration of long-term market
trends and structural changes. The article also addresses the identification
of the appropriate type of generalized extreme value (GEV) distribution
and the evaluation of model fit accuracy to empirical data. To achieve this,
the study presents descriptive statistics and normality test results for the
returns of the selected commodities, accompanied by graphical representa-
tions. The tail distribution parameters of the random variables representing
the futures prices were estimated using the maximum likelihood method
within the block maxima framework. The goodness of fit for the GEV distri-
bution to the empirical tails was assessed with the use of quantile-quantile
plots, enabling a visual verification of the model’s adequacy.

WSTEP

W procesach decyzyjnych, jak i w wielu dyscyplinach naukowych, ba-
danie zalezno$ci wartosci ekstremalnych ma donioste znaczenie. W wie-
lu sytuacjach wlasciwa identyfikacja zaleznosci umozliwia unikniecie
podjecia btednych decyzji inwestycyjnych. Badanie zaleznosci miedzy
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ekstremalnymi cenami produktow rolnych ma kluczowe znaczenie w pro-
cesie analizy struktury zaleznosci, szczegolnie wdoweczas, kiedy istot-
ne jest modelownie zaleznosci pomiedzy zachowaniem maksymalnych
i minimalnych wartosci analizowanych obserwacji. Zaleznosci dla skrajnie
malych lub skrajnie duzych wartosci moga charakteryzowac sie réznymi
cechami, anizeli te wyznaczone na podstawie catej préby. Przyczyna wa-
hania cen produktéw rolnych sa na przyklad kryzysy finansowe, wojny,
spekulacje na rynkach, ale i réwniez susze, pozary, deszcze czy nawet kle-
ski urodzaju. Z tego powodu odmiennos¢ zachowania cen w okresach eks-
tremalnych zmian, czyli nietypowych i rzadko obserwowalnych wydarzen
na rynkach, wymaga bacznego monitorowania, poniewaz, w procesie in-
westowania na rynkach terminowych, moze doprowadzi¢ do ponadprze-
cietnych strat lub zyskow.

Teoria wartosci ekstremalnych (ang. EVT — Extreme Value Theory) stuzy
do opisania zachowania granicznych wlasnosci wartosci ekstremalnych.
Polega ona na analizie ogonow rozkladow, ktore stanowia zaledwie nie-
wielka czes¢ catego badanego rozkladu. Jej celem nie jest opisanie zwy-
ktego zachowania stochastycznych zjawisk, ale nietypowych i rzadko
obserwowanych wydarzen. Teoria wartosci ekstremalnych ma szerokie
zastosowanie wszedzie tam, gdzie szczegdlnie istotne jest modelownie za-
leznosci pomiedzy zachowaniem maksymalnych i minimalnych wartosci
analizowanych obserwacji. Obszary naukowe, w ktdrych teoria ta odegra-
a znaczaca role to m.in. hydrologia czy meteorologia [zob. A.C. Davison,
R.L. Smith, 1990; R.W. Katz, M.B. Parlange, P. Naveau, 2002; M. El Rafei,
S. Sherwood, J. Evans, A. Dowdy, F. Ji, 2023], ubezpieczenia [por. A.J. Mc-
Neil, 1999; W. Cao, Z. Zhang, 2021; J.V. Franca Carvalho, L.H. Alves Olive-
ira, 2024] oraz finanse [zob. J. Danielsson, C.G. de Vries, 1997; A.]. McNeil,
1997; P. Embrechts, S. Resnick, G. Samorodnitsky, 1999; R. Gencay, F. Sel-
cuk, 2004; F. Maruyama, 2023; M.K. Metwane, D. Maposa, 2023; J. Lee,
M. de Carvalho, A. Rua, J. Avila, 2024].

Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie statystycznych wta-
snosci rozktadu cen produktow rolnych notowanych na gietdzie towa-
rowej w Chicago, przeprowadzenie analizy zachowania granicznych
wartosci ekstremalnych cen kontraktéw terminowych oraz okreslenie ro-
dzaju uogodlnionej dystrybuanty rozktadu wartosci ekstremalnych, a takze
ocena doktadnos$ci doboru modelu do danych empirycznych.

Artykut zostal podzielony na szes$¢ czesci. W czesci drugiej przedsta-
wiono charakterystyke proby badawczej. Cze$¢ trzecia zawiera statystycz-
ne wtasnosci rozkladu cen produktéw rolnych na rynku terminowym.
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Zaprezentowano w niej statystyki opisowe i wyniki testéw normalnosci
stop zwrotu badanych produktéw rolnych oraz ich ilustracje graficzna.
Metodyka badania wartosci ekstremalnych wraz z réznymi rodzajami
typow rozkltadéw wartosci ekstremalnych znajduje si¢ w czesci czwar-
tej. Rozdziatl piaty obejmuje zestawienie i omdéwienie wynikow wykona-
nych badan empirycznych. Z kolei ostania, szosta czes¢, stanowi przeglad
najwazniejszych wnioskéw sformutowanych w toku przeprowadzonego
badania.

1. OPIS PROBY BADAWCZE)

Zrédtem danych wykorzystanych do analizy w czeéci empirycznej pracy
jest gietda towarowa w Chicago tj. Chicago Mercantile Exchange (CME).
,Probe badawcza tworza dzienne notowania nominalnych cen kontrak-
tow terminowych dla trzech produktdéw rolnych, tj. kukurydzy, pszenicy
oraz soi. Warto$¢ kontraktu wyrazona jest ceng buszla' jednostki transak-
cyjnej odpowiedniego towaru w dolarach amerykanskich. Dane obejmuja
cene zamkniecia kontraktu o najkrétszym terminie wygasniecia, tak aby
szereg notowan mozna bylo traktowac jako cene terminowa o najkrotszym
mozliwym terminie realizacji. Wybdr produktéw byt uzasadniony znacze-
niem dla obrotu na rynku terminowym oraz dostgpnoscia odpowiednio
dtugich szeregdéw czasowych. Dane empiryczne pochodzg z lat 1987-2022,
a pojedynczy szereg czasowy liczy 9 090 obserwacji. Zostaty one skontro-
lowane pod wzgledem ewentualnych nieciaglosci i bleddéw. Aby zmini-
malizowac oddzialywanie arbitralnych ingerencji na uzyskane wyniki nie
zastosowano zadnych procedur korygowania, czy tez uzupelniania da-
nych empirycznych”

Na Rys. 1.1 zaprezentowano zachowanie si¢ cen badanych produktéw
rolnych w analizowanym okresie czasu.

Y Buszel -, miara objetosci (pojemnosci) materiatéw sypkich uzywana w krajach anglosa-
skich (najczesciej w handlu zbozem). Rozrdznia si¢ buszel angielski réwny 8 galonom an-
gielskim (36,369 litra) oraz buszel amerykaniski rownowazny 8 galonom amerykariskim
dla produktow sypkich, czyli 9,309 galonom amerykanskim (dla ptynow 35,238 litra).
W przypadku zbdz definicje te sa dodatkowo zréznicowane, np. 1 buszel pszenicy lub soi
to 60 funtéw, czyli 27,22 kg, zas 1 buszel kukurydzy rowny jest 56 funtom, czyli 25,40 kg”
(zrédto: http://finansopedia.forsal.pl).

2 Malik G., Zaleznosci dtugookresowe stép zwrotu cen kontraktéw terminowych na produkty rolne,
Zeszyty Naukowe nr 12 Wyzszej Szkoty Ekonomii i Informatyki w Krakowie, Krakéw
2016, s. 177.
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Rysunek 1.1. Dzienne zmiany cen kontraktéw terminowych na kukurydze, soje
oraz pszenice notowane na gietdzie towarowej w Chicago
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Zrédto: opracowanie witasne na podstawie danych z CME.

~Wyraznie wida¢, ze w potowie 2008 roku nastgpit gwattowny wzrost cen
kazdego z produktéow rolnych, w szczegoélnosci zas soi, dla ktorej maksy-
malna cena osiagneta pulap 1618,5 centa za buszel, podczas gdy maksymal-
ne ceny odpowiednio pszenicy i kukurydzy ksztaltowaty si¢ na poziomie
1195 oraz 711 centéw za buszel. Bezposrednia przyczyna tak wyraznego
wzrostu cen badanych produktéw rolnych byl ujawniajacy sie juz kryzys
finansowy w USA, za ktorego poczatek uznaje si¢ wrzesien 2008 roku, kie-
dy nastapil upadek amerykanskiego banku inwestycyjnego Lehman Bro-
thers. Wzrost cen analizowanych produktéw rolnych mozna zaobserwowac
rowniez w 2010 roku. Nie byl on juz tak gwattowny jak 2 lata wczesdniej,
a gtéwna jego przyczyna byta susza i pozary, ktore dotknety Rosje”. Jednak
najbardziej spektakularny wzrost cen badanych produktéw rolnych mozna
zaobserwowac w roku 2022, kiedy to cena soi ksztattowata sie na poziomie
1772,2 centa za buszel, a pszenicy i kukurydzy odpowiednio 1299,9 i 816,5
centa za buszel. Ten znaczacy wzrost cen produktéw rolnych na swiatowych
rynkach spowodowany byt i jest nadal, cho¢ w nieco mniejszym stopniu, ro-
syjska agresja na Ukraine.

3 Ibidem, s. 178.
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2. STATYSTYCZNE WLASNOSCI ROZKELADU CEN PRODUK-
TOW ROLNYCH NA RYNKU TERMINOWYM

,Szeregi cen instrumentow finansowych naleza do grupy procesow niesta-
cjonarnych, dlatego tez, w celu przeprowadzenia analizy statystycznej po-
miedzy cenami produktéw rolnych, w oparciu o szeregi cen wyznaczone
zostaly dzienne ciagte stopy zwrotu. Zastosowanie logarytmicznych stép
zwrotu ma tutaj znaczenie dla wiasnosci badanych szeregéw, poniewaz
jak wiadomo logarytmowanie, jako jedna z transformacji Box-Coxa, stabi-
lizuje wariancje szeregu.

Zatem na podstawie dziennych cen zamkniegcia zostaly obliczone loga-
rytmiczne stopy zwrotu dla poszczegdlnych produktéw rolnych, zgodnie
ze wzorem zaprezentowanym ponizej:

gdzie X, oznacza warto$¢ kontraktu terminowego w dniu 7%,

Na rysunkach 2.1.-2.4. zaprezentowano ilustracje graficzne dziennych
stop zwrotu dla kontraktéw terminowych na kukurydze, soje oraz psze-
nice notowane na gietdzie towarowej w Chicago w analizowanym okresie
czasu, tj. w latach 1987-2022.

Rysunek 2.1. Dzienne stopy zwrotu kontraktéw terminowych na kukurydze
notowane na gietdzie towarowej w Chicago
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych z CME.

4 Malik G., op. cit., s. 178.
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Rysunek 2.2. Dzienne stopy zwrotu kontraktéw terminowych na soje
notowane na gietdzie towarowej w Chicago
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych z CME.

Rysunek 2.3. Dzienne stopy zwrotu kontraktow terminowych na pszenice
notowane na gietdzie towarowej w Chicago
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Zrédto: opracowanie witasne na podstawie danych z CME.

»~Analizujac wykresy przedawnione na rysunkach 2.1.-2.3. mozna za-
uwazy¢ bardzo duza zmienno$¢ stop zwrotu kontraktow terminowych
na poszczegodlne produkty rolne oraz wystepowanie pojedynczych obser-
wacji, ktdre charakteryzuja sie wielko$ciami znacznie odbiegajacymi od
$redniej. Dodatkowo dostrzegalne sg oznaki niewielkiej asymetrii w przy-
padku stop zwrotu kontraktow terminowych na soje i pszenice, gdzie
wiecej obserwacji odchyla sie¢ in minus. Ponadto, na rysunkach wyraznie
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widoczne sg okresy skupiania si¢ wyzszych wartosci stop zwrotu i okresy,
kiedy obok siebie koncentruja sie stosunkowo niskie wartosci, co z kolei
$wiadczy o wystepowaniu zgrupowan wariancji”>.

Celem przeprowadzenia wnikliwej analizy danych empirycznych w ta-
beli nr 2.1 zostaly zaprezentowane podstawowe statystyki opisowe dla
stop zwrotu badanych produktow rolnych. Ostatnie dwa wiersze Tabeli
zawieraja wyniki testowania normalnosci, przy zastosowaniu testow Sha-
piro-Wilka oraz Jarque-Bera.

Tabela 2.1. Statystyki opisowe i wyniki testow normalnosci dziennych stop
zwrotu badanych produktéw rolnych

Kukurydza Soja Pszenica
Minimum -0,207 -0,135 -0,229
Kwartyl 1. -0,008 -0,007 -0,011
Mediana 0,000 0,000 0,000
Srednia 0,000 0,000 0,000
Odchylenie standardowe 0,017 0,015 0,021
Kwartyl 3. 0,009 0,008 0,011
Maksimum 0,233 0,125 0,173
Rozstep 0,441 0,261 0,403
Skos$nos¢ -0,152 -0,555 -0,271
Kurtoza 12,066 6,643 7,502954
Test Shapiro-Wilka 0000 0000 (81388)
Test Jarque-Bera (x10-%) (3(;1, ’50503) ((S):ggé) (201,2)60601)

* W nawiasach okrqgtych podano wartosci prawdopodobieristwa krytycznego (p-value).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych z CME.

® Malik G., op. cit., s. 180.
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,Jak pokazuja wyniki zaprezentowane w Tabeli nr 2.1. dla kazdego
z badanych produktow rolnych $rednie dzienne stopy zwrotu sa bliskie
zeru, czego oczywiscie nalezato si¢ spodziewac. Poréwnanie wartosci mi-
nimalnej i maksymalnej odpowiednio z kwartylem pierwszym i trzecim
jednoznacznie wskazuje na silng tendencje do wystepowania skrajnych
wartosci, szczegolnie po ujemnej stronie rozkltadu stop zwrotu”®.

Minimalna dzienna stopa zwrotu zawiera si¢ w przedziale od
-22,9% dla pszenicy do -13,5% w przypadku soi. Natomiast najwigk-
sza maksymalna stopa zwrotu osiagnieta zostata dla kukurydzy i wy-
nosi 23,3%, najnizsza zas dla soi i ksztaltuje si¢ na poziomie 12,5%.
Odchylenie standardowe przyjmuje niewielkie wartosci i waha sie od
liczby 0,015 w przypadku soi do liczby 0,021 dla pszenicy. Poniewaz
wartos¢ odchylenia jest wigksza od $redniej, mozna na tej podstawie
stwierdzi¢, ze dzienne stopy zwrotu poszczegdlnych produktéw rol-
nych charakteryzuja si¢ wysoka zmiennoscia. Z kolei nieznacznie
ujemna warto$¢ wspolczynnika skosnosci oraz dos¢ duza kurtoza
potwierdzaja powszechnie znany fakt w literaturze przedmiotu, do-
tyczacy stabej przydatnosci rozktadu normalnego do opisu stoép zwro-
tu. Wskazuja ponadto na niewielka asymetri¢ lewostronng badanych
szeregow. Dla kazdego z produktéw rolnych badane rozktady empi-
ryczne stop zwrotu wykazuja cechy istotnie odbiegajace od normal-
nosci, co znalazto odzwierciedlenie w odrzuceniu hipotez zerowych
o zgodnosci rozktadéw empirycznych z rozkladem normalnym w wy-
padku obu wykorzystywanych testow normalnosci przy bardzo rygo-
rystycznym poziomie istotnosci [zob. G. Malik, 2016].

Warto w tym miejscu podkresli¢, ze juz w latach sze$édziesiatych ubie-
glego wieku wykazano, ze rozklad normalny cechuje sie staba przydat-
noscia do opisu empirycznego rozkladu cen oraz stop zwrotu na rynkach
terminowych. Zaréwno Fama [zob. E. Fama, 1965], jak i rowniez Clark [zob.
P. Clark, 1973] zaprezentowali w swoich pracach istotne dowody poka-
zujace dysonans pomiedzy tym, co obserwowalne, a tym, co postulowat
rozkiad normalny. Podobnie Mandelbrot [zob. B. Mandelbrot, 1963] w od-
niesieniu do rynku terminowego produktéw rolnych, analizujac ceny
bawelny potwierdzil, ze nie moga by¢ one opisane za pomoca rozktadu
normalnego.

Pomimo ze odrzucenie hipotezy o normalnosci jest faktem, co do kto-
rego istnieje konsensus w literaturze przedmiotu, ciagle otwarta wydaje

9 Ibidem., s. 180.
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sie kwestia wyboru najlepszego rozktadu w miejsce zdyskredytowane-
go, zarowno w kontekscie rynkdw finansowych, jak i rynkéw termino-
wych, rozkladu normalnego. Deng i in. [zob. S. Deng, W. Jiang, Z. Xia,
2002], a takze Jin [zob. H.J.Jin, 2007] podkres$laja znaczenie rodziny
rozkladow a-stabilnych w kontekscie zastosowania ich do opisania cen
produktéw notowanych na gieldach towarowych. W literaturze $wia-
towej zostalo rowniez pokazane szerokie wykorzystanie skalowanego
rozktadu t-Studenta do opisu stop zwrotu [por. m.in. P.D. Praetz, 1972;
R. Blattberg i N. Gonedes, 1974; ].B. Gray i D.W. French, 1990; A. Peiro,
1994; F.M. AparicioiJ.Estrada, 2001; D.S. Broca, 2002; C. Dritsaki, 2019].
Do podobnych wnioskéw dochodzi takze Malik [zob. G. Malik, 2011]
analizujac rozklady cen produktéw rolnych notowanych na gietdzie to-
warowej w Chicago.

3. TEORIA W{-\RTO§CI EKSTREMALNYCH - RODZAJE
ROZKLADOW

Klasyczne podejscie stuzace do modelowania wartosci ekstremalnych
oparte jest na modelu blokdw maksymalnych (ang. block maxima). Me-
toda ta stosowana jest w przypadku obszernej liczby obserwacji, kto-
re zostaly wybrane z duzej préby. Modelowanie zachowania wartosci
ekstremalnych niezaleznych zmiennych losowych o identycznym roz-
kladzie prawdopodobienstw polega w praktyce na wykorzystaniu
maksimoéw lub minimoéw obserwacji w ustalonych blokach czasowych.
Bloki te zostaja wyznaczone za pomoca roztacznych przedziatéw czasu
o jednakowej dtugosci, najczesciej sa to miesiace, kwartaty lub lata [zob.
A.J. McNeil, 1999].

Niech X ,X,,..., X beda niezaleznymi zmiennymi losowymi o jednako-
wym rozkladzie z dystrybuanta F. Przyjmijmy nastepujace oznaczenie:
Mn=max{X1,...,Xn}. Rozpatrywane zmienne losowe X,X,....X moga re-
prezentowac rozne charakterystyki meteorologiczne i hydrologiczne (np.
stan wody na rzekach, dzienne stezenie ozonu, $rednigq dzienng tempe-
rature, itp.), ale moga to by¢ rowniez zmienne finansowe (np. ceny lub
stopy zwrotu réznych instrumentéw finansowych). Teoria wartosci ekstre-
malnych zostanie przedstawiona dla przypadku osiagania wartosci mak-
symalnych dla ustalonych blokow czasowych. Aby otrzymac analogiczna
teorie dla wartosci minimalnych nalezy wykorzystac¢ prosta relacje, miano-
wicie: max{X,,..., X }J=min{-X,,...,-X }.
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Niech zatem istnieja ciagi: a >0 oraz b, takie, ze dla pewnej dystrybuan-
ty G zachodzi nastepujacy zwiazek:

M -
lim P("—b” < zj = G(z) 3.1)
n—>0 an
Wodéweczas dystrybuanta G przyjmuje jedna z trzech zaprezentowanych
ponizej postaci:
— Gumbel

G(z)= exp{— exp{—(:b ﬂ} —w<z<o,  (32)

G(z)= exp{_ [z —bj‘“ } ok (3.3)
6(2)= eXp{_ {_(zabﬂ}’ - 64

gdzie a, b oraz a > 0 to parametry.

Istnieja zatem trzy rozne typy rozkladdéw wartosci ekstremalnych, przy
czym rozkltad opisany za pomoca funkcji dystrybuanty Gumbela jest okre-
Slany czesto jako typ I, ktory skupiony jest na catej prostej i charakteryzuje
sie lekkimi ogonami. Z kolei rozklad Frechta reprezentuje typ II, posiada
ciezkie ogony i skupiony jest na pewnej polprostej (c, <), gdzie c € IR. Na-
tomiast rozkltad Weibulla, nazywany rozktadem typu III, okreslony jest na
potprostej (-<, ¢) przy czym c € IR, oraz posiada ograniczenie dla gérnego
ogona.

W literaturze przedmiotu dystrybuanty okreslone za pomoca wzoréow
nazywane sa dystrybuantami rozkladu wartosci ekstremalnych. Mozna je
zapisa¢ w postaci zbiorczej, za pomoca jednej rodziny dystrybuant, kto-
ra nazywana jest uogolniong dystrybuantg rozktadu wartosci ekstremal-
nych (ang. GEV — generalized extreme value distribution) [por. S. Coles, 2001,
s. 45-58]. Otrzymujemy wowczas nastepujacy uogolniony przepis:

— Frecht

— Weibull
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epolw(z;"ﬂf} £%0

G(z)= ) (3.5)

)

gdzie:

x =max{x,0},

u — parametr potozenia, uelR,

o — parametr skali, 0>0,

& — parametr ksztattu, E€IR.

Uzyskana wartos¢ parametru ksztattu & decyduje o tym, ktora z dystry-
buant wartosci ekstremalnych powinna by¢ wzieta pod uwage w kolejnym
kroku analizy. I tak oto:

— &>0 odpowiada rozkltadowi Frechta, przy czym &= %,

- &<0 odpowiada rozktadowi Weibulla, przy czym &= —é,

— ¢&=0 odpowiada rozktadowi Gumbela.

4. ROZKLADY WARTOSCI EKSTREMALNYCH CEN PRODUK-
TOW ROLNYCH NOTOWANYCH NA RYNKU TERMINOWYM

W celu przeprowadzenia analizy zachowania granicznych wartosci ekstre-
malnych cen kontraktow terminowych oraz okreslenia rodzaju uogdlnionej
dystrybuanty rozkladu wartosci ekstremalnych zbadane zostaty dzienne
stopy zwrotu wybranych produktow rolnych, tj.: kukurydzy, soi oraz psze-
nicy, uzyskane na podstawie wzoru (3.1) zaprezentowanego w rozdziale III
niniejszego artykutu. Parametry rozktadu ogonow zmiennych losowych,
opisujacych wartosci poszczegdlnych kontraktéw terminowych, zostaty
oszacowane metoda najwiekszej wiarygodnosci z wykorzystaniem metody
blokowej. Obserwacje zostaty podzielone na 303 podokresy, ktdre dtugoscia
odpowiadaja kolejnym miesigcom. Wyniki estymacji parametrow uogol-
nionej dystrybuanty rozkladu wartosci ekstremalnych dla poszczegoélnych
produktéw rolnych wraz z btedami $rednimi ich szacunku podanymi
w nawiasach zostaly zaprezentowane w tabeli ponizej.
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Tabela 4.1. Wyniki estymacji parametrow uogolnionej dystrybuanty rozktadu
wartosci ekstremalnych dla kukurydzy, soi oraz pszenicy

Produkty rolne Lewy ogon Prawy ogon
u 6 3 u o &
Kukurydza 0,027 0,014 0,187 0,025 0,013 0,271
(0,001) (0,001) (0,034) (0,001) (0,001) (0,042)
Soja 0,031 0,013 0,192 0,025 0,014 0,157
(0,001) (0,002) (0,045) (0,001) (0,002) (0,044)
Pszenica 0,052 0,019 0,271 0,033 0,017 0,273
(0,002) (0,001) (0,073) (0,002) (0,001) (0,044)

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie danych z CME.

Analizujac wyniki zamieszczone w Tabeli 4.1. mozna zauwazy¢, ze
parametr ksztaltu & uogolnionej dystrybuanty rozkladu wartosci ekstre-
malnych badanych dziennych stop zwrotu kontraktéw terminowych jest
dodatni, co odpowiada rozktadowi Frechta i $wiadczy o grubych ogonach
rozkladow rozwazanych produktéw rolnych. Wszystkie otrzymane para-
metry sa statystycznie istotne dla przyjetego poziomu istotnosci 0,05.

Kolejny krok przeprowadzonego badania ma na celu dokonanie
oceny doktadnosci doboru modelu do danych empirycznych. Ponie-
waz w analizie przeprowadzonej powyzej uogolniona dystrybuanta
rozktadu wartosci ekstremalnych zostala dopasowana tylko do ogo-
na rozkladu, zastosowanie tak popularnych testéw zgodnosci jak np.
test Kolmogorowa czy test Andersona-Darlinga nie jest wskazane [por.
A. Weron, R. Weron, 2021]. Podobnie, bardzo popularny i zarazem naj-
starszy test stosowany w literaturze przedmiotu, mianowicie test zgodno-
$ci x%, rbwniez nie znajduje zastosowania w analizie dobroci dopasowania
wartosci ekstremalnych. Gléwng przyczyng braku mozliwosci zastoso-
wania tego testu jest niespelnianie podstawowego zalozenia mowiacego
o tym, ze badane obserwacje powinny pochodzi¢ z duzej proby wylo-
sowanej w sposob niezalezny [zob. A. Zelias, 2000, s. 280]. Dlatego tez,
aby oceni¢ dopasowanie rozkladu w obszarze ogona, wykonane zo-
stang testy graficzne. Dos¢ popularny i rekomendowany w literaturze
przedmiotu jest zaproponowany w 1984 roku przez A.C. Davisona test
zgodnosci oparty na residuach [zob. A.C. Davison, 1984; A.C. Davison
i R.L. Smith, 1990]. Ocene dopasowania uogoélnionej dystrybuanty wartosci
ekstremalnych dla ogonow rozkltadow empirycznych przeprowadza si¢ na
podstawie wykresow kwantylowych odpowiednich rozktadéw. Ulozenie
punktow w linii prostej swiadczy wowczas o dobroci dopasowania badane-
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gorozkladu, natomiast wkleste odchylenia od linii prostejsa oznaka ciezkich
ogondw. Aby oceni¢ dobro¢ dopasowania uogdlnionejdystrybuanty rozkta-
du wartosci ekstremalnych dla kazdego z badanych produktéw rolnych na
rysunkach4.1.-4.6. zaprezentowane zostaty dwardzne typy wykresow reszt,
tj. wykres rozrzutu reszt oraz wykres kwantylowy.

Rysunek 4.1. Wykres rozrzutu reszt [Rys. a] i wykres kwantylowy [Rys. b] dla
kukurydzy (prawy ogon)
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Zrédto: opracowanie wtasne z wykorzystaniem programu R.

Rysunek 4.2. Wykres rozrzutu reszt [Rys. a] i wykres kwantylowy [Rys. b] dla
kukurydzy (lewy ogon)
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Zrédto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem programu R.
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Rysunek 4.3. Wykres rozrzutu reszt [Rys. a] i wykres kwantylowy [Rys. b] dla
soi (prawy ogon)

el o o
o o w -
s - e § el o
» 5 o2
] 3 — 9 - -
g D oo
& ™ 8
§ o
[= 8
L >
bW -
(=R o A
T T T T T 1
0 50 100 150 200 250 300 ] 1 2 3 4 5
Ordering Ordered Data
a) b)

Zrédto: opracowanie witasne z wykorzystaniem programu R.

Rysunek 4.4. Wykres rozrzutu reszt [Rys. a] i wykres kwantylowy [Rys. b] dla
soi (lewy ogon)
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Zrédto: opracowanie witasne z wykorzystaniem programu R.
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Rysunek 4.5. Wykres rozrzutu reszt [Rys. a] i wykres kwantylowy [Rys. b] dla
pszenicy (prawy ogon)
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Zrédto: opracowanie wtasne z wykorzystaniem programu R.

Rysunek 4.6. Wykres rozrzutu reszt [Rys. a] i wykres kwantylowy [Rys. b] dla
pszenicy (lewy ogon)
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Zrédto: opracowanie witasne z wykorzystaniem programu R.

Na podstawie wykreséw kwantylowych zaprezentowanych na rysun-
kach 4.1.-4.6. mozna stwierdzi¢, ze test oparty na residuach nie daje pod-
staw do odrzucenia hipotezy zerowej o zgodnosci rozkladu uogolnionej
dystrybuanty wartosci ekstremalnych z ogonami rozkltadu empirycznego
dla kazdego z badanych produktéw rolnych.
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5. WNIOSKI

W niniejszym artykule autorka starala si¢ zaprezentowac statystyczne
wlasnosci rozktadu cen kontraktéw terminowych na produkty rolne, mia-
nowicie: kukurydzy, soi i pszenicy, notowanych na gietdzie towarowej
w Chicago. Szczegdlny akcent zostal potozony na modelowanie wartosci
ekstremalnych omawianych kontraktow terminowych na produkty rolne
w oparciu o modele blokow maksymalnych.

Na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych mozna do-
kona¢ spostrzezenia o wystepowaniu ciezkich ogonéw rozkladow cen
produktow rolnych. Autorka zauwaza jednak, ze brak jest przestanek do
stwierdzenia wystepowania asymetrii lewego wzgledem prawego ogona,
jak to czesto ma miejsce w przypadku innych instrumentéw finansowych,
szczegOllnie akcji, gdzie prawdopodobienistwo poniesienia duzej straty
przewyzsza niekiedy prawdopodobienistwo otrzymania duzych zyskow.
Obserwacja ta jest jednak catkowicie zgodna z oczekiwaniami. Nalezy bo-
wiem pamietad, ze w przypadku kontraktow terminowych, lub ogoélnie
praw pochodnych, utozsamianie lewej strony rozkladu ze stratami, za$
prawej z zyskami, nie znajduje przekonujacego uzasadnienia. Ostatecznie
to rodzaj pozycji inwestora (krdtka lub dluga) przesadza o tym, czy wzrost
ceny jest zyskiem czy strata finansowa.

Warto rowniez podkresli¢, Ze test oparty na residuach nie dal podstaw
do odrzucenia hipotezy zerowej o zgodnosci rozkltadu uogdlnionej dys-
trybuanty wartosci ekstremalnych z ogonami rozkladu empirycznego dla
kazdego z badanych produktéw rolnych.
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Streszczenie

Celem opracowania jest analiza wspolczesnych wyzwan i perspek-
tyw transportu i logistyki pomiedzy Chinami a Polska, ze szczegdlnym
uwzglednieniem przewozéw ponadnormatywnych i roli Polski jako klu-
czowego ogniwa Nowego Jedwabnego Szlaku. Artykut koncentruje si¢ na
Polsce, ktdra dzieki swojemu polozeniu geograficznemu zyskuje na zna-
czeniu jako kluczowy wezet logistyczny w ramach Inicjatywy Pasa i Szlaku
(BRI). Usytuowana pomiedzy Wschodem a Zachodem, petni funkcje waz-
nego mostu taczacego Azje z Europa, co sprzyja rozwojowi transportu i lo-
gistyki. Polska stanowi centralny punkt wielu korytarzy transportowych,
a jej rola w handlu miedzynarodowym, szczegdlnie z Chinami, znaczaco
ro$nie. W artykule omdéwiono rozw¢j infrastruktury transportowej, w tym
polaczen kolejowych i morskich, oraz plany rozwoju centréw logistycz-
nych w Polsce. Poruszono rowniez wyzwania zwigzane z procedurami
celnymi oraz wspotpraca miedzynarodowa majaca na celu uproszczenie
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formalnosci i poprawe efektywnosci logistycznej. Przysztos¢ Polski jako
kluczowego ogniwa w globalnym taricuchu dostaw zalezy od dalszych in-
westycji w infrastrukture,

Abstract

The aim of the study is to analyze contemporary challenges and prospects
of transport and logistics between China and Poland, with particular em-
phasis on oversize transport and Poland's role as a key link on the New
Silk Road. The article focuses on Poland, which, thanks to its geographical
location, is gaining importance as a key logistics hub within the Belt and
Road Initiative (BRI). Situated between the East and the West, it acts as an
important bridge connecting Asia with Europe, which is conducive to the
development of transport and logistics. Poland is a central point for many
transport corridors, and its role in international trade, especially with Chi-
na, is growing significantly. The article discusses the development of trans-
port infrastructure, including rail and sea connections, and plans for the
development of logistics centers in Poland. Challenges related to customs
procedures and international cooperation aimed at simplifying formalities
and improving logistics efficiency are also discussed. The future of Poland
as a key node in the global supply chain depends on further investments in
infrastructure, the development of intermodal transport, and the improve-
ment of customs and administrative processes.

INTRODUCTION

China is a growing economic and manufacturing power that is trying to
find attractive markets for its products, including in Europe. As part of
the Belt and Road Initiative (BRI), numerous infrastructure projects are
being developed to improve connections between Asia and Europe, and
one of their important elements is the so-called New Silk Road. Poland,
due to its purchasing power, is not a prominent target market for China,
but in terms of logistics, it is attractively located on the way to richer
and more developed European economies such as Germany or France.
Thanks to the development of transport and logistics, Poland can use its
location, not only in developing trade relations with China, but also in
becoming a significant hub on a European scale [Kalinowska, 2011]. Po-
land has a strategic location in the center of continental Europe, neighbo-
ring: Russia, Lithuania, Belarus, Ukraine, Slovakia, the Czech Republic,
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and Germany. Poland is a transit country for the main transport corridors
between Asia and Europe [Doniski-Lesiuk 2022]. Economic relations be-
tween China and Poland have been revived since President Bronistaw
Komorowski signed a strategic partnership agreement with China in
2011. Transport and logistics between China and Poland are more than
just infrastructure. They are also advanced technologies, supply chain
optimization, and international cooperation that support the economic
development of both countries. The dynamic development of these areas
is a foundation for further trade expansion, contributing to the growth
of Poland as a key logistics partner of China in Europe [Bachulska 2017].

Oversize transport, also known as out-of-gauge or heavy haulage,
involves the transportation of cargo that exceeds standard dimensions
and/or weight limits. Its importance is growing in China-Poland logi-
stics, especially for goods such as wind power plant components, large
construction machinery, or industrial infrastructure modules. Oversize
transport requires detailed planning-from permits and pilot escorts to
the coordination of various transport modes (rail, road, sometimes inland
waterways). Polish terminals, especially in Mataszewicze, are increasin-
gly handling this type of cargo, and the development of infrastructure
dedicated to oversize transport has become one of the investment prio-
rities [Jakubowski, 2020].

It is also important to note the obstacles facing oversize transport,
including infrastructural limitations (bridge clearance, condition of local
roads), complex administrative procedures, and the need for coordina-
tion at borders. Both on the Chinese and Polish sides, logistics operators
and local authorities are working to simplify these procedures and adapt
routes and terminals for oversize cargo handling.

KEY CONNECTION POINTS

Poland and China are working to strengthen their logistics links, primarily
through the development of transport infrastructure and trade agreements
[Klepacki, 2021]. Poland is investing in transport infrastructure, including
road and rail networks, to increase connectivity with China. The develop-
ment of efficient transport links is crucial to facilitating the flow of goods
between the two countries.



146 Wyzsza Szkota Ekonomii i Informatyki w Krakowie

BELT AND ROAD INITIATIVE (BRI)

Poland has expressed interest in participating in China’s BRI, a global infra-
structure development strategy. The initiative aims to improve trade con-
nectivity between China and various countries, including Europe. The Belt
and Road Initiative [Chen & Li 2021], also known as the New Silk Road, is
a global infrastructure and economic project launched by China in 2013 by
President Xi Jinping. The initiative aims to strengthen trade, investment,
and infrastructure links between China and the rest of the world, building
on the historic Silk Road that connected China with Europe and the Middle
East [Jakimowicz 2017].

This initiative focuses on two main aspects: the Silk Road Economic Belt
and the 21st Century Maritime Silk Road. The first of these aims to connect
China with Central Asia, the Middle East, Russia and Europe. For this pur-
pose, land connections such as rail and road networks are being created.
The 21st Century Maritime Silk Road focuses, as the name suggests, on the
development of sea routes. It focuses on ports and infrastructure in Southe-
ast Asia, East Africa, and Europe.

The main goals of this initiative are [Szymanska & Wielechowski 2019]:

1. Infrastructure development,

2. Facilitating international trade,

3. Strengthening cooperation with participating countries in many

fields,

4. Diversification of routes.

The initiative has been joined by 150 countries and international orga-
nizations from: Asia, Europe, Africa, and Latin America. The participants
include both developing and developed countries. Poland has also joined
the initiative and, as a country located at the crossroads of important trade
routes, it plays an important role in the BRI. The rail terminal in Mata-
szewicze is one of the key points in the transport of goods between Chi-
na and Europe. Poland plays a strategic role in the BRI, mainly due to its
geographical location as a gateway to Central and Western Europe. It is an
important point on the transport map connecting Asia with Europe, which
has a positive impact on the development of the economy, infrastructure,
and international relations [Antonowicz, 2023].
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TRADE RELATIONS

Trade relations between Poland and China have been developing dynami-
cally since the 1990s, and after Poland joined the European Union in 2004,
they gained even greater importance. Currently, China is one of Poland's
most important economic partners in Asia, and Poland plays a key role in
China's relations with the entire Central and Eastern Europe [McCaleb,
2021]. Poland and China are working to expand their trade relations. They
are developing dynamically, offering both great opportunities and challen-
ges [Kolodko 2017]. This includes not only the exchange of goods, but also
cooperation in various sectors, such as technology and innovation. Cur-
rently, Poland cooperates with China not only within the previously men-
tioned BRI, but also within the 16+1 format. This initiative is a cooperation
of 16 European countries with China, which supports the development of
infrastructure projects, cooperation in trade and investment, as well as po-
litical and cultural dialogue [Andrzejczak 2023].

Table 1. Oversize Transports on the China-Poland Route in 2023

Tvpe of careo Number of Average weight Mode of Main routes
yp 8 shipments [tons] transport
Industrial 45 rail-road Xi'an — Matasze-
- 112 . -
machinery wicze — £6dz
. . Shanghai
Wmdat:trbme 48 on32 road — Gdansk
parts —Poznan
. Chongqing
Construction 67 28 intermodal — Gdansk
modules
— Wroctaw

Source: own study.

Ensuring smooth logistics connections also includes addressing
customs and regulatory issues. Both countries can work on simplifying
and harmonizing procedures to facilitate trade. In order to fully exploit the
potential of trade cooperation between Poland and China, it is necessary to
simplify customs and administrative procedures. Complex formalities, as
well as differences in regulations and lengthy customs clearance processes,
can lead to delays and increased logistics costs, thus reducing trade profits.
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Streamlining customs and other regulations would allow for faster flow
of goods, reducing bureaucracy and improving the efficiency of the en-
tire supply chain. Introducing uniform standards and digitalizing customs
processes, along with mutual recognition of certificates and trade docu-
ments, could significantly increase the competitiveness of Polish and Chi-
nese companies on international markets. The simplification of procedures
would also support increased investment and the creation of new business
opportunities for companies operating in the transport and logistics sector.

An important thread of this study is the analysis of oversize transport
(out-of-gauge or heavy haulage) between China and Poland. Despite the
growing importance of this segment, it is often marginalized in the lite-
rature, even though oversize transport presents significant infrastructural
and procedural challenges. It requires special approaches in route plan-
ning, customs clearance, and international cooperation.

IMPORTANT MEANS OF TRANSPORT

Freight train connections between China and Poland have developed dy-
namically in recent years. In December 2012, the Chengdu-t£.6dz rail link
was inaugurated, making £.6dz an important hub that connects China with
various European destinations. The expansion continued in October 2013,
when another rail connection between the two countries was launched. After
ajourney of 14 days, the first freight train from China reached Warsaw, ope-
rating under the name SU-MENG-EU. On November 21, 2019, DCT Gdansk
introduced the first regular Euro China Train service, which now runs from
Xi'an in China, passing through the Adampol Mataszewicze land terminal
and arriving at the DCT container terminal in the Port of Gdansk. Rail con-
tainer transport from China to Poland has proven to be cost-competitive,
a result of flexible and well-adapted logistics planning. Furthermore, rail
transport is perceived as a reliable and safe mode of shipping, unaffected by
current geopolitical conflicts, thus ensuring stable supply chains [Gan, 2022].

Sea transport also plays a crucial role in the movement of cargo between
China and Poland. Goods shipped from the eastern coast of China to We-
stern Europe typically spend about 35 to 40 days at sea. The coastal city
of Gdanisk is increasingly recognized for its potential to become a major
logistics hub, as evidenced by the growing volume of container shipments
handled at its port. Over recent years, the Port of Gdansk has experien-
ced a significant increase in transshipment, underlining its expanding role
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in European logistics. Notably, in 2021, the port achieved a record thro-
ughput of 53.2 million tons of cargo, marking an 11% increase compared to
the previous year and the highest figure in its history.

Road transport is another vital component of Poland's logistics network
with China. In November 2018, the first TIR truck shipment from China to
Europe successfully completed its 7,000-kilometer journey, entering Ka-
zakhstan at the Khorgos border and traveling through Russia and Belarus
to reach Poland in just 13 days. The efficiency of this mode, both in terms
of travel time and cost, makes it a strong competitor to air and rail trans-
port. The increasing emphasis on expanding e-commerce across Europe
has drawn Chinese companies to invest in Polish logistics connections, and
further Chinese investment in logistics services in Poland is expected to
grow in the coming years.

LOGISTICS CENTERS IN CENTRAL AND EASTERN EUROPE

Countries such as Poland, due to their central location in Europe, serve
as important logistics centers. Cities such as Warsaw, Wroctaw, and £.6dz
have well-developed transport infrastructure and logistics facilities that
facilitate the flow of goods. There is another logistics center of great im-
portance for the trade connection between China and Poland. On every
Chinese logistics map of Eurasia, Mataszewicze is placed as one of the most
important nodes [Bartosiewicz and Szterlik 2020]. The international situ-
ation after the outbreak of the war in Ukraine did not discourage Chinese
companies from launching container trains to Europe via Mataszewicze.
Mataszewicze is the most important route for the Chinese, and it is neces-
sary to prepare the infrastructure to improve transshipment and adapt it
to modern technologies. Both countries are examining the possibility of es-
tablishing logistics centers to improve the flow of goods. These centers can
serve as strategic points for storing, processing, and distributing products.
Bartosz Zakrzewski writes about their potential development:

Despite trade difficulties of a political nature, transshipment at the border ra-
ilway station reached 7 million tons of cargo per year. The excellent geographical
location of Mataszewicze, unfortunately reinforced by the limitation of internatio-
nal transport with Ukraine via the Zurawica-Medyka station in the zone of com-
munication corridor no. 4, currently results in increased interest of large logistics
companies in the border infrastructure of this area. A terminal capable of handling
100 thousand containers (TEU) per year, belonging to a Czech operator, was built.
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PKP Cargo purchased a 30 ha plot of land in the Free Customs Zone WOC Ma-
taszewicze-Terespol in order to create a comprehensive infrastructure supporting
transport in relations with the Far East. Talks with Chinese partners allow us to
hope that Mataszewicze will become an important element of the so-called Silk
Road — a large, strategic Euro-Asian project supported by the Chinese authorities
[Zakrzewski 2016].

As the author of the text predicts, Polish logistics centers have their fu-
ture in cooperation with China. The current situation, despite certain dif-
ficulties, offers many promising projects. Zakrzewski notes that the key to
potential development is to raise the standards of road infrastructure in the
eastern part of Poland. The creation of new logistics centers alone will not
be sufficient to use the full potential of this region.

The economic analysis of freight transport between China and Poland
must take into account the specific cost structures and efficiency indicators
characteristic of rail, sea, and road transport, as these modes constitute the
main arteries of the Sino-Polish logistics corridor.

COST STRUCTURES

Rail transport stands out for its balanced ratio of operational cost to de-
livery speed. The primary cost components include infrastructure access
fees, locomotive and wagon leasing or depreciation, fuel (or electricity),
labor, terminal handling charges, and border crossing fees. According to
recent operational practices, the rail transport of containers from China
to Poland, particularly via the Chengdu-£6dz and Xi'an-Gdansk routes,
is competitive largely due to flexible route planning and high cargo con-
solidation, which optimize train utilization. Cost per container decreases
with increased train load and frequency. Additional expenses are related
to transshipment at border terminals (e.g., gauge change at Mataszewi-
cze), as well as customs clearance procedures. While geopolitical tensions
may affect route selection, they do not significantly increase direct costs,
as rail remains less exposed to sudden price fluctuations than road or sea
transport.

Sea transport is generally the most cost-effective option in terms of unit
price per ton-kilometer, especially for bulk and high-volume shipments.
Key cost components include: bunker fuel, port charges, vessel operation
and maintenance, insurance, and handling fees at ports of origin and desti-
nation. The Port of Gdansk has registered an 11% year-on-year increase in
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cargo throughput, indicating growing economies of scale and improving
cost efficiency. However, sea transport is associated with longer delive-
ry times (35-40 days from China to Europe), which may result in higher
inventory holding costs for shippers.

Road transport, while offering the greatest flexibility, is typically the most
expensive per ton-kilometer for long-distance trans-Eurasian shipments.
Its cost structure is dominated by fuel, driver wages, tolls, vehicle mainte-
nance, insurance, and administrative permits, especially for oversize car-
go. The recent success of TIR truck shipments covering 7,000 kilometers in
just 13 days demonstrates the speed advantage, but the economic feasibi-
lity is highly dependent on full vehicle utilization, regulatory restrictions,
and infrastructure conditions across transit countries.

EFFICIENCY INDICATORS

For each mode, efficiency can be assessed using key performance indicators
such as average transit time, cost per container, capacity utilization, and
punctuality rate. Rail transport currently achieves average transit times
of 14 days from China to Poland, with high reliability and stable supply
chains, making it attractive for time-sensitive goods. Sea transport, despite
lower costs, offers less predictability due to possible port congestion and
weather-related delays. Road transport achieves the shortest transit times
but is less scalable and more susceptible to delays at borders.

COMPARATIVE ECONOMIC ASSESSMENT

Comparing the three main modes, rail is often the preferred solution for
balanced shipments that prioritize both time and cost. Sea transport re-
mains unrivaled for large-scale, low-value cargo where cost minimization
is the overriding goal. Road transport, including for oversize shipments,
is justified when delivery speed or last-mile flexibility is critical, or when
cargo characteristics (e.g., out-of-gauge dimensions) preclude the use of
standard intermodal units.
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DEVELOPMENT OPPORTUNITIES

Poland can enhance its transportation and logistics capabilities, making
the flow of goods between China and Poland more efficient and smoother,
in particular, through the following measures:

1.

Investing in infrastructure.

Poland should continue to invest in and modernize its transport in-
frastructure, including roads, railways, and ports. It is particularly
important to support the development of infrastructure in eastern
Poland to facilitate transport to and from the borders with Belarus
and Ukraine, which are key transit points in trade with China. Mo-
dern intermodal terminals, i.e., platforms enabling transshipment,
connected to TEN-Ttransport corridors, can raise the standard and
speed of handling goods [Brona & Kruk 2012].

Promoting intermodal transport.

Intermodal transport is one that combines rail, road, and sea trans-
port, allowing for more efficient management of the flow of goods.
Poland should develop a network of intermodal terminals, as well as
deal with logistics projects that facilitate fast transshipment between
different means of transport. These actions may include the intro-
duction of uniform operational standards, raising the standard of
warehouse infrastructure, and digitalization of logistics processes,
which will reduce downtime and costs [Choros-Mrozowska 2019].
Making e-commerce logistics easier.

The focus should be on developing efficient logistics solutions to
support cross-border e-commerce between Poland and China. The
dynamic development of e-commerce between Poland and China
requires efficient logistics solutions. Investing in the development
of distribution centers and warehouses supporting e-commerce will
ensure fast order processing and delivery. It is also important to stre-
amline customs procedures through automation and digitalization,
which will shorten the clearance time of goods and reduce operating
costs for companies [Wiewidr 2021].

Promoting technology integration.

Adopt and invest in logistics technologies such as IoT, blockchain,
and data analytics to increase visibility, traceability, and overall ef-
ficiency in the supply chain. These technologies support real-time
monitoring of shipments, giving the possibility of better logistics
control and reducing the risk of delays. Investments in the digitali-
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zation of logistics processes and warehouse automation contribute
to increasing the efficiency and competitiveness of Poland as a logi-
stics hub [Wotek 2018].

5. Cooperation within the Belt and Road Initiative (BRI).

Engaging in regular dialogues between countries, along with Po-
land's active participation in the BRI, can bring benefits in the form
of access to new markets and increase the country's importance as
a major transport hub in Europe. Regular dialogues with China and
other countries participating in the BRI will improve transport and
logistics policies, supporting the development of integrated trans-
port corridors and facilitating trade.

In the highly specialized market of oversize transport, competition is
driven by several key factors that go beyond the basic provision of trans-
port services. One of the most important ways companies compete is thro-
ugh investment in modern, specialized equipment capable of handling
heavy and non-standard cargo. This includes extendable trailers, modular
platforms, cranes, and escort vehicles, all of which are essential for the safe
and efficient movement of oversize loads. The ability to offer tailored trans-
port solutions-such as designing optimal routes, arranging for special per-
mits, and managing pilot car escorts-provides companies with a significant
competitive advantage.

Another crucial aspect is the development of strong relationships with
local authorities and border agencies. Navigating the complex regulatory
environment for oversize shipments requires not only deep expertise but also
established connections that can help expedite permits and border crossings.
Companies that are able to streamline administrative processes and minimize
delays are better positioned to attract clients with time-sensitive cargo.

Moreover, technology and digitalization play an increasing role in mar-
ket competition. Leading operators utilize advanced route planning softwa-
re, real-time cargo monitoring systems, and digital document management
platforms to enhance transparency, safety, and reliability. Providing custo-
mers with the ability to track their shipments and access documentation
online builds trust and adds value to the service.

Finally, many companies compete by offering comprehensive, door-
-to-door logistics solutions that include not just transportation, but also
warehousing, customs clearance, and value-added services such as cargo
insurance and risk assessment. In such a demanding market, flexibility,
reliability, and the capacity to manage highly complex projects are the hall-
marks of the most competitive players.
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A comprehensive analysis of China-Poland freight transport from the
Polish perspective reveals a set of unique opportunities and challenges
that are often underrepresented in broader, internationally focused stu-
dies. Poland’s geographical position as a gateway to the European Union
gives it a strategic advantage, enabling the country to play a pivotal role
in the New Silk Road and the Belt and Road Initiative. The development
and modernization of key border terminals — such as Mataszewicze — not
only facilitate efficient transit of Chinese goods into the EU but also have
substantial local and national economic impacts, including job creation,
regional development, and increased tax revenues.

From the Polish point of view, logistical investments are not solely about
accommodating growing East-West trade volumes. They also serve as a ca-
talyst for domestic innovation and capacity building within the logistics
sector. Polish transport and logistics companies face the dual challenge of
meeting international service standards while simultaneously navigating
national administrative and regulatory frameworks. The Polish govern-
ment’s efforts to streamline customs procedures, invest in intermodal in-
frastructure, and foster the digitalization of logistics processes demonstrate
a commitment to strengthening Poland’s role as a regional logistics leader.

However, the Polish perspective also highlights certain vulnerabi-
lities, such as dependence on geopolitical stability in Eastern Europe and
the need for continuous infrastructure modernization. Moreover, there
is a strategic imperative to balance the benefits of transit trade with the
development of value-added services and domestic supply chains [Pen-
drakowska, 2018].

SUMMARY

Transport and logistics cooperation between Poland and China plays an
important role in the global supply chain, and in particular, the developing
Belt and Road Initiative (BRI) should be noted, which aims to deepen trade
relations between Asia and Europe. Poland, due to its geographical loca-
tion, connects the East with the West. This means that Poland is playing an
increasingly important role as a transit hub, facilitating the flow of goods
on a large scale.

This is associated with numerous development opportunities that can
contribute to strengthening its position as one of the important logistics
centers in Europe. However, this potential requires consistent actions,
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including further investments in transport infrastructure, such as moder-
nization of the rail network, development of intermodal terminals, and
smoothing of customs processes. We should also not forget about openness
to international dialogue, which serves to build lasting trade relations and
allows for effective adaptation to changing reality. By combining invest-
ment in infrastructure with active diplomatic and economic cooperation,
Poland will be able to fully develop and become one of the most important
elements of the global supply network.

Oversize transport is currently one of the most important segments in
the expanding logistics exchange between China and Poland. The gro-
wing number of infrastructure investments (e.g., wind farms, factories)
necessitates the intensification of oversize shipments. Proper moderniza-
tion of infrastructure, digitalization of procedures, and effective coope-
ration between border and logistics authorities are key factors for the
further development of this sector. Thanks to its geographical location,
Poland has the chance not only to be a transit country but also to become
a center for oversize transport services for the entire Central and Eastern
Europe.
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Abstrakt

Celem artykulu jest analiza wspolczesnych rozwigzan projektowych
zwigkszajacych dostepnos¢ gier komputerowych dla oséb z niepetno-
sprawnosciami, ze szczegdlnym uwzglednieniem mechanik wspierajacych
graczy z dysfunkcjami ruchowymi i wzrokowymi. Autorzy skupiaja sie
na praktykach zgodnych z ideg projektowania inkluzywnego, analizu-
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jac wybrane przyklady wdrozen z wykorzystaniem jako$ciowej metody
eksperckiej. W artykule omowiono takie aspekty dostepnosci jak: ela-
stycznosc¢ sterowania, automatyzacja dziatan, dostosowanie interfejsu wi-
zualnego i dzwigkowego oraz zgodnosc z wytycznymi WCAG 2.2 i Xbox
Accessibility Guidelines. Przedstawiono rowniez konkretne rozwiazania
zastosowane w wybranych grach komercyjnych, stanowiace przyklady
dobrych praktyk projektowych. Artykut podkresla znaczenie dostepnosci
jako czynnika zwiekszajacego jakos¢ doswiadczenia graczy oraz wskazu-
je, ze projektowanie inkluzywne moze stanowic istotna warto$¢ zardowno
z perspektywy spotecznej, jak i rynkowe;.

Summary

The aim of this article is to analyze contemporary design solutions that
enhance the accessibility of video games for players with disabilities, with
particular emphasis on mechanics supporting individuals with motor
and visual impairments. The authors focus on practices aligned with the
principles of inclusive design, using a qualitative expert-based approach
to examine selected examples of implemented accessibility features. The
article discusses key aspects such as control flexibility, action automation,
customization of visual and auditory interfaces, and compliance with
WCAG 2.2 and Xbox Accessibility Guidelines. It also presents case studies
of commercial games that illustrate good practices in accessible game de-
velopment. The article highlights the role of accessibility in improving user
experience and argues that inclusive design can provide substantial value
from both a social and market-oriented perspective.

1. WPROWADZENIE

Przemyst gier komputerowych jest jednym z najszybciej rosnacych sekto-
réw rozrywki globalnej, ktéry w ostatnich latach wkroczyl w faze szczegol-
nie dynamicznego rozwoju. Zaréwno raport WIPO [1], jak i najnowsze dane
Newzoo [2] wskazuja warto$¢ rynku gier na poziomie ok. 187,7 mld USD.
Zgodnie z ostatnimi szacunkami [3,4], 3,3 miliarda osob na $wiecie gra w gry
komputerowe — co odpowiada ponad 40% populagji Ziemi. Tak szeroki za-
sieg sprawia, ze gry komputerowe nie tylko petnia funkcje rozrywkowa, ale
takze ksztattuja nowe wzorce uczestnictwa spotecznego i moga petnicistotng
role w poprawie jakosci zycia. Granice wiekowe, ple¢ czy kultura nie ogra-
niczaja tej aktywnosci — jest ona dobrze rozpoznana i spotecznie zaakcepto-
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wana. Co istotne, najnowsze badania empiryczne [5] wskazuja, ze regularne
granie moze faktycznie poprawia¢ samopoczucie, redukujac napiecie psy-
chiczne i zwigkszajac satysfakcje z zycia. To szczegdlnie istotne w kontek-
Scie 0séb z niepelnosprawnosciami, ktdre czesto doswiadczaja wykluczenia
spolecznego i ograniczonego dostepu do form aktywnosci wspierajacych
dobrostan. Ponadto przeglad literatury M. Kowala i in. [6] dowodzi, ze gry
moga wspiera¢ umiejetnosci spoteczne, poznawcze i pozytywnie wplywac
na regulacje emocji, stanowiac fatwo dostepne wsparcie psychologiczne bez
stygmatyzacji. Potencjal wspierajacy, jaki niosg gry komputerowe, nabiera
szczegolnego znaczenia w swietle rosnacej liczby 0sob z niepetnosprawno-
Sciami, ktorych obecnie na swiecie jest co najmniej 1,3 miliarda [7, 8]. Ozna-
cza to, ze co szosta osoba na Ziemi zyje z réznymi barierami, a to z kolei
pokazuje, Ze stan niepelnosprawnosci nie jest marginalny, a uwzglednienie
potrzeb tej grupy uzytkownikow staje sie nie tylko kwestig etyczna, lecz tak-
ze funkcjonalna. Tak duza skala zjawiska unaocznia, Ze inkluzja jest rozsad-
nym dziataniem rynkowym. Wykluczenie tej grupy z cyfrowej rozrywki,
w tym z gier komputerowych, oznacza wigec zmarnowany potengjal — nie
tylko prozdrowotny, spoteczny, ale i ekonomiczny.

Mimo deklarowanej powszechnosci, gry komputerowe wciaz nie sg do-
stepne dla wszystkich — a wiele osdb napotyka bariery ktdre uniemozliwia-
ja im pelne korzystanie z tej formy aktywnos$ci. Yuan, Folmer i Harris Jr.
[9] oszacowali dla USA, Ze okoto 2% populacji nie moze gra¢ w ogole,
a kolejne 9% doswiadcza znacznych ograniczen jakosci rozgrywki, mimo
potencjatu graczy. Pomimo daty publikagcji (2010), ta analiza jest wcigz cy-
towana jako najbardziej rzetelny, empiryczny fundament dla twierdzenia
o wykluczeniu projektowym w gamingu. Z kolei brytyjskie badanie Scope
przeprowadzone w 2020 roku pokazuje, ze 66% 0s0b z niepetnosprawno-
$ciami napotyka problemy, a 40% zakupito gry, ktérych nie mogli pdzniej
uzywac z powodu ztych rozwigzan dostepnosciowych [10].

W odpowiedzi na przedstawione wyzwania, niniejszy artykut podej-
muje probe oceny, na ile wspodtczesne praktyki projektowe odpowiadaja
na potrzeby graczy z niepelnosprawnosciami. Autorzy koncentrujg sie
na rozwiazaniach wspierajacych uzytkownikow z ograniczeniami w za-
kresie motoryki, wzroku, stuchu oraz funkcji poznawczych, analizujac
zarOwno zastosowane mechaniki gry, jak i interfejsy uzytkownika. W ar-
tykule przedstawiono wyniki analizy heurystycznej i poréwnawczej, ze
szczegolnym uwzglednieniem zgodnosci rozwigzan z ideg projektowania
inkluzywnego oraz wytycznymi WCAG 2.2, elastycznosci sterowania i za-
stosowania wielokanatowych form komunikacji wizualnej i dzwiekowej.
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Podstawe opracowania stanowi analiza przeprowadzona w ramach pracy
dyplomowej wspotautora, przygotowanej pod kierunkiem dr Anny Stolin-
skiej w Wyzszej Szkole Ekonomii i Informatyki w Krakowie. [11].

2. WPLYW NIEPELNOSPRAWNOSCI NA KORZYSTANIE
Z GIER KOMPUTEROWYCH

W literaturze oraz praktyce branzowej istnieje konsensus, ze zapewnienie
dostepnosci musi by¢ wbudowane w caly cykl produkcyjny gier, od mo-
mentu konceptualizacji az po marketing i utrzymanie produkcji. IGDA
(International Game Developers Association), najwieksza na $wiecie organi-
zacja non-profit zrzeszajaca profesjonalistow z branzy gier komputerowych,
jednoznacznie zaznacza, ze dziatania zwigzane z dostepnoscia sg najbardziej
efektywne, gdy rozpoczynaja si¢ juz w fazie pre-produkgji, zanim rozpocz-
nie si¢ kodowanie lub tworzenie assetéw. Pominiegcie tej integracji czesto
prowadzi do kosztownych poprawek i ostabionej jakosci doswiadczenia
dla uzytkownikoéw z niepelnosprawnosciami [12]. Frameworki projektowe,
takie jak opisany przez Cezarotto i wspdtautorow [13], wspieraja zespoty
w ocenie probleméw zwiazanych z dostepnoscia, rownoscia i réznorodno-
$cig juz na etapie projektowania mechaniki, interfejsu i narracji. Westin argu-
mentuje, ze edukacja w zakresie dostepnosci w programach nauczania dla
game designerdw i programistow jest kluczowa — poniewaz brak tej wie-
dzy we wczesnym etapie edukacji skutkuje niedostosowanymi praktykami
w catym cyklu produkcyjnym [14]. Darvishinia i Goodson z kolei podkresla-
ja konieczno$¢ uwzgledniania reprezentacji i feedbacku od uzytkownikow
z niepelnosprawnosciami juz w fazie konceptualizacji i marketingu — co
stanowi integralny element inkluzywnego game design [15].

Uwzglednienie dostepnosci w catym cyklu zycia gry — od koncepcji
po wdrozenie — nie jest dzialaniem symbolicznym, lecz odpowiedzia na
rzeczywiste potrzeby uzytkownikow, ktérzy codziennie stykaja sie z ba-
rierami technologicznymi, projektowymi i funkcjonalnymi. Aby lepiej zro-
zumie¢, na czym te ograniczenia polegaja, warto przyjrzec sie konkretnym
problemom, z ktérymi mierza si¢ osoby z réznymi rodzajami niepetno-
sprawnosci podczas korzystania z gier komputerowych.

Bariery motoryczne utrudniaja obstuge urzadzen wejsciowych, takich
jak klawiatura, mysz, kontroler czy ekran dotykowy. Problem ten doty-
czy 0sOb z porazeniem mdzgowym, ograniczeniami ruchowymi konczyn,
chorobami neurodegeneracyjnymi lub po amputacjach, ktére powoduja
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trudnosci w wykonywaniu szybkich, precyzyjnych lub skoordynowanych
ruchéw — zwlaszcza wymagajacych zaangazowania obu rak. Wsrdd reko-
mendowanych rozwigzan wymienia si¢ m.in. mozliwos¢ petnego remapo-
wania przyciskow, wsparcie dla alternatywnych metod sterowania (takich
jak przetaczniki, joysticki jedno-przyciskowe, sterowanie glosowe) oraz
funkcje automatyzujace wybrane sekwencje (np. auto-run, czy auto-fire).
Zgodnos¢ tych funkcji z wytycznymi dostepnosci jest przedmiotem oceny
w ramach Microsoft Game Accessibility Testing Guidelines — otwartego
zestawu dobrych praktyk opracowanego przez Microsoft [16].

Problemy ze wzrokiem obejmuja zarowno catkowita Slepote, jak i cze-
Sciowe ograniczenia, takie jak zaburzenie postrzegania barw (daltonizm),
niska ostro$¢ widzenia, czy nadwrazliwos¢ na swiatlo. Dla tej grupy uzyt-
kownikéw kluczowe znaczenie maja skalowalne interfejsy, dostepnosc ko-
munikatow dzwiekowych, teksturowanie elementéw interaktywnych oraz
opcjonalne tryby wysokiego kontrastu. Brak alternatywnych form prezenta-
¢ji informacji wizualnej (np. sygnatow dzwiekowych w miejsce btyskéw lub
kolorowych ikon) moze catkowicie wykluczy¢ gracza z rozgrywki. Zgodnie
z WCAG 2.2 [17] oraz wytycznymi organizacji takich jak na przyktad IGDA
[12], zaleca si¢ implementacje trybow daltonistycznych, mozliwos¢ zmiany
wielkosci czcionki, a takze czytelnos¢ komunikatéw interfejsu niezaleznie
od koloru. W szczegdlnosci warto rozwazy¢ modyfikacje sygnalizaciji istot-
nych zdarzen w grze — przyktadem moze by¢ dodanie wypuklych kolcow
na modelu rekawicy, ktdrej ataku gracz nie jest w stanie sparowac.

W niniejszym artykule skoncentrowano si¢ na opisanych powyzej
barierach zwigzanych z niepelnosprawnosciami w zakresie motoryki
i wzroku, warto jednak wspomnie¢ o problemach dotyczacych oséb z nie-
petnosprawnosciami stuchowymi lub poznawczymi.

Osoby z czeSciowym lub catkowitym ubytkiem stuchu napotykaja barie-
ry w dostepie do informacji dzwiekowej — takich jak ostrzezenia, sygnaty
kontekstowe czy komunikaty dialogowe. Do kluczowych rozwiazan naleza
konfigurowalne napisy (z mozliwoscig zmiany rozmiaru, koloru, kontrastu
i tha), wizualne wskazniki dzwigku (np. ikony pokazujace kierunek strzatu
lub obecno$¢ przeciwnika), a w niektorych grach takze wsparcie dla mowy
migowe;j.

Bariery poznawcze dotycza uzytkownikow z zaburzeniami uwagi, trudno-
$ciami jezykowymi, dysleksja, spektrum autyzmu czy PTSD (Post-Traumatic
Stress Disorder, zespdt stresu pourazowego). Dla tej grupy graczy kluczo-
we sa czytelnos$¢ struktury gry, mozliwos$¢ regulowania tempa rozgrywki,
uproszczone interfejsy oraz czytelne komunikaty. Osoby z tego typu trud-
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nosciami moga odczuwac przecigzenie poznawcze w grach wymagajacych
szybkiego przetwarzania informagji lub wykonywania ztozonych sekwengij.
Skutecznymi strategiami projektowymi sa: opcje pauzowania i spowalniania
gry, zrozumiate samouczki, prosty jezyk, piktogramy wspierajace tresci tek-
stowe oraz mozliwo$¢ indywidualnego ustawienia poziomu trudnosci. Tego
rodzaju podejscie jest zgodne zarowno z WCAG 2.2, jak i praktykami projek-
towania inkluzywnego w srodowiskach interaktywnych [18].

3. METODY BADAWCZE

Celem artykutu jest analiza wspolczesnych rozwigzan projektowych
zwiekszajacych dostepnos¢ gier komputerowych dla oséb z niepelno-
sprawnosciami, ze szczegolnym uwzglednieniem mechanik wspierajacych
graczy z dysfunkcjami ruchowymi i wzrokowymi. Cel ten realizowany jest
poprzez jakoSciowa analize wybranych funkcji dostepnosci zaimplemen-
towanych w konkretnych grach komputerowych [11].

Analiza ma charakter ekspercki i opiera sie na przegladzie przykltadoéw
funkcjonujacych juz w praktyce, a nie na testach uzytkownikow. Uwzglednio-
no zarowno produkcje wysokobudzetowe (AAA), jak i wybrane tytuly nieza-
lezne, aby uchwyci¢ réznorodno$¢ podejs¢ do projektowania inkluzywnego
w zaleznosci od dostepnych zasobow, stylu gry i przyjetej filozofii tworcow.

Przedmiotem analizy sa konkretne rozwiazania technologiczne i projek-
towe, takiejak: automatyzacja sterowania (Auto Mode), uproszczone sekwen-
gje QTE, tryby wysokiego kontrastu, dostosowanie warstwy dzwigekowej
oraz przestrzenne efekty audio wspomagajace orientacje w grze. Wskazane
funkcje sa omowione w kontekscie ich wpltywu na uzytecznosc i przystep-
nosc¢ rozgrywki dla oséb z ograniczeniami percepcyjnymi i motorycznymi.

4. ANALIZA DOSTEPNYCH ROZWIAZAN PROBLEMU
NIEPELNOSPRAWNOSCI RUCHOWEJ | WZROKOWE)J

Niepetnosprawnos¢ ruchowa

Jednym z kluczowych rozwiazan wspierajacych dostepnos¢ gier dla oséb
z niepelnosprawnosciami motorycznymi jest mozliwos¢ konfigurowania
sterowania poprzez tzw. mapowanie przyciskow. Mechanizm ten umoz-
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liwia uzytkownikowi samodzielne przypisanie funkgji gry do wybranych
elementdw interfejsu sterujacego, niezaleznie od jego rodzaju. W za-
awansowanych implementacjach obejmuje to nie tylko zmiane ukladu
przyciskdw na tradycyjnych kontrolerach, takich jak klawiatura czy game-
pad, lecz takze dostosowanie sterowania do urzadzen alternatywnych —
joystickow jedno-przyciskowych, przelacznikéw, kontroleréw noznych
czy systemow sledzenia ruchu.

Rozwiazanie to znaczaco zwigksza elastycznosc interakgji z gra, umoz-
liwiajac graczom dostosowanie schematéw sterowania do ich indywidu-
alnych mozliwosci fizycznych. Ma to szczegdlne znaczenie w przypadku
0s0b z ograniczonym zakresem ruchu, ostabiong sitla migsniowa, poraze-
niem koniczyn lub trudnosciami w wykonywaniu precyzyjnych i szybkich
ruchow. Dzieki mozliwosciom personalizacji uzytkownicy moga nie tyl-
ko zredukowac liczbe uzywanych przyciskow, ale takze zoptymalizowac
ich rozmieszczenie w sposob, ktéry umozliwia obstuge gry jedna reka lub
z uzyciem wylacznie wybranego urzadzenia wspomagajacego.

Wprowadzenie takiej funkcjonalno$ci, cho¢ relatywnie niewielkiej
z perspektywy projektowej, moze stanowic istotng réznice miedzy peing
partycypacja w rozgrywce a calkowitym wykluczeniem uzytkownika z do-
$wiadczenia gry. W literaturze i praktykach branzowych podkresla sie, ze
elastyczno$¢ systemu sterowania jest jednym z najwazniejszych elementow
inkluzywnego designu w kontekscie ograniczeri motorycznych [19].

Wirdd rozwiazan wspierajacych dostepnos¢ gier dla osob z niepetnospraw-
nosciami motorycznymi istotne miejsce zajmuje mozliwos¢ regulacji czutosci
urzadzen wejsciowych. Dotyczy to m.in. analogowych drazkow kontroleréw,
myszek komputerowych oraz parametréw reakgji klawiatury. Funkcja ta po-
zwala uzytkownikom dostosowac¢ dynamike i precyzje sterowania do wiasnych
mozliwosci fizycznych oraz preferencji w zakresie interakcji z gra.

Dla graczy z ograniczona sprawnosciag manualng, w tym z zaburzenia-
mi koordynacji lub precyzji ruchu, zbyt wysoka czutos¢ kontrolera moze
powodowac trudnosci w utrzymaniu kontroli nad postacig lub kamerg —
prowadzac do frustracji i obnizonego komfortu rozgrywki. Zmniejszenie
tej czutosci umozliwia bardziej ptynne i przewidywalne ruchy, co utatwia
korzystanie z interfejsu. Z kolei osoby z ograniczonym zakresem ruchu
—np. z powodu porazenia lub usztywnien — moga skorzysta¢ na podwyz-
szonej czutosci, ktéra kompensuje niewielka amplitude gestow, umozli-
wiajac bardziej efektywne sterowanie.

Regulacja czutosci nie tylko wspiera osoby z niepelnosprawnos$ciami,
lecz takze przyczynia si¢ do ogdlnej poprawy jakosci doswiadczenia uzyt-
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kownika. Pozwala bowiem graczom o zréznicowanych kompetencjach
dopasowac sterowanie do swoich przyzwyczajen i stylu gry. Mozliwos¢
modyfikacji parametréw wejsciowych wspiera zaréwno adaptacje po-
czatkujacych uzytkownikow, jak i precyzyjne dostrojenie mechanik przez
zaawansowanych graczy. Tym samym personalizacja czutosci interfejsu
pelni podwojna funkcje: narzedzia wlaczajacego oraz elementu optyma-
lizujacego doswiadczenie rozgrywki dla szerokiego spektrum odbiorcow.

Kolejnym kluczowym elementem wspierajacym dostepnos¢ gier dla osob
z niepelnosprawnosciami motorycznymi jest mozliwos¢ indywidualnego
dostosowania poziomu trudnosci rozgrywki. Personalizacja tego aspektu
umozliwia graczom modyfikacje wybranych parametréw gry, takich jak:
wytrzymatos¢ przeciwnikow, sita ich atakéw, tempo rozwoju wydarzen czy
dostepnos¢ zasobow. Tego rodzaju elastyczno$¢ pozwala dostosowac dy-
namike i intensywno$¢ rozgrywki do indywidualnych predyspozycji uzyt-
kownika, co istotnie wptywa na jego komfort i zaangazowanie.

Standardowe ustawienia poziomu trudnosci moga stanowic istotna
bariere dla graczy z ograniczong sprawnoscia ruchowa, zwlaszcza w pro-
dukcjach wymagajacych szybkiego czasu reakgji, precyzyjnych manipu-
lagji kontrolerem lub diugotrwatego utrzymania uwagi. Umozliwienie
redukgji intensywnosci przeciwnikoéw, ich liczby czy zadawanych obrazen
pozwala na doswiadczenie pelnej narracji i mechaniki gry bez konieczno-
Sci rezygnacji z zabawy z powodu fizycznych ograniczen. Jednoczesnie
system ten daje mozliwos¢ zwiekszenia poziomu trudnosci dla graczy bar-
dziej zaawansowanych, ktérzy poszukuja wiekszego wyzwania.

Mechanizmy skalowania trudnosci nie tylko wspieraja graczy z niepet-
nosprawnosciami, ale stanowig rowniez narzedzie uniwersalnego projek-
towania — poprawiajac inkluzywnos¢ gier i dostosowujac je do szerokiego
spektrum uzytkownikow. W efekcie gry staja si¢ bardziej przystepne i ega-
litarne, umozliwiajac graczom o réznych poziomach sprawnosci fizycznej
i doswiadczeniu znalezienie satysfakcjonujacego i adekwatnego do wta-
snych mozliwosci trybu rozgrywki.

Jednym z rozwiazan zwiekszajacych dostepnos¢ gier dla osob z ograni-
czona sprawnoscig motoryczna jest zastosowanie mechaniki automatycz-
nego namierzania przeciwnika (Auto-Lock-On). Funkcja ta umozliwia
automatyczne ustawienie kamery w kierunku aktualnie wybranego celu,
eliminujac konieczno$¢ recznego sterowania perspektywa podczas roz-
grywki. Dzigki temu gracze moga skoncentrowac si¢ na interakcji z me-
chanikami walki, bez koniecznos$ci rownoczesnego zarzadzania widokiem,
co moze by¢ szczegdlnie trudne w dynamicznych grach akgji czy Soulslike.
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Mechanizm Auto-Lock-On znaczaco redukuje zaréwno obcigzenie po-
znawcze, jak i fizyczne, co ma kluczowe znaczenie dla uzytkownikow z ogra-
niczeniami w zakresie mobilnosci, koordynacji wzrokowo-ruchowej lub
szybkosci reakgji. Zastosowanie tego typu funkcjonalnosci zwieksza ptynnosc
rozgrywki i umozliwia bardziej samodzielne uczestnictwo w sekwencjach bo-
jowych, ktdre w standardowych warunkach mogtyby by¢ zbyt wymagajace.

Cho¢ mechanika ta wystepuje juz w wielu komercyjnych tytutach, jej
potengjat inkluzywny wciaz pozostaje niedostatecznie wykorzystywany.
Poprawna implementacja Auto-Lock-On jako standardowego elementu
projektowego w grach skierowanych do szerokiego grona odbiorcow mo-
glaby istotnie podnie$¢ poziom dostepnosci i wspiera¢ rownos¢ w doste-
pie do doswiadczen interaktywnych.

Kolejnym rozwiazaniem wspierajacym dostepnos¢ gier komputerowych,
szczegOlnie dla osob z ograniczeniami motorycznymi, jest funkcja automa-
tyzacji sekwengji dzialan, znana jako Auto Mode. Mechanika ta umozliwia
przypisanie szeregu czynnosci do pojedynczego przycisku, co znaczaco
upraszcza interakcje z gra. Zamiast koniecznosci wykonywania wielu naste-
pujacych po sobie operagji lub dtugiego przytrzymywania klawiszy, gracz
moze uruchomic cala sekwencje za pomoca pojedynczego klikniecia.

Rozwiazanie to znajduje szczegdlne zastosowanie w grach akgji i strze-
lankach, gdzie precyzja i szybkos$¢ reakcji odgrywajq kluczowa role. Przy-
ktadowo, w wielu produkcjach tryb automatycznego celowania pozwala
zredukowac liczbe wymaganych interakgji, co czyni sterowanie bardziej
ergonomiczne i dostepne dla 0séb z ograniczong sitqg miesniowa, koordy-
nacja ruchowg czy problemami z utrzymaniem nacisku.

Implementacja funkcji Auto Mode nie tylko zmniejsza bariere wejscia
dla graczy z niepelnosprawnosciami, ale réwniez podnosi ogdlny komfort
rozgrywki, umozliwiajac wieksza personalizacje interfejsu i eliminujac
zbedne obcigzenia motoryczne. W konsekwencji mechanika ta przyczynia
si¢ do budowania bardziej inkluzywnego srodowiska gamingowego.

Mechanika tzw. Quick Time Events (QTE), polegajaca na koniecznosci
szybkiego reagowania poprzez naci$niecie odpowiednich przyciskow
w krétkim czasie, stanowi powazne wyzwanie dla graczy z niepelnospraw-
no$ciami motorycznymi lub poznawczymi. Wymagana precyzja, szybkos¢
reakgji oraz konieczno$¢ wykonywania wielokrotnych kliknie¢ w scisle okre-
$lonym czasie moze uniemozliwia¢ skuteczne uczestnictwo w rozgrywce.

W odpowiedzi na te ograniczenia, pierwsi producenci gier wdraza-
ja opcje upraszczania lub catkowitego eliminowania QTE. Utatwienia te
moga przyjmowac rozne formy, takie jak: redukcja liczby wymaganych
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przyciskow, zastgpienie wielokrotnego naciskania pojedynczym kliknie-
ciem, wydtuzenie czasu reakgji lub catkowite wytaczenie sekwencji QTE
w ustawieniach dostepnosci.

Co istotne, z tego typu udogodnien korzystaja nie tylko osoby z niepet-
nosprawnosciami, ale rOwniez gracze preferujacy bardziej narracyjny lub
spokojny styl gry, unikajacy stresujacych elementéw wymagajacych szyb-
kiej koordynacji. W efekcie elastyczne podejscie do implementacji QTE
przyczynia si¢ do zwigkszenia dostepnosci i komfortu rozgrywki dla szer-
szego grona uzytkownikow, wspierajac idee projektowania inkluzywnego.

Niepetnosprawnos¢ wzrokowa

W kontekscie projektowania gier z mysla o osobach z niepelnospraw-
nosciami wzrokowymi kluczowe znaczenie ma odpowiednie ozna-
czanie istotnych elementéw interfejsu uzytkownika, takich jak HUD
(ang. Heads-Up Display) czy komponenty graficzne Ul Ich forma i sposob
prezentacji powinny umozliwia¢ szybkie rozpoznanie i bezproblemowa
identyfikacje niezaleznie od rodzaju deficytéw wzrokowych. Zamiast pole-
ga¢ wylacznie na kolorach jako nosnikach informacji — co moze wykluczac
osoby z réznymi formami daltonizmu — zaleca si¢ stosowanie redundant-
nych metod oznaczania, takich jak wyrazne i jednoznaczne ikony [16, 17].

Aby zapewni¢ funkcjonalnosé i czytelnos¢ w warunkach dynamicz-
nej rozgrywki, ikony te powinny by¢ nie tylko intuicyjne semantycznie,
ale rowniez projektowane z uwzglednieniem odpowiedniego kontrastu
wzgledem tta. Wysoki kontrast graficzny zapobiega ich wizualnemu zle-
waniu si¢ z otoczeniem, co mogtoby prowadzi¢ do dezorientacji lub spad-
ku efektywnos$ci poznawczej gracza [16]. Dotyczy to rdwniez elementéw
mapy — takichjak punkty orientacyjne (Points of Interest, POI), czy lokacje
— ktdére powinny by¢ oznaczane za pomocg symboli jednoznacznych, wy-
raznych i natychmiast rozpoznawalnych [17].

Zastosowanie powyzszych zasad zwieksza dostepnos¢ wizualna inter-
fejsu, wspomaga procesy orientacyjne oraz pozwala graczom lepiej zrozu-
miec¢ strukture i logike swiata przedstawionego — niezaleznie od poziomu
sprawnosci wzrokowej i doswiadczenia w grach. Takie podejscie przekla-
da si¢ nie tylko na wyzszy komfort uzytkowania, ale rowniez na wigksza
inkluzyjnosc i rownos¢ dostepu do tresci cyfrowych.

Jednym ze skutecznych sposobdéw zwigkszania dostepnosci gier kompu-
terowych dla 0sob z niepelnosprawnosciami wzrokowymi, w szczegolnosci
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dla graczy z zaburzeniami percepcji barw, jest implementacja rozbudowa-
nych opcji indywidualnego dostosowywania kolorystyki elementéw gry.
Umozliwienie uzytkownikom modyfikacji domyslnych barw interfejsu,
obiektdw czy oznaczen w przestrzeni gry pozwala nie tylko na lepsze dopa-
sowanie ich do osobistych preferengji, ale takze na skuteczne zredukowanie
barier percepcyjnych. Takie rozwiazania moga obejmowac m.in. mozliwos¢
zamiany koloru postaci przeciwnikdéw, sojusznikow, interaktywnych przed-
miotdw czy znacznikow na mapie na barwy lepiej kontrastujace i bardziej
czytelne w kontekscie konkretnego typu daltonizmu. Przyktadowo, element
oznaczony kolorem czerwonym moze zostac zastapiony zielonym, zottym
lub innym, bardziej dostrzegalnym dla danego uzytkownika. Warto réwniez
uwzgledni¢ dodatkowe wskazniki, takie jak tekstury, wzory czy gradienty,
ktore utatwiajg rozrdznienie obiektow niezaleznie od ich koloru. Tego ro-
dzaju funkcje wspieraja nie tylko graczy z zaburzeniami widzenia barw, ale
takze poprawiaja komfort rozgrywki w trudnych warunkach oswietlenio-
wych lub przy nizszej jakosci sprzetu. Co wiegcej, pozwalajg na spersonalizo-
wanie estetyki gry, dzieki czemu uzytkownik moze dostosowac jej wyglad
do swoich upodoban. Dziatania te maja istotny wplyw na zwigkszenie in-
kluzywnosci i poczucia satysfakgji z gry, a takze stanowia dowdd na to, ze
projektanci biorg pod uwage réznorodne potrzeby graczy.

Jednym ze sposobdéw na zwiekszenie rozpoznawalnosci kluczowych
elementdw interfejsu jest umozliwienie graczom nakladania na nie wzo-
row graficznych — takich jak paski, kropki czy inne geometryczne oznacze-
nia. Tego typu rozwigzania poprawiaja nie tylko przejrzystos¢ interfejsu,
ale rowniez wspieraja graczy z roznorodnymi potrzebami percepcyjny-
mi, oferujac im wigksza kontrole nad sposobem, w jaki odbieraja $rodo-
wisko gry. W efekcie rozgrywka staje si¢ bardziej inkluzywna, poniewaz
uwzglednia zréznicowane zdolnosci uzytkownikow i pozwala kazdemu
lepiej dostosowac interfejs do wtasnych preferencji, co przeklada si¢ na
wyzszy poziom satysfakcji i poczucie komfortu.

Zapewnienie odpowiedniej skalowalnosci interfejsu uzytkowni-
ka jest kluczowe dla dostepnosci gier. Niezaleznie od typu urzadzenia,
rozdzielczos$ci czy proporgji ekranu, elementy takie jak: tekst, wskazniki
i HUD musza pozosta¢ czytelne dla wszystkich uzytkownikéw, w tym
0s0b z wadami wzroku. Brak mozliwosci dostosowania wielkosci tych ele-
mentdw moze prowadzi¢ do dezorientacji i utrudniac rozgrywke.

Wprowadzenie opcji dostosowywania interfejsu powinno by¢ traktowa-
ne nie jako dodatek, lecz jako standard — korzystaja z nich nie tylko osoby
z niepelnosprawnosciami, ale wszyscy uzytkownicy, ktorych sprzet (np.
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duzy telewizor, maty monitor, nietypowa rozdzielczos¢) wplywa na spo-
sob odbioru gry. Uniwersalnos¢ i elastycznos¢ interfejsu wplywa wiec nie
tylko na inkluzywnos$¢, ale i na jakos¢ catego doswiadczenia uzytkownika.

Doboér odpowiedniego kroju pisma ma istotne znaczenie dla dostep-
nosci gier. Cho¢ fonty stylizowane — na przyktad gotyckie, odreczne czy
futurystyczne — moga wzbogacac estetyke i klimat gry, czesto utrudnia-
ja odczyt nawet osobom bez dysfunkcji wzroku. Utrudnienia w odbiorze
tekstu moga skutkowac¢ niezrozumieniem fabuly, pominigciem istotnych
wskazowek lub frustracjqa w trakcie dialogow. Nie oznacza to jednak, ze
projektanci powinni catkowicie rezygnowac z dekoracyjnych fontow.

Mozliwos¢ regulacji tla oraz poziomu kontrastu to kolejne istotne roz-
wigzanie wspierajace dostepnos¢ gier wideo. W produkgjach o szybkim
tempie akgji, takich jak strzelanki czy gry walki, intensywne, ruchome i ko-
lorowe tta moga wprawdzie wzbogacac estetyke gry i zwigksza¢ immersje,
ale rownoczesnie utrudniaja percepcje kluczowych elementow rozgrywki.
Jest to szczegolnie uciazliwe dla osob z zaburzeniami wzroku, nadwrazli-
woscig sensorycznag lub trudnosciami w koncentracji.

Zastosowanie funkgji takich jak: mozliwosc¢ ustawienia statycznego tta,
zmiana jego koloru na neutralny lub catkowite wylaczenie zbednych efek-
tow wizualnych — pozwolitoby na dostosowanie rozgrywki do szerokiego
zakresu indywidualnych potrzeb. Uwzglednienie tych opcji powinno stac
si¢ standardem projektowym, poniewaz znacznie zwiekszaja one inklu-
zZywnosc¢ gier, a jednoczesnie nie wplywaja negatywnie na doswiadczenie
graczy niemajacych trudnosci percepcyjnych.

Istotnym elementem wptywajacym na dostepnos¢ gier komputero-
wych jest projektowanie warstwy dzwiekowej w sposob, ktory wspiera
orientacje i interakcje gracza z otoczeniem. DZwiegk, poza funkcja budowa-
nia immersji, moze peic takze kluczowa role informacyjna, umozliwia-
jac rozpoznawanie zdarzenn w grze bez koniecznosci ciaglego skupiania
wzroku na ekranie. Kazde wazne zdarzenie - takie jak: atak przeciwnika,
przeladowanie broni czy aktywacja putapki — powinno by¢ sygnalizowa-
ne wyraznym, unikalnym efektem dzwiekowym. Przykladowo, glosne
okrzyki (,GRANAT!”) wydawane przez przeciwnikow przed rzutem
granatem umozliwiaja graczowi szybka reakcje, nawet jesli nie zauwazyt
ruchu wizualnie. Takie podejScie zwigksza przejrzystos¢ rozgrywki, do-
starczajac komunikatow w sposéb redundantny — zaréwno wizualnie, jak
i dZwiekowo — co jest zgodne z zasadg projektowania uniwersalnego.

Dzwiek moze rowniez wspierac pelne doswiadczenie rozgrywki u osob
z powaznymi ograniczeniami wzrokowymi, a nawet catkowicie niewido-



Projektowanie inkluzywne w gamedevie... 171

mych. W grach typu bijatyka — gdzie poruszanie si¢ ogranicza si¢ zazwy-
czaj do dwoch kierunkdw — dobrze zaprojektowane efekty audio (np. kroki
przeciwnika, kierunkowe brzmienie ciosow, dzwieki zwigzane z pozycja
postaci) umozliwiaja graczowi orientacje przestrzenna i podejmowanie
adekwatnych decyzji bez wsparcia wizualnego. Warstwa dzwigkowa staje
sie¢ w takich przypadkach nosnikiem nie tylko atmosfery, ale rowniez in-
formacji krytycznych dla przebiegu rozgrywki.

Widrazanie opisanych powyzej funkcji odbywa si¢ w zrdéznicowany
sposoOb, w zaleznosci od specyfiki gry i filozofii projektowej. W kolejnej
czesci zaprezentowano wybrane przyklady gier, ktore skutecznie zastoso-
waly opisane rozwigzania w praktyce.

Przyktady wdrozen dostepnosci w grach komercyjnych

W poprzednich czesciach artykulu omdéwiono gléwne bariery, z jakimi
mierza si¢ gracze z niepelnosprawnos$ciami oraz rozwigzania projektowe
umozliwiajace im pelniejsze uczestnictwo w rozgrywce. Niniejszy rozdziat
prezentuje konkretne przyklady wdrozen dostepnosci w grach komercyj-
nych, ilustrujace praktyczne zastosowanie zasad projektowania inkluzyw-
nego w roznych segmentach rynku — od tytuléw wysokobudzetowych
(AAA) po gry niezalezne.

Wybrane przypadki zostaty uporzadkowane wedtug rodzaju wspie-
ranej niepelnosprawnosci, co pozwala na lepsza czytelnos¢ i umozliwia
bezposrednie powiazanie zastosowanych rozwiazan z wczesniej ziden-
tyfikowanymi barierami. Analiza skupia si¢ na tych mechanikach, ktore
zostaty wdrozone w sposob funkcjonalny, innowacyjny lub szczegdlnie
skuteczny z perspektywy uzytkownika.

Prezentowane przyklady pokazuja, ze projektowanie inkluzywne nie
jest dziataniem marginalnym ani fakultatywnym — przeciwnie, moze by¢
z powodzeniem integrowane z gléwnym nurtem projektowym i stanowic
realne wsparcie dla zréznicowanej spolecznosci graczy.

Osoby z niepelnosprawnosciami motorycznymi czesto napotykaja
trudnosci w obstudze standardowych urzadzen wejSciowych, takich jak:
klawiatura, mysz czy kontroler. Wymagania zwiazane z precyzja, szybko-
$cig reakcji oraz koniecznoscia wykonywania skomplikowanych sekwengji
ruchdéw moga znaczaco ogranicza¢ mozliwosc¢ uczestnictwa w rozgrywece.
Dlatego gry, ktére wdrazaja elastyczne, konfigurowalne mechaniki stero-
wania, stanowig istotny postep w kierunku inkluzywnosci.
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Jednym z najczesciej wskazywanych przyktadow dobrej praktyki
jest gra Celeste. Oprécz standardowych opcji remapowania przyci-
skow, oferuje ona mozliwos¢ regulacji tempa gry oraz liczby dostep-
nych skokéw postaci, co pozwala na precyzyjne dopasowanie poziomu
trudnosci do indywidualnych mozliwosci gracza. Co istotne, funkcje
te zaprojektowano w sposob niedyskryminujacy — nie wplywaja one
negatywnie na postrzeganie , prawdziwosci” doswiadczenia gry przez
innych uzytkownikow.

Kolejnym przyktadem jest Marvel’s Spider-Man 2, w ktorej gracze
moga uproscic lub catkowicie wylaczy¢ sekwengje typu Quick Time Events
(QTE). Zamiast koniecznosci wielokrotnego, szybkiego naciskania przyci-
skow, uzytkownik moze wybrac opgje ich przytrzymywania (Rysunek 1).
Redukuje to obcigzenie fizyczne i pozwala na ptynniejsze sterowanie na-
wet w dynamicznych scenach akgji.

Rysunek 1. Marvel’s Spider-Man

ACCESSIBILITY

Zrédto: opracowanie wiasne (zrzut ekranu).

Réwniez gra The Last of Us Part II wprowadzila szereg funkcji wspie-
rajacych graczy z ograniczeniami motorycznymi, w tym automatyzacje
dziatani (Auto Mode), skalowalny poziom trudnosci oraz zaawansowane
opcje sterowania jedna reka. Takie podejscie pokazuje, ze dostepnos¢ moze
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by¢ zintegrowana z projektowaniem gry bez koniecznosci kompromisdéw
estetycznych czy narracyjnych.

Projektowanie gier z mys$la o graczach z niepelnosprawnosciami wzro-
kowymi wymaga zastosowania rozwigzan, ktére umozliwiaja rozpozna-
wanie kluczowych elementow interfejsu, przestrzeni gry oraz zdarzen
fabularnych niezaleznie od percepcji barw, ostrosci widzenia czy zdolnosci
$ledzenia dynamicznych obrazéw. W praktyce oznacza to implementacje
wysokiego kontrastu, redundancji wizualno-dzwiekowej, skalowalnosci
interfejsu i symbolicznego oznaczania informagji.

Tytulem czesto przywotywanym jako modelowy przykiad wdrozenia
tych zasad jest The Last of Us Part II. Gra oferuje tzw. tryb wysokiego
kontrastu, w ktérym tlo zostaje wyszarzone, a najwazniejsze elementy
— postacie, przeciwnicy i obiekty interaktywne — oznaczone sa kolorami
o duzej czytelnosci, np. niebieskim, czerwonym, zoltym (Rysunek 2). Ta-
kie podejécie znaczaco poprawia orientacje w przestrzeni gry, zmniejsza
zmeczenie wzrokowe i pozwala graczom z réznymi deficytami widzenia
na pelniejsze uczestnictwo w rozgrywece.

Rysunek 2. The Last of Us Part Il

Zrédto: opracowanie wiasne (zrzut ekranu).
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Przyktad Borderlands: The Pre-Sequel pokazuje, jak skalowalno$¢ interfej-
su moze wplywac na komfort graczy — poprzez mozliwos¢ regulacji rozmiaru
tekstu i elementéw HUD-u. Dzigki temu osoby z ostabionym wzrokiem moga
dostosowac ekran do swoich potrzeb bez ingerencji w glebsze mechanizmy gry.

Z kolei ChromaGun wdrozyl interesujace rozwigzanie polegajace na
oznaczaniu koloréw za pomocg symboli geometrycznych (Rysunek 3).
Kazdej barwie przypisany zostat okreslony ksztatt (np. linia pionowa,
okrag, linia pozioma), co pozwala uzytkownikom z zaburzeniami widze-
nia barw na niezalezna od koloru identyfikacje obiektow. Jest to przykiad
zastosowania strategii redundancji semantycznej, ktéra wzmacnia uniwer-
salnos¢ interfejsu wizualnego i eliminuje bariere zwiazana z percepcja ko-
loru jako jedynego nosnika informacji.

Rysunek 3. ChromaGun

Zrédto: opracowanie wiasne (zrzut ekranu).

W Silent Hill 2 natomiast zastosowano mechanizm umozliwiajacy
przetaczenie odrecznego, stylizowanego pisma na prosty, czytelny font
systemowy (Rysunek 4). Cho¢ rozwigzanie to moze wydawac si¢ niewiel-
kim ulatwieniem, ma istotne znaczenie dla oséb z dysleksja, ograniczona
ostroscia widzenia lub trudnosciami w przetwarzaniu bodzcéow wizual-
nych. Zastosowanie tej funkcji zwigksza dostepnos¢ narracyjnych kompo-
nentow gry, wspierajac komfort odbioru tekstu i jego zrozumiatos¢.
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Rysunek 4. Silent Hill 2

unk and in tears. Had half a record with
how.

maybe ask around at Neely's next time you're

Zrédfo: opracowanie wtasne (zrzut ekranu).

Wirdd tytutow, ktore zastuguja na szczegdlng uwage ze wzgledu na inno-
wacyjne rozwigzania zwiekszajace dostepnos¢, wymieni¢ nalezy takze gry, kto-
re nie zostaly jeszcze powszechnie uznane za standard, lecz oferuja wyjatkowo
przemyslane funkcjonalnosci. Przykladem takiego podejscia jest Mortal Kom-
bat X, w ktérym wdrozono zaawansowany system dzwiekdw przestrzennych
wspomagajacych orientacje w srodowisku gry. Dzieki sygnatom audio przypi-
sanym do pozycji interaktywnych obiektow gracz niewidomy moze precyzyj-
nie okresli¢ ich polozenie — dzwigki emitowane w lewym lub prawym kanale
informuja o lokalizacji przedmiotu wzgledem postaci gracza. Rozwigzanie to
umozliwito osobom z catkowita utrata wzroku peloprawne uczestnictwo
w rozgrywce, wlacznie z udziatem w profesjonalnych turniejach, co stanowi
dowod na skutecznos¢ zastosowanej mechaniki dzwiekowej [20].

Warto réwniez przywolta¢ Half-Life 2, ktoéry — pomimo daty wydania
przypadajacej na 2004 rok — pozostaje wzorcowym przyktadem zastoso-
wania dZwigku jako nosnika informacji. W grze tej sSmier¢ przeciwnika
sygnalizowana jest charakterystycznym efektem audio, umozliwiajacym
graczowi natychmiastowq ocene sytuacji, nawet wowczas, gdy nie obser-
wuje on bezposrednio sceny walki. Tego typu sygnaly redukuja koniecz-
nos¢ nieustannego $ledzenia ekranu, co moze by¢ szczegdlnie pomocne
dla 0séb z ograniczong percepcja wzrokowa [21].
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Przedstawione przykiady pokazuja, ze dostepnos¢ w grach kompu-
terowych moze by¢ realizowana na wiele sposobéw — zaréwno poprzez
kompleksowe systemy wsparcia, jak i drobne, lecz istotne modyfikacje in-
terfejsu. Ich wspolnym mianownikiem jest swiadomos¢ projektantéw co
do roznorodnosci uzytkownikdw oraz dazenie do stworzenia sSrodowiska
gry, ktére umozliwia petne uczestnictwo niezaleznie od rodzaju ograni-
czen funkcjonalnych.

5. PODSUMOWANIE

Projektowanie inkluzywne w gamedevie stanowi dzi$ nie tylko wyraz
etycznej odpowiedzialnosci, ale rowniez racjonalne dzialanie projektowe
i biznesowe. Przeprowadzona analiza wskazuje, ze odpowiednie wdro-
zenie funkcji dostepnosci — takich jak personalizacja sterowania, skalo-
walnos$¢ interfejsu, alternatywne oznaczenia wizualne i dzwiekowe czy
mozliwo$¢ regulacji poziomu trudnosci — pozwala znaczaco zwiekszy¢
partycypacje graczy z niepelnosprawnos$ciami bez obnizania jakosci roz-
grywki. Co wiecej, wiele z tych rozwigzan poprawia ogdlny komfort uzyt-
kowania, wspierajac takze graczy pelnosprawnych.

W odpowiedzi na postawione we wprowadzeniu pytanie o adekwat-
nos¢ wspotczesnych praktyk projektowych wzgledem potrzeb graczy
z niepelnosprawnos$ciami, artykul pokazuje, ze istniejg juz dobre i sku-
teczne rozwigzania, jednak nie maja one jeszcze charakteru powszechnego
standardu. Ich wdrazanie jest zalezne od swiadomosci projektantéw, zaso-
béw studia oraz przyijetej filozofii produkcyjnej. Zidentyfikowane przykla-
dy pokazuja, ze dostepnos¢ moze by¢ skutecznie integrowana z gléwnym
nurtem projektowym, pod warunkiem jej uwzglednienia juz na etapie
wczesnej konceptualizadji i iteracyjnego testowania.

Aby inkluzywnos¢ stafa si¢ realnym standardem, niezbedne jest row-
niez systemowe podejscie do edukacji projektantéw gier. Westin [14]
wskazuje, ze brak wiedzy na temat dostepnosci w programach nauczania
skutkuje pomijaniem potrzeb uzytkownikdéw z niepelnosprawno$ciami
w calym cyklu produkcyjnym. Z kolei Darvishinia i Goodson [15] pod-
kreslajaq znaczenie reprezentacji i wigczania glosu graczy z niepelnospraw-
nosciami juz na etapie projektowania i testowania gier — jako warunku
rzeczywistej inkluzywnosci.

Whnioski te potwierdzaja zasadno$¢ traktowania projektowania inklu-
zywnego jako obowiagzujacego standardu w branzy gier. Uwzglednianie



Projektowanie inkluzywne w gamedevie... 177

zroznicowanych potrzeb uzytkownikow nie tylko zwigksza réwnos¢ do-
stepu do cyfrowej rozrywki, ale tez otwiera nowe mozliwosci rozwoju
rynku, czyniac go bardziej sprawiedliwym, elastycznym i odpornym na
wykluczenie.
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Abstract
This literature review examines whether artificial intelligence (Al) aug-
ments or replaces human judgment in performance management at the
levels of individuals, teams, processes, and organizations, using the theo-
retical lenses of socio-technical systems, technology acceptance and trust,
and bounded rationality.

The aim of this literature review is to examine whether AI augments or
replaces human judgment in performance management by applying these
perspectives.

Streszczenie

Niniejszy przeglad literatury bada, czy sztuczna inteligencja (AI) wspiera,
czy tez zastepuje ludzka ocene w zarzadzaniu efektywnoscia na poziomie
0s0b, zespotow, procesow i catej organizacji, wykorzystujac perspektywy:
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systemOw spoteczno-technicznych, akceptacji i zaufania do technologii
oraz ograniczonej racjonalnosci.

Celem artykutu jest zbadanie, czy Al wspiera, czy zastepuje ludzka oce-
ne w zarzadzaniu efektywnoscia, przy zastosowaniu tych perspektyw.

1. INTRODUCTION

Artificial intelligence (Al) is transforming performance management (PM)
from annual, subjective appraisals to continuous, data-driven systems. It
automates routine tasks, aggregates large-scale data, and provides real-time
analytics to improve efficiency, accuracy, and strategic impact. However,
Al also introduces new risks related to bias, transparency, privacy, and trust.

This article reviews whether Al complements or replaces human judg-
ment in PM by integrating three theoretical lenses: socio-technical systems,
technology acceptance and trust, and bounded rationality. Methodologi-
cally, the study is a narrative literature review that synthesizes evidence on
the benefits, risks, fairness, and scalability of Al-supported PM. The review
clarifies the conditions under which Al augments human decision-making
and provides practical guidelines for responsible implementation, such as
human-in-the-loop oversight, explainability, and data governance. Ulti-
mately, it aims to offer a balanced approach to leveraging Al while pre-
serving fairness and trust.

2. CONCEPTUAL FOUNDATIONS AND METHODOLOGY

2.1. Performance Management Reshaped by Artificial
Intelligence

Performance management (PM) is now understood as a continuous
developmental process that improves organizational performance by de-
veloping individuals and teams within an agreed framework of goals,
standards, and competence requirements. The field has moved decisively
beyond single, annual appraisal events [13],[14].

Contemporary practice emphasizes setting specific and challenging objec-
tives while avoiding excessive quantification. It involves continuous moni-
toring, timely evidence-based feedback and coaching, and attention to both
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results (“what”) and behaviors ("how”), including collaboration, leadership,
and learning [5],[12],[13],[14],[63],[76]. Systems align individual and team
goals with strategy, are owned by line managers with human resources (HR)
in a supporting role, and prioritize fairness, plain language, and transparent
processes [13],[14],[76]. Many organizations have moved away from forced
rankings and annual ratings toward richer qualitative conversations, reflect-
ing concerns that numerical ratings can trigger threat responses that impede
learning [5],[14]. Role clarity is supported by concise role profiles and a small
set of flexible priorities, while dashboards and scorecards offer real-time visi-
bility for corrective action [5],[17],[74].

The approach is grounded in evidence-based management and com-
plemented by attention to organizational health as a driver of sustained
performance [15],[39]. Artificial intelligence (Al) is reshaping PM, shifting
organizations from annual, subjective appraisals to continuous, data-driven
systems that improve individual and organizational outcomes [51]. By auto-
mating routine tasks and reporting, Al enables managers to focus on inter-
pretation and action, increasing productivity and streamlining workflows
[34],[69],[65]. Real-time analytics support continuous feedback, KPI monitor-
ing, and early warnings, while large-scale data aggregation enables more con-
sistent, bias-aware evaluations [45],[28],[20],[9],[65],[51]. Predictive models
help anticipate risks, identify high-potential employees, and inform proactive
goal-setting, alongside personalized development and Al-supported coaching
[45],[28],[69],[51],[68]. At the strategic level, Al guides portfolio choices, refines
”smart” KPIs and links performance to R&D productivity and financial out-
comes [45],[28],[68],[33],[27]. These advances depend on human-AlI collabora-
tion and robust governance to address bias, privacy and transparency, ensuring
ethically grounded, context-sensitive decisions [45],[28],[68],[69],[65],[51].

2.2. Theoretical Perspectives on the Value of Al for PM

This article applies three lenses — Socio-Technical Systems (STS), the Tech-
nology Acceptance Model (TAM) with Trust in Automation, and Bounded
Rationality — to evaluate Al’s role in PM, connecting technology, behavior,
and judgment in evaluative decisions.

STS posits that organizational outcomes depend on the joint optimiza-
tion of social (people, roles) and technical (tools, processes) subsystems
[80]. In PM, this lens considers whether Al augments or replaces human
judgment and if new workflows adapt rather than simply bolting on new
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tools. It also assesses if Al appraisals improve fairness and efficiency or
create friction from misalignment.

TAM explains adoption through perceived usefulness and ease of use
[23]. Adding Trust in Automation, this lens clarifies how user trust influenc-
es whether people accept, ignore, or over-rely on Al outputs [44]. In PM, it
explains why HR professionals and managers accept or resist Al-support-
ed evaluations and how perceived legitimacy drives acceptance, especially
when Al contradicts human judgment.

Bounded Rationality suggests decisions are made under time and cog-
nitive limits, causing people to rely on heuristics [35]. In PM, managers
might use Al as a cognitive aid to handle large datasets and reduce biases
(e.g., recency, halo). However, this lens warns that Al can replace human
bias with algorithmic bias if training data contains past inequities.

These lenses collectively illuminate the organizational, behavioral, and
cognitive dimensions of Al in PM, clarifying when Al complements human
judgment versus when it risks displacing it.

2.3. Models of Human-Al Collaboration

Across scholarship and practice, Human-AI collaboration frames Al as
augmenting, not replacing, human capabilities in organizational and hu-
man resource management (HRM) contexts [57],[59],[45],[71],[82],[83]
. This people-centered view aims to boost productivity, creativity, and
well-being as humans and Al co-evolve [82]. The Complementary System/
Augmentation Model supports knowledge sharing and offloads routine
tasks so professionals can focus on strategic, creative, and relational work
[52],[19],[25], [49]. Meanwhile, industry Digital Assistant/Co-pilot models
automate administrative work, data analysis, and customer queries, free-
ing talent for higher-value initiatives [24],[62],[69], [51].

For innovation and decision-making, academic models highlight dy-
namic human-Al interplay (Integrated/Mixed Structure) and employ-
ee-centered design (Human-Centered AI) [59],[45],[68]. Consulting
frameworks echo this: GenAl enhances creativity and design [49],[25],
digital-twin simulations accelerate evaluation and optimization [49], and
large language models drive knowledge management and insight genera-
tion across structured and unstructured data [49],[19],[52].

Both domains stress Humans-in-the-Loop oversight to ensure ac-
curacy, ethics, and fairness [59],[71],[82],[83], reinforced by gover-
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nance — self-regulation, audits, and bias mitigation — to sustain trust
[45],[64],[82],[83]. Research notes resistance, algorithmic bias, and integra-
tion complexity [59],[69], while consulting calls for organizational rewir-
ing, talent development, process redesign, upskilling, and cultural change
[19],[25],[82],[83]. Both advocate partnerships with technology providers,
academia, and consortia to build synergistic human-AlI capability networks
[59],[19],[82]. Collectively, Human-AlI collaboration is a multi-layered, dy-
namic process that integrates advanced technology, human judgment, and
responsible governance to deliver sustainable value.

2.4. Methodology

This narrative review covered 2015-2025 and queried Scopus, Web of Science
and Google Scholar using combinations of “performance management” AND
(‘artificial intelligence” OR ‘machine learning” OR “algorithmic’) AND (‘fairness’
OR “bias” OR “trust’). Inclusion criteria: peer-reviewed articles and reputable in-
dustry reports focusing on Al-supported performance management at individ-
ual, team, process or organizational levels; exclusion: purely technical papers
without managerial relevance. Two-stage screening (title/abstract, then full text)
yielded the final corpus. We applied thematic synthesis across four categories
(benefits, risks, fairness/ethics, scalability/context) mapped to socio-technical
systems, technology acceptance & trust, and bounded rationality.

The author conducted a narrative literature review to synthesize and
critically evaluate scholarship on Al-supported PM versus human-only
approaches. Unlike systematic reviews, the narrative approach enables
interpretive integration of diverse theories and contexts — well suited to
a heterogeneous, fast-moving field — and captures both conceptual and
emerging empirical work [75]. The literature review focused on peer-re-
viewed articles and reputable industry reports, emphasizing the last
decade. Sources included Scopus, Web of Science, Google Scholar, and
targeted searches of practitioner outlets and leading consulting/policy or-
ganizations (e.g., World Economic Forum, Deloitte, McKinsey). Applied
thematic analysis was inspired by the established frameworks — STS, TAM
+ Trust, Bounded Rationality —in a search for recurring patterns. The trian-
gulated academic scholarship, industry evidence, and theory enabled the
author to synthesize findings across four categories: benefits and perfor-
mance gains, challenges and risks, fairness and ethical implications, and
scalability/adaptability and contextual contingencies.
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As a narrative review, this study is interpretive rather than exhaustive,
where findings depend on the breadth and quality of available sources.
Despite efforts to include diverse perspectives, selection bias may persist.
Even so, the approach offers a solid basis for identifying knowledge gaps
and guiding future research.

3. CURRENT EVIDENCE ON AI-SUPPORTED PERFORMANCE
MANAGEMENT

3.1. Benefits and performance gains

Alstreamlines HR by automating repetitive tasks, which allows professionals
to focus on strategic work and talent development [45],[69],[40]. This auto-
mation enhances operational efficiency, improves productivity [84],[69],[1],
and simplifies administrative processes for long-term decision support [34].
Continuous, automated reviews and reporting reduce preparation time and
resource needs while maintaining accuracy [28],[66],[51]. Additionally, Al
expedites processes and improves the reliability of decisions [84].

Al-driven analytics improve objectivity by aggregating data from mul-
tiple sources, which reduces human error and bias [50],[9],[69],[67],[51]
,[21],[66]. Predefined benchmarks ensure fair evaluations [9], and large-
scale data analysis reveals patterns that are often undetectable to humans
[69],[45],[51]. Using representative training data and broader datasets fur-
ther minimizes bias and validates managerial judgments [69], [51].

Predictive and continuous feedback mechanisms provide immediate
insights into employee performance and needs, allowing for timely inter-
ventions and issue resolution [51],[20],[45],[50],[28]. Predictive analytics
identify future performance trends and risks, enabling proactive manage-
ment [51],[45],[69],[50],[28],[68],[67].

Al supports personalized employee development by aligning goals
with capabilities, tailoring learning and feedback, identifying skill gaps,
and facilitating personalized career paths [45],[69],[50], [51],[27],[9]. Tools
like virtual assistants and chatbots increase responsiveness and engage-
ment, while sentiment analysis helps HR target interventions effectively [6
91,1271, 191 [68],[51],[67],[45], [50].

Al provides quantitative, evidence-based insights that strengthen key
HR functions such as succession planning, tracking employee satisfaction
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and turnover, and aligning individual objectives with organizational strat-
egy [45],[69],[51],[73],[9],[68],[50],[28],[66]. This technology also fosters
innovation and knowledge sharing [53],[60]. In practice, AI has demon-
strated significant gains, including reducing routine processing times from
weeks to minutes and generating substantial financial returns, with heavy
investors reporting returns on investment exceeding 200% [83], [3], [24].

3.2. Challenges and risks

Al's promise comes with operational and adoption risks centered on trust
and system opacity [45],[9],[68],[69],[51],[83]. Black box models hinder
uptake in PM [51],[83]. Low trust can suppress engagement and perceived
legitimacy of outcomes [83],[69]. Data privacy/security requirements
are significant given sensitive employee data [45],[83],[69],[9],[51],[68].
Broader concerns — job displacement, stress, burnout — can further erode
trust [69],[83], [50].

3.3. Fairness and ethical implications

Algorithmic bias can reproduce or amplify past inequalities when histori-
cal data encode discriminatory patterns. Risks intensify with non-diverse
training data [45],[68],[69],[9],[51],[50],[69],[50]. Sensitive areas (e.g.,
mental-health-related evaluations) require careful design and monitoring
[69],[51]. Mitigation demands routine audits, continuous evaluation, and
representative datasets [9],[51],[69],[69].

Transparency and accountability are essential. Employees should know
how systems operate, what data are used, and how outcomes are derived.
Accessible explanations [69],[9],[68],[51],[69] and ethical governance —
clear responsibility, oversight, and bias mitigation — underpins long-term
trust [69],[82],[51].

3.4. Scalability, adaptability and contextual contingencies

Representative, diverse datasets and ongoing monitoring are prerequisi-
tes for scalable, fair PM [69],[51],[9]. Continuous, automated reviews and
real-time metrics help organizations adapt quickly as conditions change
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[51],[28]. Strategic alignment between organizational goals and individual
objectives supports adoption at scale [66]. Integrating Al with knowled-
ge-sharing mechanisms builds sustainable performance strategies across
contexts [53].

4. COMPARATIVE ANALYSIS: AI-SUPPORTED VS. HUMAN-
-ONLY PM

4.1. Benefits and performance gains

Al-augmented leadership significantly improves managerial performance:
decisions are made ~58% faster (from 48.2 to 6.5 hours) with 41% higher
strategic accuracy (up to 89.7%) and 89.2% forecasting precision [37]. In
HRM, supervised models show high predictive accuracy (RF 86.2%, XG-
Boost 88.5%, LSTM 89.7%). Al hiring matches or exceeds human quality,
improving outcomes and efficiency [78],[43]. Al also drastically cuts task
time, like reducing construction risk assessments from 157 to 36 minutes
per task [47], and boosts innovation by identifying trends and automat-
ing cycles [38]. At scale, modern PM systems process high applicant vol-
umes, accelerate screening and matching, streamline hiring workflows to
cut time-to-hire, and enable real-time feedback and early gap detection
[36],[70],[16],[77],[11].

4.2. Challenges and risks

Efficiency gains may come with context loss. Al risk matrices can miss so-
ciopolitical and project-specific factors, suffer from ”errors of omission”
(e.g., financial, regulatory, phasing), offer theoretical mitigations, and rate
residual risk too conservatively [47]. Team performance can also lag. In
abomb-defusal simulation, human-human teams outperformed human-AlI
teams on errors, modules completed, and speed, despite similar perceived
performance [42]. Further risks include opacity, privacy, and surveil-
lance. Black box models hinder trust and accountability, while sensitive
data access can spur “dark processing” and unproductive “meta work”
[8],[18],[55]. Well-being concerns like technostress, fatigue, and redundan-
cy fears also arise, especially with heavy monitoring [18], [4].
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4.3. Fairness and ethical implications

Al can reduce reliance on subjective judgments but may amplify historical
bias if training data are skewed. Safeguards require representative data
plus audits and diagnostics like demographic parity [4],[55],[8],[18]. Evi-
dence also shows fairness gains: Al hiring cut gender disparity, reducing
male favoritism from 0.15 to 0.04 SD, and achieving near-parity in top tiers
(versus a 6.8-7.73 percentage point male advantage under human evalu-
ations). 95% of personality-based models also met EEOC criteria' (no ad-
verse gender impact) [43]. Finally, explainable Al is critical for reinforcing
trust and accountability, as employees can understand the evaluation logic
(18], [8].

4.4. Scalability, adaptability and contextual contingencies

Adoption depends on organizational capacity. Small and medium-sized
businesses (SMEs) may lack expertise and infrastructure, risking vendor
dependence, higher costs, and less flexibility [10]. Compute-intensive ap-
proaches (e.g., RAG) can limit scalability in constrained settings [30]. Do-
main context matters — construction risk management benefits from hybrid
workflows that add human specificity to rapid Al analyses [47]. Cross-do-
main studies in logistics and HRM likewise support human-Al hybrids for
context-sensitive decisions [29],[6],[41],[22].

Table 2. Summary of literature findings on Al-Supported vs. Human-Only PM

Theme Al-supported PM Human-only PM
Benefits & Faster, more consistent decisions; Leverages rich context and tacit know-
erformance predictive analytics and continuous fe- ledge via ongoing conversations and
P ains edback improve reliability and targeting | goal alignment; when well-run, impro-
& [45] [51] [69]. ves outcomes [14] [5] [17].

D U.S. Equal Employment Opportunity Commission’s (EEOC) set of guidelines that em-
ployers must follow to ensure their employment practices are fair, non-discriminatory,
and compliant with federal law.
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Opacity/black box logic, privacy

Challenges & concerns, and technostress; risk of
risks over-reliance/automation bias without

guardrails [57] [51] [69].

Subjectivity, rater inconsistency, and
slow, admin-heavy cycles can hinder
accuracy and timeliness [13] [14] [5].

Can reduce some subjective bias, but

Fairness L - Vulnerable to rater bias and unequal tre-
) may reproduce historical inequities - . -

& ethical . . . atment; fairness improves with transpa-
implications without representative data, audits, and rent criteria and calibration [5] [14]

P explainability [51] [69] [9] [83] [24]. ’
Scalability/ Handles high volumes and enables Limited by manager bandwidth and
adaptability real-time adjustments; constraints for fragmented data; adapts through pro-
& contextual | SMEs/infrastructure—hybrids often best | cess reforms but remains labor-intensive
contingencies where nuance is high [82] [47] [51]. [13] [17].

Source: The author.

5. GAPS IN LITERATURE AND FUTURE RESEARCH

5.1 Identified Gaps in Literature

Despite growing interest, there are significant gaps in the research on
human-AI collaboration. Much of the existing evidence focuses on short-
term gains in efficiency and accuracy, while the long-term effects on per-
formance and the ability of Al to generalize its benefits across different
situations remain unclear. For example, while Al can speed up analysis,
it often struggles with complex tasks that require nuance, and human-hu-
man teams sometimes outperform human-Al teams in these scenarios
[37],[47],[42]. This is particularly true in domains with rich context, like
construction risk management, where Al can miss critical socio-political
or regulatory factors, leading to errors and overly conservative risk as-
sessments [47].
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The research on fairness and ethics also presents a mixed picture. While
Al can help improve fairness in areas like hiring, it also carries the risk
of perpetuating biases from historical data. The lack of transparency in
how AI makes decisions (opacity) makes it difficult to ensure account-
ability. Furthermore, there is not enough evidence on which methods of
explaining Al decisions help people understand and make better choic-
es [43],[18],[8]. Other risks, such as privacy breaches and the extra work
required to manage Al systems (“meta work”), have been noted, but the
effectiveness of common mitigation strategies like obtaining consent or us-
ing anonymized data has not been thoroughly evaluated [55],[18].

Adoption of Al is also a challenge, especially for SMEs that may lack the
necessary skills and infrastructure. The high cost and complexity of certain
Al systems, such as those that require significant computational power, are
also under-researched [10],[30]. Additionally, there’s a lack of standard-
ized metrics, making it difficult to compare the performance of human-Al
teams across different companies or over time [37],[38]. Finally, current
guidance on hybrid human-Al teams lacks specific details on how to han-
dle responsibilities, accountability, and escalation for important decisions.

5.2. Potential Research Directions

To address these gaps, future research should focus on a number of key
areas. There is need for more long-term studies that compare different
workflows — human-only, Al-only, and hybrid — to track a broader range
of metrics, including productivity, decision quality, user trust, well-being,
and error types [55]. It’s crucial to standardize how we report on fairness,
using multiple metrics and monitoring for bias over time, especially across
different demographic groups. Research should also test different methods
for mitigating bias and providing recourse for individuals who feel they
have been unfairly treated by an Al system [55].

Researchers should also identify which explanation formats for Al deci-
sions (e.g., explaining a single decision vs. the system as a whole) are most
effective at improving human comprehension and decision-making. This
work should also link explainability to formal governance and appeals
processes [55].

Finally, future research should assess the total cost of owning and
maintaining Al systems, explore lightweight alternatives, and compare
the effectiveness of simply adding Al to an existing process versus rede-
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signing the process from the ground up. It's also important to study the
effects of change management and involving employees in the design of
new systems on collaboration and autonomy [8]. Ultimately, we need to
create better training that helps humans work more effectively with Al,
reducing both over-reliance on the Al and an unhelpful aversion to it. All
studies should be transparently reported and use multiple methods to link
the technical performance of Al to real-world outcomes like fairness, trust,
and well-being [42],[43],[18],[8],[55], [47].

6. CONCLUSION

Al-supported performance management (PM) delivers measurable gains
in efficiency, accuracy, personalization, and scale, but these benefits are
uneven across contexts and can be undermined by bias, opacity, privacy
risks, and employee strain. The strongest results arise when Al augments
— rather than replaces — human judgment, under transparent governance
with representative data and explicit human oversight.

6.1. Synthesis of Key Findings

Across literature and practice, Al accelerates decision cycles, improves
consistency, and enables continuous feedback while enhancing prediction
and insight generation. At the same time, systems can miss contextual nu-
ance, especially in complex or sensitive settings, and “black box” models
impede trust and accountability. Privacy and surveillance concern further
affect acceptance and well-being. Evidence on fairness is mixed. Al can
reduce some human biases but may reproduce historical inequities with-
out representative data, routine audits, and explainable outputs. Scalabili-
ty depends on organizational capacity (skills, infrastructure) and compute
demands, and domain outcomes vary — hybrid human-AlI approaches tend
to perform best where context matters.

6.2. Practical Implications for Organizations

To effectively deploy Alin performance management, organizations should
prioritize hybrid workflows with a clear division of responsibilities. It’s
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crucial to define who makes the final decisions, establish clear escalation
thresholds, and include human oversight for all high-stakes actions. Simul-
taneously, Al deployment must be paired with strong data governance.
This includes data minimization, securing user consent, and granting ac-
cess based on roles. It’s also essential to conduct regular audits for bias and
robustness and to ensure the Al's explainability —so users understand the
model’s purpose, its limitations, and its reasoning.

Organizations should also invest in readiness through targeted up-
skilling, effective change management, and transparent communication.
A smart approach is to start with small, privacy-preserving pilot projects,
especially where resources are limited. It’s also important to evaluate the
total cost of ownership and energy use.

Finally, to guide continuous improvement, you should standardize key
performance metrics—like cycle time, calibration accuracy, fairness, and
employee retention—and continuously monitor for trade-offs, such as the
balance between speed and quality of context.
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Streszczenie

Artykul ma na celu zbadanie i poréwnanie jak koncepcja rownowagi mie-
dzy zyciem zawodowym, a prywatnym (work-life balance) jest postrzegana
i realizowana przez przedstawicieli pokolen X, Y, Z w Polsce i w Norwe-
gii. W artykule szczegdlnie skupiono si¢ na réznicach kulturowych oraz
wplywie determinant kulturowych i gospodarczych na work-life balance.
Czes¢ teoretyczna zawiera charakterystyke omawianego podejscia, mode-
le oraz czynniki ksztaltujace work-life balance. Rozwazania teoretyczne
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zostaty poparte badaniami wlasnymi Autorek dotyczacymi work-life ba-
lance w Polsce i w Norwegii. W badaniach zostata wykorzystana ankieta
internetowa, a wyniki tej ankiety pozwolily na przedstawienie wnioskow
dotyczacych postrzegania rOwnowagi miedzy zyciem zawodowym a pry-
watnym w obu analizowanych krajach.

Abstract

This article aims to examine and compare how the concept of work-life
balance (WLB) is perceived and implemented by representatives of Ge-
nerations X, Y, and Z in Poland and Norway. The article focuses on cultu-
ral differences and the impact of cultural and economic determinants on
WLB. The theoretical section describes the approach, models, and factors
shaping WLB. The theoretical considerations are supported by the au-
thors” own research on work-life balance in Poland and Norway. An on-
line survey was used in the study, and the results of this survey allowed
for the presentation of conclusions regarding the perception of WLB in
both countries.

1. WSTEP

Kazda firma powinna dbac o to, aby zatrudniac i utrzymac jak najlepszych
specjalistow. Daje to mozliwos¢ sprawnego funkcjonowania i wykorzy-
stywania przewagi konkurencyjnej na rynku. Wspdlczesni pracownicy
dziatow HR stojq przed coraz wigkszymi wyzwaniami. Jednym z nich jest
koniecznos¢ zarzadzania zréznicowanymi pokoleniowo zasobami ludzki-
mi. Na rynku pracy obecni sa przedstawiciele pokoleni: Baby Boomers, X,
Y i Z. Réznorodnos$¢ ta gwarantuje pracodawcy podejscie do wielu spraw
z réznych perspektyw, znajdowanie alternatywnych, czesto nie typowych
rozwiazan, co jest pozytywne dla firmy. Sytuacja ta wynika z faktu, ze
w organizacjach funkcjonuja rézne i ztozone zespolty w odmienny sposob
postrzegajace wiele problemow i dzisiejszy swiat. Z drugiej strony praco-
dawcy musza zmierzy¢ si¢ z odmiennymi oczekiwaniami ze strony swoich
pracownikow. Przedstawiciele réznych pokolent maja inne wartosci, cele
i postawy zyciowe. Sytuacja ta ma wymierny wptyw miedzy innymi na
relacje i komunikacje w zespole, czy tempo i dynamike pracy zespotu. We
wspolczesnych organizacjach konieczne jest dostrzezenie tych rdznic, wy-
chwycenie preferencji pracownikéw z réznych pokolen, tak aby sprawnie,
efektywnie i skutecznie zarzadzac organizacja.
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Jednym z zagadnien, do ktérego pracownicy podchodza w odmienny
sposob jest work-life balance. Globalizacja, umiedzynarodowienie organi-
zadji, przenikanie si¢ roznych kultur i spoteczenstw, a takze zmiana ocze-
kiwan sprawiaja, ze kwestia godzenia obowiazkéw zawodowych z zyciem
osobistym staje sie coraz bardziej istotna — zarowno dla jednostek, jak i orga-
nizagji oraz calych spoteczenstw. Temat ten jest istotny nie tylko na gruncie
naukowego zarzadzania, ale przede wszystkim w praktyce zarzadzania.
Mlodsze pokolenia szczegdlnie cenig sobie niezaleznos¢ w pracy, ale réw-
niez racjonalne zbilansowanie zycia zawodowego i prywatnego. Z tego
punktu widzenia kazdy menadzer chcac sprawnie zarzadzac¢ zasobami
ludzkimi w organizacji musi wzia¢ pod uwage te zmieniajace si¢ potrzeby.

Koncepcja work-life balance zakltada dazenie do znalezienia harmonii
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym. Najistotniejszym jest to, zeby
zadna z wymienionych sfer nie dominowata nad druga. Kazdy z nas jako
pracownik powinien mie¢ réwniez czas i energi¢ na rozwdj osobisty, ro-
dzing, realizacje wlasnych pasji. W krajach rozwinietych koncepcja ta od
dawna funkcjonuje na rynku pracy. W Polsce dopiero od niedawna zacze-
to wprowadzac rozwigzania sprzyjajace lepszemu godzeniu obowigzkow
zawodowych i obowigzkéw prywatnych. Nie zmienia to faktu, ze z uwagi
na potrzeby i postawy sygnalizowane przede wszystkim przez miodszych
uczestnikow rynku pracy work-life balance musi zosta¢ wpisane na state
jako element zarzadzania zasobami ludzkimi.

Celem niniejszego opracowania jest pokazanie w jaki sposob przed-
stawiciele trzech pokolen obecnych na rynku pracy tj. pokolenia X, po-
kolenia Y i pokolenia Z postrzegaja i realizuja ide¢ work-life balance.
Artykut dodatkowo uwzglednia kontekst ekonomiczny i kulturowy
w Polsce i w Norwegii gdyz analizowane pokolenia w obu krajach
ksztattowatly sie w odrebnych uwarunkowaniach spotecznych i gospo-
darczych, co znajduje odzwierciedlenie w postrzeganiu rzeczywistosci,
stosunku do pracy, obowigzkéw zawodowych czy koncepcji work-life
balance. W opracowaniu na podstawie badan literaturowych zostaty
zaprezentowane podstawy teoretyczne i koncepcje work-life balance
z uwzglednieniem czynnikéw kulturowych i gospodarczych oraz scha-
rakteryzowane pokolenia obecne dzis na rynku pracy. Charakterystyka
ta obejmuje nie tylko kwestie zwiazane z praca, ale rowniez prioryte-
ty w zyciu osobistym, rownowage miedzy praca a zyciem prywatnym.
Cel pracy zostat zrealizowany na podstawie przeprowadzonych badan
wlasnych Autorek. Respondentami byli przedstawiciele pracownikéw
w Polsce i Norwegii.
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2. WORK-LIFE BALANCE W POLSCE | NORWEGII

Koncepcja work life-balance zaklada rownowage pomiedzy zyciem za-
wodowym, a zyciem prywatnym. Jest to stan, w ktérym jednostka moze
sprosta¢ zarowno wymaganiom zawodowym, jak i osobistym w spo-
sOb minimalizujacy stres oraz maksymalizujacy dobrostan'. Jest to
jednoczesnie takie zarzadzanie czasem, ktére pozwala na realizacje zato-
zonych celéw zawodowych bez zaniedbywania zycia osobistego oraz spo-
fecznego®. Work-life balance definiowane jest réwniez jako ogdlna ocena
stopnia, w jakim jednostki sq skuteczne i zadowolone w rolach zawodo-
wych i rodzinnych, zgodnie ze swoimi wartosciami zyciowymi w danym
momencie’. Obecnie koncepcja ta wpisuje si¢ w kanon sprawnego zarza-
dzania zasobami ludzkimi. Wzrost jej znaczenia jest wynikiem przemian
spotecznych, ktorych jestesmy swiadkami. Rynek pracy ulegl feminizacji,
a co za tym idzie wzrosta aktywnos¢ zawodowa kobiet. Narzucito to ko-
nieczno$¢ faczenia obowiazkow zawodowych z potrzebami rodziny, co
z kolei wymusito na pracodawcach proponowanie swoim podwtadnym
bardziej elastycznych form zatrudnienia. Dodatkowo w blyskawicznym
tempie rozwijaja si¢ nowoczesne technologie umozliwiajace alternatywne
formy zatrudnienia, a pandemia Covid-19 oraz wymuszone zastosowanie
na globalng skale pracy zdalnej udowodnito, ze sprawne funkcjonowanie
przedsiebiorstw w takim trybie jest mozliwe.

Osoby zarzadzajace obecnie zasobami ludzkimi zdaja sobie sprawe
z tego, ze zachowanie réwnowagi miedzy zyciem zawodowym, a prywat-
nym nalezy do podstawowych determinant wplywajacych na produktyw-
nos¢ pracownika w miejscu pracy oraz standardy zycia osobistego®.

Roéwnowaga miedzy zyciem zawodowym, a prywatnym przynosi ko-
rzysci nie tylko pracownikom, ale rowniez organizacjom i calemu spote-
czenstwu. Firmy, ktére wspieraja work-life balance obserwuja wieksze

! Kalliath T., Brough P., Work-Life Balance: A Review of the Meaning of the Balance Construct,
”Journal of Managemen t & Organization”, 2008, vol.14, nr 3, s. 323.

2 Juchnowicz M., Zarzqdzanie kapitatem ludzkim a work-life balance, Warszawa: Wydawnic-
two Poltext, 2020, s. 58.

% Greenhaus J.H., Allen T.D., Work-Family Balance: A Review and Extension of the Literature,
w: Quick J.C., Tetrick L.E. (red.), Handbook of Occupational Health Psychology, ” American
Psychological Association”, Washington 2011, s. 165.

9 Clutterbuck D., Rownowaga miedzy zyciem zawodowym a osobistym, Krakéw: Oficyna Eko-
nomiczna, Krakéw 2004, s. 27.
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zaangazowanie, nizsza rotacje oraz wyzsza efektywnos¢ pracownikow’.
Stworzenie srodowiska pracy, ktére umozliwia harmonijne taczenie obo-
wiazkéw zawodowych z zyciem prywatnym, prowadzi do zwigkszenia
motywagdji i satysfakcji zatrudnionych, a takze do lepszego funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa.

Zachowanie odpowiednich proporcji miedzy tymi dwoma obszarami
to dobre zdrowie psychiczne pracownika, wzrost zadowolenia oraz sa-
tysfakcji z zycia, wzrost poziomu szczescia, wieksza zdolnos¢ jednostki
do realizacji zalozonych celéw. Nierownowaga miedzy tymi dwoma ob-
szarami moze wywolywac wiele jednostek chorobowych, w tym: wypa-
lenie zawodowe, stres, depresje. Brak wlasciwego wywazenia pomiedzy
zyciem zawodowym, a prywatnym wywota¢ moze rowniez nadcisnienie,
problemy ze snem czy ostabienie odpornosci. Dodatkowo konsekwencja
tego moze by¢ pogorszenie relacji spotecznych oraz rodzinnych. Spadek
efektywnosci zawodowej wyraza si¢ w spadku produktywnosci oraz du-
zej ilosci popetnianych btedéw. Zaburzenia miedzy zyciem zawodowym,
a prywatnym moga skutkowac rowniez brakiem satysfakcji z zycia i chro-
nicznym zmeczeniem.

W kontekscie podejscia do harmonii miedzy zyciem zawodowym,
a prywatnym podstawowego znaczenia nabieraja czynniki kulturowe
i warunki ekonomiczne w jakich ksztaltuje sie spoteczenistwo. Polska jest
krajem, w ktorym zgodnie ze spotecznymi normami preferowane sa dtu-
gie godziny pracy, natomiast w Norwegii sytuacja jest odmienna — kultu-
ra pracy wspiera czas pracy umozliwiajacy zaangazowanie pracownikow
w zycie rodzinne i Zycie spoteczne®. Wynika to przede wszystkim z od-
miennej kultury pracy. Norwegie charakteryzuje wigksza otwartos¢, part-
nerstwo oraz szacunek w relacjach miedzy przetozonym, a podwtadnym.
Decyzje podejmowane sa w sposob kolektywny, a kazdy uczestnik ze-
spotu ma realny wplyw na ich ksztatt. W Polsce struktury organizacyjne
w wigkszosci firm sa bardziej zhierarchizowane, stosunki miedzyludzkie
przyjmuja bardziej formalny charakter, a wiekszo$¢ decyzji jest po prostu
podejmowanych przez kadre kierownicza. Dominujaca forma jest trady-
cyjny styl zarzadzania ukierunkowany na autorytet przetozonych. Istnieje
presja, by traktowac prace jako podstawowy element zycia. W ocenie wie-

® Kossek E.E., Managing Work-Life Boundaries in the Digital Age, w: Allen T.D., Eby L.T.
(red.), The Oxford Handbook of Work and Family, New York: Oxford University Press, 2016,
s. 539-548.

® Nordic Council of Ministers, Work-Life Balance in the Nordic Region, Copenhagen: Nordisk
Ministerrad, 2020, s. 14-16.
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lu Polakéw sukces wymaga ciezkiej pracy, zaangazowania i wielu poswie-
cen. Dobry pracownik to przede wszystkim pracownik zaangazowany na
rzecz firmy. Zmiana pokoleniowa sprawia, ze podejscie do pracy zaczyna
si¢ zmieniac. Tabela 1 zawiera porownanie kultury organizacyjnej w Pol-
sce i w Norwegii.

Tabela 1. Poréwnanie kultury organizacyjnej w Polsce i Norwegii w kontekscie
work-life balance

Czynnik kulturowy Norwegia Polska
Dystans wiadzy Niski — relacje oparte na Wysoki — wieksza hierarchia
partnerstwie W pracy
Indywidualizm vs. Wysoki indywidualizm — Mieszanka kolektywizmu
Kolektywizm autonomia pracownika iindywidualizmu

Standard — praca hybrydowa Stopniowy rozwdj — nie we

Elastycznosé pracy i zdalna norma wszystkich branzach

Bardzo wysoka — wspdlne
Réwnos¢ plei dzielenie obowiazkdéw do-
mowych i zawodowych

Weiaz istnieja tradycyjne po-
dziaty rol

Kroétszy tydzien pracy, mato Dtlugie godziny pracy, czeste

Godziny pracy nadgodzin nadgodziny
Priorytet dla jakosci Zycia Wysokll— C.2as,V\4701ny jest Mniejszy, ale roénie w§r0d
$wietoscia milodszych pokolen
Podejscie do wypoczynku Oczekiwany i szanowany Bywa traktowany jako luksus

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z danych przedstawionych w Tabeli 1 wynika, ze czynniki kulturowe
ksztaltujace spoteczenistwo, (w tym podejscie do pracy) sa diametralnie
rozne. W Polsce przetozonych i podwladnych nie tacza partnerskie rela-
cje, typowy jest tradycyjny podziat rol, akceptowane dtugie godziny pracy.
Natomiast w Norwegii typowe zachowania to przede wszystkim postawie-
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nie na indywidualizm pracownika, partnerstwo na linii przetozony — pod-
wiadny, a jako$¢ zycia prywatnego traktowana jest priorytetowo.

Poziom rozwoju ekonomicznego to kolejny czynnik, ktéry ma istotny
wplyw na ksztalttowanie warunkow sprzyjajacych réwnowadze miedzy
zyciem zawodowym, a prywatnym. Norwegia nalezy do jednych z naj-
bogatszych panstw swiata. Wysoki poziom rozwoju gospodarczego po-
zwala na finansowanie przez panstwo rozbudowanego systemu opieki
spotecznej, w tym rozwiazan obejmujacych work-life balance. Co wiecej
rozwigzania promujace work-life balance to standardy wptywajace w wy-
mierny sposob na jakos¢ zycia pracownikdw’. Z kolei nasz kraj — gtow-
nie z przyczyn ekonomicznych — nie moze sobie pozwoli¢ na tak szerokie
wsparcie inicjatyw promujacych réwnowage miedzy zyciem zawodowym
a prywatnym. W ostatnich latach, dzigki koniecznosci zaimplementowa-
nia® dyrektywy work-life balance do polskiego systemu prawnego wpro-
wadzono szereg rozwigzan majacych na celu sprawniejsze faczenie Zycia
prywatnego z zyciem zawodowym. W 2023 roku zostat znowelizowany
kodeks pracy’, zaproponowane zmiany miaty przede wszystkim na celu
ulatwienie pogodzenia zycia prywatnego z zyciem zawodowym.

Nowe przepisy wprowadzity:

— Urlop opiekuniczy — przystuguje on pracownikom w wymiarze 5 dni.
Przewidziany jest w celu zapewnienia osobistej opieki lub udziele-
nia wsparcia cztonkowi rodziny, lub osobie pozostajacej we wspdl-
nym gospodarstwie domowym, ktéry wymaga opieki z przyczyn
medycznych. Za dni tego urlopu nie przystuguje wynagrodzenie.

— Urlop z powodu sity wyzszej — przewidziany jest dla pracownika
w przypadku zdarzen nagtych. Pracownik ma prawo z niego sko-
rzysta¢ w wymiarze 2 dni lub 16 godzin. Urlop ten jest wynagradza-
ny w wysokosci 50%.

— Mozliwos¢ elastycznego czasu pracy. Dla pracownikéw wychowuja-
cych dziecko do 8 roku zycia. Zgodnie z zapisami kodeksowymi pra-
cownica taka moze wnioskowac o prace zdalna, ruchomy czas pracy,

7 NOU - Norges offentlige utredninger, Early Childhood Education and Care, Report No.
6/2021, Norwegian Ministry of Education and Research, Oslo 2021, s. 12-15, https://
www.regjeringen.no/contentassets/1dc7300f5f004cf39e7ae73a50a0f3f2/en-gb/pdfs/
nou202120210006000engpdfs.pdf,[data pobrania 27.07.2025]

® https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/?uri=CELEX:32019L1158.

9 Tekst jednolity Kodeksu pracy z 2023 r.: https://eli.gov.pl/api/acts/DU/2023/1465/text/T/
D20231465L.pdf.
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indywidualny rozklad czasu pracy, system skroconego tygodnia
pracy, system pracy weekendowe;j.

Obnizenie wymiaru etatu — pracodawca moze rozstrzygnac ten
wniosek uwzgledniajac potrzeby pracownika oraz organizacje pracy
w firmie®.

Wymiar urlopu rodzicielskiego zostal wydtuzony do 41 tygodni
w przypadku urodzenia jednego dziecka oraz 43 tygodni w przy-
padku urodzenia wigcej niz jednego dziecka.

Wprowadzono 9-tygodniowq nieprzenaszalna czes¢ urlopu dla kaz-
dego z rodzicéw, co ma na celu zachecenie ojcow do aktywnego
udzialu w opiece nad dzieckiem'.

Przedstawione zmiany nalezy odczytac jako zmiany korzystne, jednak
warto pamiegtac iz kluczowq role w procesie skutecznosci ich implemen-
tacji odgrywa swiadomos$¢ pracodawcoéw i pracownikéw. Dodatkowo
roznice regionalne w Polsce sprawiaja, ze dostepnos¢ tych rozwigzan jest
nierownomierna, co znacznie komplikuje ich wdrazanie. Tabela 2 zawiera
roznice w polityce work-life balance w Polsce i Norwegii.

Tabela 2. Poréwnanie polityk work-life balance w Norwegii i Polsce

Obszar polityki Norwegia Polska
s 49 tygodni (100% pensji) lub 41 tygodni (jedno dziecko),
Urlop rodzicielski 59 tygodni (80%) 43 tygodnie (wieloraczki)
Nieprzenoszalny urlop 15 tveodni 9 tveodni
ojcowski v RE
Dofinansowanie opieki nad Publiczne przedszkola dotowa- Przedszkola dostepne, ale
dzie¢mi ne przez panstwo koszty moga by¢ wysokie
. 37,5 godziny tygodniowo, 40 gOdZ,l " tyggdmowo,
Godziny pracy elastycznosc rosnie, ale nadal
elastyczne modele pracy .
ograniczona

10 Biznes.gov.pl, Zmiany w Kodeksie pracy 2023 — work-life balance, 2023, https://www.
biznes.gov.pl/pl/aktualnosci/zmiany-w-kodeksie-pracy-2023, [data pobrania: 02.07.2025]

W Infor.pl, Nowelizacja Kodeksu pracy w 2023 roku — uchwalona przez Sejm, 2023, https://www.
infor.pl/prawo/praca/urlopy-pracownicze/5653052, [data pobrania: 02.07.2025].
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Priorytet dla work-life balance, Nadal silny etos pracy i nadgo-

Kultura pracy brak presji na nadgodziny dziny, choc' milodsze pokro}ema
oczekuja elastycznosci
‘s . . - . Coraz bardziej popularna, ale
Dostepno$¢ pracy zdalnej Standard w wigkszo$ci branz

nie we wszystkich sektorach

Zrédto: opracowanie wiasne.

Poréwnanie Polski i Norwegii ujawnia roznice w podejsciu do réwno-
wagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, wynikajace z odmien-
nych uwarunkowan kulturowych i gospodarczych. W Norwegii work-life
balance jest integralna czescig polityki publicznej i kultury organizacyj-
nej, co przeklada si¢ na wysoka jakos¢ zycia i efektywnos$¢ zawodowa.
W Polsce, cho¢ zauwazalny jest postep w tym zakresie, konieczne sa
dalsze dziatania, aby zmniejszy¢ dystans wobec skandynawskich stan-
dardow. Czynniki kulturowe i gospodarcze odgrywaja kluczowa role
w ksztattowaniu podejscia do work-life balance. Analiza Polski i Nor-
wegii pokazuje, ze sukces w tej dziedzinie wymaga zaréwno stabilnego
wsparcia instytucjonalnego, jak i odpowiedniego dostosowania kulturo-
wego. Norwegia, dzigki swojej polityce spolecznej i kulturze pracy, moze
stanowi¢ wzdr dla Polski w promowaniu rozwigzan wspierajacych row-
nowage miedzy zyciem zawodowym a prywatnym.

W kontekscie elastycznosci pracy Norwegia stosuje rozwigzania takie
jak: praca zdalna, elastyczne godziny rozpoczecia pracy, a nawet skrocony
tydzien pracy. Dodatkowo, mozliwo$¢ czesciowej pracy z domu jest sze-
roko dostepna niezaleznie od branzy'2. W Polsce, mimo ze od 2023 roku
uregulowano formalnie prace zdalna, nadal w wielu sektorach jest ona
rzadkoscia i czesto ogranicza si¢ do stanowisk biurowych®.

Pod wzgledem polityk prorodzinnych Norwegia wyprzedza Polske
miedzy innymi w kwestiach infrastruktury, opieki nad dzie¢mi. System
ztobkow i przedszkoli jest tam silnie dofinansowany przez panstwo, co
umozliwia obojgu rodzicom szybki powrdt do pracy po urodzeniu dziec-
ka. W Polsce problem dostepnosci miejsc opieki nad dzie¢mi oraz kosztow

2’NOU (Norges offentlige utredninger), Early Childhood Education and Care, Oslo: Ministry
of Education, 2021, s. 34-36.

1) Biznes.gov.pl, Zmiany w kodeksie pracy 2023, https://www .biznes.gov.pl/, [data pobrania:
13.07.2025].
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ich utrzymania nadal jest znaczacy, co ogranicza mozliwosci zawodowe
rodzicdw — szczegdlnie kobiet.

Tabela 3. Poréwnanie wybranych aspektow systemu pracy w Polsce i Norwegii

Kryterium Polska Norwegia
Tygodniowy czas pracy 40 godzin 37,5 godziny
Urlop rodzicielski 41-43 tygodnie 49-59 tygodni

2 tygodnie + 9 tygodni nieprze- | 15 tygodni wytacznie dla ojca

Urlop ojcowski naszalnych (od 2023) (quota)

Elastycznosé pracy Ograniczona (gt. stanowiska | Wysoka, obowiazujaca w wielu

biurowe) branzach
Dostep do ztobkow Ograniczony, wysoki koszt Rozbudowany system publicz-
i przedszkoli prywatnej opieki ny, dotacje panstwowe
Uregulowana od 2023, rzadziej Standard w wielu firmach
Praca zdalna .
stosowana i sektorach

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z przedstawionych danych jednoznacznie wynika, ze Norwegia ma
system pracy przyjazniejszy dla pracownika, umozliwiajacy mu taczenie
zycia prywatnego i zawodowego. Jest to nie tylko krdtszy wymiar czasu
pracy, ale réwniez duzsze urlopy: macierzynski i rodzicielski. Norweski
system pracy pozwala rowniez na wykorzystanie elastyczniejszych form
zatrudnienia. Zapewnia rowniez wigkszy dostep do ztobkéw i przedszko-
li, ktore sa w duzym zakresie dotowane.
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3. POKOLENIA X Y Z NA RYNKU PRACY.

Na polskim rynku pracy funkcjonuje obecnie kilka pokoleni. Kazde z tych
pokolen oczekuje czegos innego, gdyz inne sa ich priorytety. Pokolenie
rozumiane jest jako zbiorowos¢ ludzi urodzonych w zblizonym czasie,
ksztattuje si¢ pod wptywem wydarzen spotecznych, ekonomicznych i kul-
turowych, ktore wywieraja istotny wptyw na sposob myslenia, styl zycia
oraz podejscie do pracy™.

W  literaturze przedmiotu przyjmuje si¢ zazwyczaj podzial na

pokolenia:

— Baby Boomers (urodzeni 1946-1964),

— Pokolenie X (urodzeni 1965-1980),

— Pokolenie Y, czyli Millenialsi (urodzeni 1981-1996),

— Pokolenie Z, czyli generacja Z (urodzeni od 1997 roku wzwyz)"®.
Kazde z tych pokolen dorastato w odmiennych realiach spoteczno-
gospodarczych.

Pokolenie X to pokolenie przelomodw, jego przedstawiciele mieli szanse
obserwowac przemiany, ktére w konsekwencji doprowadzity do upadku
komunizmu w Polsce. Przejcie z gospodarki planowanej do gospodarki
rynkowej zwigzane bylo z zawirowaniami ekonomicznymi i duza niesta-
bilnoscig otoczenia. Miedzy innymi wilasnie w skutek tego, cecha pokolenia
Xjest pragmatyzm w podejsciu do zycia oraz pracy. Dodatkowo pokolenie
X cechuje przywiazanie i lojalno$¢ wobec pracodawcy. Wptyw czynnikéw
ekonomicznych znajduje swoje odzwierciedlenie réwniez w realistycz-
nym podejsciu do zycia, planowaniu finansowym i ostroznoscia, w tym
w podejmowaniu decyzji ekonomicznych. Typowe dla pokolenia X jest
rowniez to, ze cenia sobie oni stabilnos¢ finansowa i zawodowa, ale jedno-
czesnie sa znani z zaradnosci i umiejetnosci radzenia sobie w trudnych zy-
ciowych sytuacjach. Chetnie awansuja w ramach jednej organizacji. Czesto
sa zwolennikami tradycyjnego modelu pracy, z jasnym przydziatem obo-
wigzkow. Jednak z uwagi na fakt, ze czas ich intensywnej kariery przypa-
dat na okres duzej konkurengji na rynku pracy, sa bardzo zaangazowani
w sprawy rodzinne, dlatego cenig sobie rowniez czas wolny i mozliwos¢
spedzania go z rodzing. Z czasem pokolenie X coraz bardziej docenia réw-

Y Btawat F., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w warunkach zmian pokoleniowych, Gdansk: Wy-
dawnictwo Politechniki Gdanskiej, 2019, s. 22.

1% Paradowska-Szuchta A., Praca z pokoleniami Y i Z. Wartosci, oczekiwania, motywacja, Kra-
kéw: Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloniskiego, 2020, s. 19.
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nowage miedzy zyciem zawodowym, a zyciem prywatnym. Wyrazem
tego jest poszukiwanie przez X-6w coraz czesciej pracodawcow zapewnia-
jacych taka réwnowage. Pokolenie Polakéw i Norwegdw uksztattowane
zostalo w réznych warunkach ekonomicznych. Norwegowie wychowani
zostali w warunkach, w ktorych wiele rozwigzan socjalnych byto im da-
nych — urlopy rodzicielskie, elastyczne formy zatrudnienia, zapewnienie
rodzicom ztobkow, szkdt i przedszkoli. W Polsce dopiero od niedaw-
na pojawila si¢ mozliwos¢ korzystania z elastycznej organizacji pracy,
a work-life balance przestaje by¢ traktowane jak luksus. Pokolenie X po
osiggnieciu wzglednej stabilizacji, zaczyna dostrzega¢ warto$¢ zdrowia
psychicznego, odpoczynku i relacji miedzyludzkich. W obliczu rosnacej
swiadomosci spolecznej na temat wypalenia zawodowego i stresu, coraz
wiecej 0sOb z tej generacji stara si¢ wdrazac rozwigzania, ktore umozliwia-
ja im bardziej harmonijne funkcjonowanie na co dzien's. W zyciu prywat-
nym kluczowe znaczenie maja dla nich: rodzina, czas wolny, odpoczynek,
a takze poczucie réwnowagi i spelnienia. Wielu przedstawicieli pokolenia
X zaczyna obecnie taczy¢ troske o swoje zdrowie z potrzeba realizacji pa-
sji i rozwijania zainteresowan poza sfera zawodowa, co sprawia, ze temat
work-life balance staje si¢ dla nich coraz bardziej istotny"’.

Zmiana podejscia do work-life balance zwigzana jest rowniez z tym, ze
wiele przedstawicieli X-6w pelni obecnie funkcje kierownicze. To wiasnie
oni odpowiadaja za stworzenie kultury organizacji, czy wybor takich stra-
tegii, ktore beda wspiera¢ wdrozenie work-life balance.

Ich doswiadczenie zawodowe oraz zdolno$¢ do pracy w roéznych wa-
runkach stanowia cenny zasob, ktéry przy odpowiednim wsparciu moze
by¢ wykorzystany w budowaniu zréwnowazonego srodowiska pracy'®.

Pokolenie Y zostato uksztaltowane przez dynamicznie rozwijajacy
sie¢ Swiat cyfrowy. Bez problemdéw wykorzystuja media spolecznoscio-
we i nowoczesne technologie w codziennym zyciu. Dla tego pokolenia
wazne jest wyrazne zarysowanie granic pomiedzy zyciem zawodowym,
a prywatnym. Cenig sobie mozliwos¢ rozwoju oraz pielegnowania pasji.
Millenialsi to generacja wchodzaca na rynek pracy w dobie intensywnego
rozwoju technologii i globalizacji. Pokolenie Y to osoby niezalezne, dlatego
czesto decyduja si¢ na prowadzenie wlasnych dziatalnosci gospodarczych.

1 Luczak A., Wypalenie zawodowe — nowoczesne zagrozenie pokolenia X?, Zeszyty Naukowe
WSHiU, 2022, nr 3(23), s. 54-62.

7 Juchnowicz M., Zarzqdzanie kapitatem ludzkim a work-life balance, Warszawa: Wydawnic-
two Poltext, 2020, s. 67-72.

18 Rybak M., Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu. Teoria i praktyka, Warszawa: PWE, 2019, s. 142.
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W przypadku gdy pracodawca nie spelnia oczekiwan, pokolenie to jest
sktonne do zmiany pracy, poniewaz szybko dostosowuje si¢ do zmian.
Pokolenie Y jest pokoleniem ambitnym, dobrze wyksztatconym, mobil-
nym, a jednoczesnie wymagajacym wobec pracodawcéw. Praca dla tego
pokolenia to nie tylko kwestia bezpieczenstwa zatrudnienia oraz wyna-
grodzenia za prace. Millenialsi musza dostrzega¢ sens swojej pracy. Nie
bez znaczenia pozostaja: elastycznos¢ pracy, osobisty rozwdj i taczenie
pracy z pasja'®. Od pracodawcow oczekuja rozwigzan umozliwiajacych
im realizowanie si¢ zaréwno w pracy, jak i poza nia. Elastyczne godziny
pracy, mozliwos¢ pracy zdalnej, dodatkowe dni wolne, wsparcie w zakre-
sie zdrowia psychicznego czy dostep do programdéw wellness to benefity,
ktore czesto stanowia o atrakcyjnosci pracodawcy®.

Zmieniaja prace w przypadku gdy oferowane warunki nie zapewniajq
wystarczajacej elastycznosci w pracy pozwalajacej na taczenie obowigz-
kéw zawodowych i prywatnych. Przy wyborze zatrudnienia priorytetowo
traktowane sa firmy wspierajace work life balance.

Do kluczowych wartosci i postaw reprezentowanych przez pokolenie
Y naleza:

— potrzeba sensu i samorealizacji w pracy,
rownorzedne traktowanie zycia prywatnego i zawodowego,
otwarto$¢ na nowe technologie i innowacje w organizacji pracy,
duza wrazliwos¢ na kwestie spoteczne i srodowiskowe,
preferencja dla elastycznych form zatrudnienia i autonomii*.

Uwzgledniajac kontekst miedzynarodowy w Norwegii pokolenie Y od
zawsze korzystalo z rozwinietej infrastruktury panstwa opiekunczego.
Od poczatku kariery zawodowej Millenialsi mogli doswiadczac¢ korzysci
wynikajacych z elastycznych modeli pracy, skroconego tygodnia pracy
i rozwinietej polityki prorodzinnej. Pozwalato to na swobodne taczenie
zobowigzan zawodowych z zyciem rodzinnym. Dzieki temu wiele oséb
z tej grupy mogto lepiej godzi¢ obowiazki zawodowe z zyciem prywatnym
i rodzina.

W Polsce natomiast pokolenie Y dorastalo w okresie dynamicznych
przemian gospodarczych i ekspansji kultury konsumpcyjnej. Ich wejscie
na rynek pracy przypadio na czas poakcesyjny (po 2004 roku), co wiazato

) Btawat F., op. cit., s. 54.

2 Deloitte, Global 2023 Millennial and Gen Z Survey, Deloitte Insights, 2023, https://www?2.
deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/deloitte-2023-genz-millennial-sur-
vey.pdf,[data pobrania: 11.07.2025].

2 Juchnowicz M., op. cit., s. 74.
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sie z duzymi mozliwo$ciami, ale tez z niepewnoscia, niestabilnymi forma-
mi zatrudnienia i presja na osiagniecia®. W rezultacie Millenialsi w Polsce
s czesto bardziej sceptyczni wobec tradycyjnych modeli pracy. Dla wielu
z nich nadrzedna wartoscig staje si¢ wolnos¢ wyboru i elastycznos¢ — nie
chca by¢ , przywiazani” do biurka ani do jednej sciezki kariery.

Pokolenie Z to Zoomersi, biegle obstuguja technologie cyfrowe i bardzo
aktywnie dziataja w mediach spotecznosciowych. To pierwsze pokolenie
okreslane mianem ,,cyfrowych tubylcéw” — technologiczna bieglos¢ i in-
tuicyjna obstuga narzedzi cyfrowych to dla nich naturalne kompetencje,
nabyte juz w dziecinstwie®. Sa pokoleniem cenigcym sobie autentycznos¢
i angazujacym si¢ w wiele spraw o charakterze spotecznym jak np. ochrona
srodowiska, czy prawa czlowieka. Sa to rowniez samoswiadomi indywi-
dualisci. Stawiaja na rozw¢j zawodowy oraz daza do samorealizacji. Row-
nowaga miedzy zyciem zawodowym, a prywatnym jest dla nich czyms
naturalnym, a nie dodatkiem. Dla przedstawicieli tej generacji work-life
balance to nie luksus, lecz wymdg podstawowy przy wyborze pracy. Duze
znaczenie ma dla nich zdrowie psychiczne i fizyczne, komfort psychiczny
czy inkluzywne $rodowisko pracy, czyli takie, w ktérym wszyscy jesteSmy
styszani, a roznorodne potrzeby zostaja dostrzezone i zaspokojone.

Pokolenie Z zdecydowanie deklaruje zmiane miejsca zatrudnienia
w przypadku gdy organizacja nie oferuje rozwiazan sprzyjajacych work-
-life balance*. Pokolenie Z stwierdza rowniez, iz najistotniejszym dla nie-
go jest praca zdalna lub hybrydowa, elastyczne godziny pracy i co istotne
faktyczne dziatania firmy na rzecz zréwnowazonego rozwoju®.

W konteks$cie miedzynarodowym warto zauwazy¢ istotne réznice w wa-
runkach startowych pokolenia Z w réznych krajach. W Norwegii miodzi
pracownicy moga od poczatku swojej kariery korzysta¢ z dobrze rozwi-
nietych rozwiazan sprzyjajacych work-life balance, takich jak: krétszy ty-
dzien pracy, zaufaniowa kultura organizacyjna, elastycznos¢ zatrudnienia
czy szeroki dostep do opieki zdrowotnej, w tym wsparcia psychologicz-

2 Rybak M., Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu. Teoria i praktyka, Warszawa: PWE, 2019,
s. 102-105.

2 Paradowska-Szuchta A., Praca z pokoleniami Y i Z. Wartodci, oczekiwania, motywacja.
Krakow: WUJ, 2020.

) Deloitte, Global 2023 Millennial and Gen Z Survey, Deloitte Insights, 2023, https://www?2.
deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/deloitte-2023-genz-millennial-sur-
vey.pdf,[data pobrania: 11.07.2025].

P PwC, 2022, Workforce of the Future — The Competing Forces Shaping 2030, https://www.pwc.
com,[data pobrania: 11.07.2025].
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nego.” W takich warunkach pokolenie Z moze realizowac swoje potrzeby
zawodowe bez koniecznosci rezygnowania z zycia prywatnego i osobiste-
g0 rozwoju.

W Polsce sytuacja jest bardziej ztozona. Cho¢ rosnie liczba firm oferu-
jacych: elastyczne formy pracy, home office, benefity psychologiczne czy
wspierajacych réznorodnos$¢, to nadal wielu mlodych ludzi spotyka sie
z tradycyjnym modelem pracy, o hierarchicznej strukturze i sztywnych
godzinach?®.

Z badan przeprowadzonych przez portal pracuj.pl wynika, ze rézne
aspekty zycia zawodowego sa odmiennie wartoSciowane przez przedsta-
wicieli pokoleni obecnych na rynku pracy.

Tabela 4. Najwazniejsze aspekty zycia zawodowego

Aspekt Generacja Z Generacja Y Generacja X
Atrakcyjne wynagrodzenie 70% 67% 70%
Dobra atmosfera w pracy 67% 61% 66%
Stabilnos¢ i bezp.lec.zen- 349% 4% 53%
stwo zatrudnienia
Blisko$¢ i dogodny dojazd 44% 37% 41%
do pracy
Docenianie efektow pracy 51% 35% 34%
Regularne podwyzki 23% 35% 34%
Dobre relacje 30% 26% 32%
z przetozonymi
Ciekawy zakres 31% 24% 21%
obowigzkow
Mozliwo$¢ awansu na o o o
wyzsze stanowisko 25% 24% 16%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Generacja dobrej kariery. Pokolenia o pracy w Polsce,
https:/media.pracuj.pl/74299-pokolenia-o-pracy-w-polsce-raport-pracujpl [data pobrania: 23.07.2025].

% Nordic Council of Ministers, Work-Life Balance in the Nordic Region, Nordisk Ministerrad,
Copenhagen 2020, s. 19-22.
) GUS, Warunki pracy mtodych pracownikéw. Warszawa, Gtéwny Urzad Statystyczny, 2023.
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Z danych przedstawionych w Tabeli 4 wynika, ze pokolenia, ktdére sg
obecne na rynku pracy maja rézne priorytety. Dla pokolenia X istotne jest
przede wszystkim wynagrodzenie, dobra atmosfera w pracy oraz stabil-
nos¢ i bezpieczenstwo zatrudnienia. Wazne sa réwniez blisko$¢ i dojazd
do pracy. Podobnie wartosci te ksztaltuja si¢ w przypadku pokolenia Y.
W przypadku pokolenia Z oprécz wynagrodzenia i atmosfery w pracy
istotnym jest docenianie efektéw pracy. Kwestie zwigzane z bezpieczen-
stwem zatrudnienia czy blisko$cia dojazdu do pracy schodza na drugi
plan.

Charakterystyki pokolen X,Y, Z jednoznacznie wskazujq na duze ich
zroznicowanie. Stanowi to wyzwanie dla 0sob zarzadzajacych zasobami
ludzkimi. Pokolenia te wychowywaly si¢ w odmiennych warunkach. R6z-
ne sa ich oczekiwania oraz preferencje.

Réznice te uwidaczniaja sie szczegdlnie wyraznie w kontekscie postrze-
gania oraz realizowania koncepcji work-life balance. W Tabeli 5 zebrano
podstawowe cechy pokolen obecnych na rynku pracy w kontekscie warto-
Sci i preferencji zawodowych oraz work-life balance.

Tabela 5. Poréwnanie pokolen X, Y i Z w kontekscie pracy i work-life balance

Kryterium

Pokolenie X
(1965-1980)

Pokolenie Y
(1981-1996)

Pokolenie Z
(1997-2009)

Okres dorastania

Transformacja ustrojo-
wa, bez internetu

Rozwdj internetu,
globalizacja

Cyfrowa rewolugja,
social media

Lojalnos¢, stabilnos¢,

Elastycznos¢, rozwdj,

Autonomia, mobilno$¢,

Styl pracy struktura sens pracy réznorodnosé
Relacja Przystosowanie sie do Biegltos¢ w nowych .
z technologia technologii technologiach Cyfrow tubyley
Priorytety Stabilnos¢, Samorealizacja, rozw¢j, | Praca zgodna z pasja
zawodowe bezpieczenstwo wartosci i stylem zycia
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Podejscie do work
life balance

Wyrazny podziat sfer,
dopiero sie rozwija

Priorytetowy warunek
zatrudnienia

Oczekiwanie od praco-
dawcy petnego wspar-
cia work life balance

Oczekiwane
benefity

State zatrudnienie,
jasna struktura

Praca zdalna, elastycz-
ne godziny, wellbeing

Workation, wol-
no$¢, autentycznosé
pracodawcy

Styl komunikacji

Bezposredni, formalny

Zbalansowany, czesto
cyfrowy

Natychmiastowy, digi-
talny, skrotowy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z przedstawionych informacji jednoznacznie wynika, Ze najstarsze po-
kolenie w najwigkszym stopniu ceni sobie stabilno$¢ zatrudnienia i bez-
pieczenstwo. Jest zwolennikiem zhierarchizowanych struktur. Pokolenie
X dopiero odkrywa znaczenie work-life balance. Z kolei dla pokolenia Y
koncepcja ta jest traktowana priorytetowo w zatrudnieniu, natomiast po-
kolenie Z koncepcje te uwaza za standard obecnego zatrudnienia.

4. WORK-LIFE BALANCE W POLSCE | W NORWEGII
- WYNIKI BADAN WLASNYCH

W kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi koncepcja work-life balance
nabiera szczegdlnego znaczenia. Wynika to przede wszystkim z faktu, ze
obecnie na rynku pracy funkcjonuja trzy pokolenia, ktére maja odmienne
potrzeby i priorytety. Dodatkowo przedstawione w czesci teoretycznej ar-
gumenty jednoznacznie wskazujq na to, ze warunki ekonomiczne i kultura
pracy w znaczacy sposob determinuja potrzebe réwnowagi miedzy zy-
ciem prywatnym, a zyciem zawodowym. Waga problematyki sprawita, ze
Autorki artykutu podjety probe poréwnania podejscia do work-life balan-
ce w trzech grupach pokoleniowych z uwzglednieniem kontekstu spotecz-
no-ekonomicznego i kulturowego. Przeprowadzone badanie pozwolilo na
wskazanie podej$cia do rownowagi miedzy zyciem zawodowym a pry-
watnym w Polsce i w Norwegii z uwzglednieniem réznic miedzypoko-
leniowych. Przeprowadzone analizy pozwola rowniez na sformowanie
wnioskow dotyczacych oczekiwan réznych pokolen w zakresie: warun-
kéw pracy, elastycznosci pracy, mozliwosci rozwoju w firmie oraz réwno-
wagi pomiedzy zyciem zawodowym, a prywatnym.
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W badaniu wzieli udziat przedstawiciele pracownikéw polskich
i norweskich. Wykorzystana metoda to sondaz diagnostyczny w formie
ankiety opracowanej i udostgpnionej na platformie Google Forms. Kwe-
stionariusz zostat przygotowany w jezyku polskim, a nastepnie prze-
tlumaczony na jezyk norweski. Ankieta byta udostepniana w mediach
spotecznosciowych, a respondentami byli pracownicy wybranych firm
oraz instytucji, a takze pracujacy studenci. Kwestionariusz zawierat
facznie 15 pytan — zaréwno zamknietych jednokrotnego i wielokrotnego
wyboru jak i pytan otwartych. W badaniach wzieto udziat po 30 respon-
dentéw z Polski i Norwegii reprezentujacych wszystkie funkcjonujace na
rynku pracy pokolenia. Szczegdtowe dane z tego zakresu zostaly zapre-
zentowane w Tabeli 6.

Tabela 6. Struktura Respondentow

Pokolenie / Kraj Polska Norwegia
Pokolenie X 23,3% 30%
Pokolenie Y 30,0% 30%
Pokolenie Z 46,7% 40%

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z danych przedstawionych w Tabeli nr 6 wynika, ze w obydwu bada-
nych krajach najliczniejsza grupe respondentéw stanowili przedstawiciele
pokolenia Z. W przypadku Norwegii pokolenia X iY byly reprezentowane
roOwnomiernie, natomiast najmniej liczna grupa respondentéw uczestni-
czacych w badaniu to przedstawiciele pokolenia X z Polski.

Uczestnicy badania zostali poproszeni o ocene aktualnej sytuacji
dotyczacej rownowagi miedzy zyciem zawodowym a zyciem prywat-
nym. Skala byla pieciostopniowa gdzie 1 oznaczato ,zdecydowanie
zta”, natomiast 5 oznaczalo ,zdecydowanie dobra”. W Polsce najwyz-
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sza oceng wybrato 30% respondentdéw, najczesciej wskazywano poziom
3 — ani dobrze, ani zle. Norwegowie w przewazajacej czesci wybrali po-
ziom 4 — raczej dobrze. Dane te jednoznacznie pokazuja, ze Norwegowie
zdecydowanie czesciej pozytywnie oceniajg rownowage miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym niz Polacy oraz potrafia jednoznacznie oceni¢
zaistniale zjawiska.

Rys. 1. Réwnowaga miedzy zyciem prywatnym i zawodowym w Polsce
i w Norwegii

0,5 46,70%
0,45 43,30%
0,4
0,35
30,00%
0,3
0,25 3,40%
0,00% 20,00
0,2
0,15 13,30%
0,1
0,05 3,30%
0 0
§ L
bardzo ile raczej ile ani dobrze ani ile raczej dobrze bardzo dobrze

m Polska ® Norwegia

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar ankietowych.

Z przedstawionych na rysunku danych wynika réwniez, ze Polacy
znacznie rzadziej niz Norwegowie oceniali jednoznacznie roéwnowage
miedzy zyciem prywatnym a zawodowym. Bardzo dobrze rownowage
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym ocenito jedynie 30 % respon-
dentéw pochodzacych z Polski.

W badaniu respondenci zostali poproszeni o wskazanie czynnikéw
organizacyjnych majacych wplyw na work-life balance. Zdecydowanie
priorytetowo nalezy potraktowac czas pracy. Czynnik ten najczesciej
wskazywany byl zaréwno w Norwegii jak i w Polsce.

Z przedstawionych na Rysunku 2 badan wynika réwniez, ze zarow-
no dla Polakéw jak i Norwegoéow istotne okazaly sie: wynagrodzenie,
elastyczne godziny pracy i mozliwos¢ pracy zdalnej. Z danych przed-
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stawionych na rysunku wynika rowniez, ze czynniki, ktore faktycznie
wplywaja na work-life balance, istotniejsze sa dla Norwegow niz Pola-
kéw. Z kolei Polacy cze$ciej cenia sobie styl zarzadzania w firmie oraz
kulture organizacyjna.

W kolejnej czesci badania ankietowani zostali poproszeni o wskazanie
najatrakcyjniejszych rozwiazan, proponowanych przez pracodawcow,
a wspomagajacych work-life balance. Zaréwno w Polsce jak i w Norwegii
najczesciej wskazywano elastyczne godziny pracy, przy czym w Norwegii
odsetek wskazan tego czynnika jest wyzszy o 10 pp.

Rys. 2. Czynniki determinujace work-life balance w ocenie Polakow
i Norwegow

53,30%

Elastyczne godziny pracy 46,70%

56,70%

Wynagrodzenie 50.00%

Praca zdalna

!

46,70%
%

Styl zarzgdzania 20,00%

36,70%

Kultura organizacyjna 13.30%

|

33,30%

Czas pracy 90,00%

63,30%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00%100,00%

® Morwegia M Polska

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.



Work-life balance w grupach pokoleniowych X, Y, Z na przyktadzie Polski i Norwegii... 221

Rys. 3. Najatrakcyjniejsze propozycje pracodawcéw warunkujace work-life
balance w opiniach respondentéw

Zadne z powyiszych 13,83?92

Krotszy tydzien pracy 2&“ 56,70%
Wsparcie psychologiczne m 23,30%
Dodatkowe dni wolne m 66,70%
Mozliwoéc pracy zdalnej / hybrydowe; ﬂ 66,70%

Elastyczne godziny pracy 80,00%

70,00%
0,00%10,00%20,00%20,00%40,00%60,00%60,00970,00980,00%90,00%

® Norwegia M Polska

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badari.

Wysoko w rankingu znalazly sie rowniez mozliwos¢ pracy zdalnej lub
hybrydowej. W Polsce za taka opcja opowiedziato sie¢ 66,7 % responden-
tow natomiast w Norwegii 53,3 %. Norwegowie zdecydowanie cze¢$ciej niz
Polacy wskazywali krétszy tydzien pracy oraz dodatkowe dni wolne od
pracy. Jest to bezposrednio zwiazane z podejsciem do pracy. Zdecydowa-
nie nie doceniana przez Polakéw jest mozliwos¢ wsparcia psychologiczne-
go, oferowanego w miejscu pracy.

Autorki opracowania zapytaly réwniez respondentow o kwestie
zwigzane z przecigzeniem praca. Potowa respondentéw deklarowata, iz
sporadycznie odczuwa przeciazenie praca. Dodatkowo w przypadku Nor-
wegow rzadko przecigzenie praca odczuwato blisko 27% respondentow,
natomiast w przypadku Polakéw wskaznik ten ksztattuje si¢ na poziomie
16,7 %. Blisko 7 % polskich respondentéw twierdzi, ze nigdy nie odczuwa
przeciazenia praca, natomiast Norwegowie nie udzielali takiej odpowie-
dzi. Szczegdétowe dane dotyczace opinii Polakow i Norwegdéw na temat
przecigzenia praca zostaly zaprezentowane na Rysunkach 4 i 5.
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Rys. 4. Przecigzenie pracg w opiniach Polakow

6,70%

N

m Nigdy = Rzadko = Sporadycznie = Czesto = Bardzo Czesto

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Rys. 5. Przecigzenie praca w opiniach Norwegow

0,00%

m Nigdy = Rzadko = Sporadycznie = Czesto = Bardzo Czesto

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Autorki opracowania interesowato réwniez to czy respondenci odczu-
waja roznice w podejsciu do work-life balance w analizowanych krajach.
W Polsce roznice takie odczuwa 73,4 % natomiast w Norwegii 93,3 %
respondentéw. Swiadczy to o silniejszym poczuciu odrebnosci pokole-
niowej i wiekszej gotowosci do dyskusji na temat wartosci i priorytetow
zyciowych wérdd Norwegoéw. Szczegolowe dane z tego zakresu zostaty
przedstawione na Rysunku nr 6.

Rys. 6. Roznice w podejsciu do work-life balance w Polsce i w Norwegii

100,00% 93,30%
90,00%
80,00% 73,40%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00% 23,30%
20,00%
10,00% 5% 3.30% 6,70%
0,00% M—
Tak Nie Trudno powiedziet

W Polska ® Norwegia

Zrédto: opracowanie wiasne.

Formularz ankiety zawieral réwniez kilka pytan otwartych. Ich analiza
pozwala wysnu¢ ciekawe wnioski, $wiadczace o réznicach kulturowych
Polakéw i Norwegdéw. W ocenie Norwegow, aby zbalansowad zycie za-
wodowe z zyciem prywatnym konieczne jest zapewnienie krotszych dni
pracy, lepszej organizacji obowiazkow i unikania nadgodzin. W Polsce
dominowaly postulaty dotyczace elastycznego grafiku, dodatkowych dni
wolnych oraz indywidualnego podej$cia do pracownika. W obu krajach
zauwazono takze znaczenie dobrej kultury organizacyjnej, odpowiednie-
go stylu zarzadzania i otwartej komunikagji.

Obie nacje deklaruja podobne potrzeby — elastycznos¢ i autonomie, jed-
nak to w Norwegii potrzeby te sa faktycznie realizowane. W naszym kraju
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work-life balance jest ciagle na etapie wdrozenia, a w zwiazku z tym dostep-
nos¢ tego rozwigzania przez respondentdw zostala oceniona znacznie gorzej.
Na odmienne podejscie do work-life balance w Polsce i w Norwegii maja
wplyw przede wszystkim uwarunkowania kulturowe. Norwegowie sa wigk-
szymi indywidualistami, co przeklada si¢ na potrzebe wigkszej autonomii
oraz elastyczne podejécie do organizacji pracy, Polacy preferuja sformalizo-
wane i zhierarchizowane struktury, co bezposrednio przeklada si¢ na pewien
dystans w stosunku do potrzeby réwnowagi miedzy zyciem zawodowym
a prywatnym, szczegdlnie widoczne u starszego pokolenia pracownikow.

Norwegowie wykazuja tendencje do integracji rol zawodowych i pry-
watnych, dzieki czemu tatwiej im ptynnie przechodzi¢ miedzy tymi ob-
szarami zycia. Jest to mozliwe dzigki szerokiej akceptacji pracy zdalnej,
elastycznych godzin pracy oraz partnerskiemu podejsciu w relacjach
pracownik — pracodawca. W Polsce natomiast przewaza podejscie opar-
te na segmentacji 1ol — pracownicy starajq si¢ oddziela¢ zycie zawodowe
od prywatnego, co moze prowadzi¢ do sztywnego podziatu obowiazkow
i utrudniac osiaggniecie rownowagi®.

Analiza wynikéw pokoleniowych pokazuje, ze pokolenie Z — nieza-
leznie od kraju — wykazuje najwigksza swiadomos¢ i oczekiwania wobec
zachowania work-life balance. Mtodsze osoby bardziej cenig elastycznos¢
i mozliwos¢ pracy zdalnej, a takze otwarcie artykutuja swoje potrzeby
w tym zakresie. Jest to zgodne z obserwacjami innych badan, ktére wska-
zuja na zmiane wartosci wérdd miodszych generacji, dla ktérych samore-
alizacja i jakos¢ zycia sa rownie wazne jak sukces zawodowy.

Norweski system spoleczny, promujacy rownos¢ pici, wsparcie rodzi-
cielskie i elastyczne formy pracy, sprzyja ksztattowaniu pozytywnych po-
staw wobec taczenia pracy z zyciem prywatnym we wszystkich grupach
wiekowych. W Polsce, mimo Ze nastepuja zmiany pokoleniowe, nadal ob-
serwuje sie trudnosci we wdrazaniu systemowych rozwigzan wspieraja-
cych te rownowage, szczegdlnie wsrdd osdéb starszych i w organizacjach
o tradycyjnej strukturze.

Wnhioski plynace z analizy danych ankietowych wskazuja, Ze podejscie
do work-life balance jest silnie zakorzenione w kontekscie kulturowym oraz
generacyjnym. Norwegowie, niezaleznie od wieku, korzystaja z systemo-
wych i organizacyjnych rozwiazan sprzyjajacych harmonii miedzy praca
a zyciem prywatnym, podczas gdy w Polsce wyrazniej zaznacza si¢ réznica

#®S. C. Clark, Work/family border theory: A new theory of work/family balance, ”"Human Rela-
tions”, 2000, t. 53, nr 6, s. 747-770.
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miedzy pokoleniami oraz wigkszy rozdzwiek miedzy oczekiwaniami a rze-
czywistoscia. Mimo to rosnaca swiadomosc¢ spoteczna oraz zmieniajace sie
potrzeby mtodszych pracownikéw moga by¢ impulsem do dalszych pozy-
tywnych zmian w zakresie polityki work-life balance takze w Polsce.

5. ZAKONCZENIE

Na podstawie przeprowadzonych analiz badann ankietowych wyraznie
wida¢, Ze istniejq znaczne rdznice pomiedzy Polska a Norwegia. Norwe-
gia wyroznia sie bardziej rozwinietym i spdjnym systemem wspierania
rownowagi miedzy pracag a zyciem prywatnym. System ten opiera si¢ na
wysokim poziomie zaufania, elastycznosci oraz solidnym wsparciu insty-
tucjonalnym. Norwescy pracownicy czesciej postrzegaja swoja rownowa-
ge jako satysfakcjonujaca i korzystajaq z dostepnych rozwiazan, takich jak
praca zdalna, czy skrécone godziny pracy.

W Polsce, pomimo rosnacej swiadomosci i oczekiwan pracownikow,
wsparcie instytucjonalne oraz organizacyjne dla work-life balance nadal
pozostaje ograniczone. Respondenci wskazywali na brak elastycznosci,
nadmiar obowiazkow i trudnosci w pogodzeniu zycia zawodowego z pry-
watnym. W wielu przypadkach zauwazalna byta takze rozbieznos¢ mie-
dzy deklaracjami pracodawcéw a realnymi dziataniami w miejscu pracy.

Z perspektywy pokoleniowej da sie¢ zauwazy¢, ze miodsze generagje,
a w szczegolnosci pokolenie Z — przywiazuja duza wage do zachowania row-
nowagi zyciowej. Oczekuja one od pracodawcoéw wigkszej elastycznosci, zro-
zumienia i wsparcia psychicznego. Pokolenie Y, czyli tzw. Milenialsi, rowniez
wykazuja wysoka swiadomos¢ w zakresie work-life balance, jednak ich podej-
Scie czesto Iaczy ambicje zawodowe z potrzeba samorealizacji i zycia poza praca.
Milenialsi cenig sobie mozliwos¢ wptywu na sposob wykonywania obowigz-
kéw, rozwdj osobisty oraz prace w srodowisku zgodnym z ich warto$ciami.
Z kolei pokolenie X czesciej podporzadkowuje Zycie prywatne pracy zawodo-
wej, co wynika z wczesniej ugruntowanych norm spotecznych i modeli kariery.

Wyniki badania wskazuja, ze mimo réznic kulturowych i pokolenio-
wych, istnieja pewne wspdlne potrzeby — takie jak: elastycznos¢, autonomia
czy pozytywne relacje w miejscu pracy — ktore sa istotne dla wszystkich
grup respondentow.

Zarowno w Polsce jak i w Norwegii rosnie znaczenie dzialan na rzecz
work-life balance jako elementu nowoczesnej kultury organizacyjnej
i przewagi konkurencyjnej na rynku pracy.



226

Wyzsza Szkota Ekonomii i Informatyki w Krakowie

BIBLIOGRAFIA

1.

10.

11.

12.

13.

14.

Biznes.gov.pl, Zmiany w Kodeksie pracy 2023 — work-life balance. 2023,
https://www.biznes.gov.pl/pl/aktualnosci/zmiany-w-kodeksie-
pracy-2023.

Btawat F., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w warunkach zmian pokolenio-
wych, Gdanisk: Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej, 2019.

Clark S.C., Work/family border theory: A new theory of work/life balance,
Human Relations, 2000, 53(6), 747-770.

Clutterbuck D., Rownowaga miedzy Zyciem zawodowym a osobistym,
Warszawa: Oficyna Ekonomiczna, 2004.

Deloitte, Global 2023 Millennial and Gen Z Survey. Deloitte Insights,
2023, https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Do-
cuments/deloitte-2023-genz-millennial-survey.pdf.

Greenhaus ].H., Allen T.D., Work-Family Balance: A Review and Exten-
sion of the Literature, w: Quick J.C., Tetrick L.E. (red.), Handbook of
Occupational Health Psychology, Washington: American Psychologi-
cal Association, 2011.

GUS, Warunki pracy miodych pracownikéw, Warszawa: Gléwny Urzad
Statystyczny, 2023.

Generacja dobrej kariery. Pokolenia o pracy w Polsce, https://media.pra-
cuj.pl/74299-pokolenia-o-pracy-w-polsce-raport-pracujpl [data po-
brania: 23.07.2025].

Infor.pl, Nowelizacja Kodeksu pracy w 2023 roku — uchwalona przez
Sejm, 2023, https://www.infor.pl/prawo/praca/urlopy-pracownicze
/5653052.

Juchnowicz M., Zarzqdzanie kapitatem ludzkim a work-life, Warszawa:
Oficyna Wydawnicza SGH, 2020.

Kalliath T., & Brough P., Work-life balance: A review of the meaning of
the balance construct, [w:] “Journal of Management&Organization”,
2020, 14(3), 323.

Kossek E.E., Managing work-life boundaries in the digital age. in Allen
T. D.& Eby L. T. (Eds.), The Oxford handbook of work and family (pp.
474-488), Oxford: Oxford University Press, 2016.

Luczak A., Wypalenie zawodowe — nowoczesne zagrozenie pokolenia X2,
Zeszyty Naukowe WSHiU, 2022, nr 3(23), s. 54-62.

NOU - Norges offentlige utredninger, (2021), Early childhood educa-
tion and care (Report No. 6/2021). Norwegian Ministry of Education
and Research, https://www.regjeringen.no/contentassets/1dc7300f-



Work-life balance w grupach pokoleniowych X, Y, Z na przyktadzie Polski i Norwegii... 227

15.

16.

17.

18.

19.

5f004cf39e7ae73a50a0f3f2/en-gb/pdfs/nou202120210006000eng-
pdfs.pdf.

Nordic Council of Ministers, Work-life balance in the Nordic region.
Nordisk Ministerrad, 2020.

OECD, Better life index — work-life balance. OECD Publishing, 2021,
https://www.oecdbetterlifeindex.org/topics/work-life-balance/.
Paradowska-Szuchta A., Praca z pokoleniami Y i Z. Wartosci, oczekiwa-
nia, motywacja, Krakow: Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloniskie-
go, 2020.

PwC, Workforce of the Future — The Competing Forces Shaping 2030,
2022, https://www.pwc.com.

Rybak M., Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu. Teoria i praktyka. War-
szawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, 2019.






Zeszyty Naukowe ISSN 1734-5391
Wyzszej Szkoty Ekonomii i Informatyki e-ISSN 2957-2223

Nr 21/2025, s. 229-244 ® @ @
DOI: 10.60154/ZeszytyNaukoweWSEIL.2025.21.1.12 @

Marcin Szydlowski

mgr

Wyzsza Szkota Ekonomii i Informatyki
w Krakowie (WSEI)

e-mail: mszydlowski@wsei.edu.pl
ORCID: 0000-0001-7965-272X

SKUTECZNOSC FORMACJI PODWOJNEGO
DNA W PROCESIE PODEJMOWANIA DECYZJI
INWESTYCYJNYCH

THE EFFECTIVENESS OF THE DOUBLE BOTTOM PATTERN IN THE
INVESTMENT DECISION-MAKING PROCESS

Stowa kluczowe: analiza techniczna, podwdjne dno, podwojny dotek, USD/PLN, formacje cenowe, ry-
nek walutowy, python, lokalne minima, wykrywanie formacji, skutecznosé formacji.

Keywords: technical analysis, double bottom, USD/PLN, price patterns, foreign exchange market,
Python, local minima, pattern detection, pattern effectiveness.

JEL Classification: JEL: C63, C58, G17, F31

Abstrakt

Celem niniejszego artykutu jest analiza skutecznosci formacji technicz-
nej podwojnego dna na rynku walutowym, na przykladzie kursu USD/
PLN w latach 2019-2024. W badaniu wykorzystano dzienne dane otwar-
cia oraz heurystyczny algorytm zaimplementowany w jezyku Python,
umozliwiajacy automatyczne wykrywanie formacji. Formacje podwoj-
nego dna zdefiniowano jako dwa lokalne minima oddzielone od siebie
0 5-30 dni notowan i rézniace si¢ nie wiecej niz o 1% wartosci. W celu
identyfikacji lokalnych ekstreméw zastosowano przesuwajace si¢ okno
czasowe o szerokosci 5 dni. Skutecznos¢ formacji oceniano na podstawie
$rednich zwrotdw po krotkim czasie od momentu wystapienia drugiego



230 Wyzsza Szkota Ekonomii i Informatyki w Krakowie

minimum. Wyniki badania pozwalaja oceni¢ praktyczna przydatnos¢ tej
klasycznej funkcji i formacji podwojnego dna oraz potencjat prostych al-
gorytmow heurystycznych w automatyzacji analizy rynku walutowego.

Summary

The purpose of this article is to analyze the effectiveness of the double bot-
tom technical pattern in the foreign exchange market, using the USD/PLN
exchange rate in the years 2019-2024 as an example. The study uses daily
opening data and a heuristic algorithm implemented in Python, which en-
ables the automatic detection of the pattern. The double bottom formation
is defined as two local minima separated by 5-30 trading days and dif-
fering by no more than 1% in value. To identify local extremes, a rolling
time window of 5 days was applied. The effectiveness of the pattern was
assessed based on average returns over a short period following the occur-
rence of the second minimum. The study results allow for the evaluation
of the practical usefulness of this classic pattern and the double bottom
formation, as well as the potential of simple heuristic algorithms in auto-
mating foreign exchange market analysis.

1. WSTEP

W latach 2019-2024 na rynkach finansowych panowaty zréznicowane na-
stroje, od stabilnego wzrostu gospodarczego w 2019 roku, przez kryzys wy-
wotany pandemia COVID-19 w 2020 roku, odbudowe gospodarcza w 2021
roku, wysoka inflacje w 2022 roku, podwyzki stéop procentowych w 2023
roku, az po niepewnos¢ zwigzana z nowa rzeczywistoscia w 2024 roku.
Para walutowa USD/PLN to instrument finansowy o niewielkim zakresie
zmiennos$ci, duzej ptynnosci i waskiej réznicy miedzy ceng kupna i sprze-
dazy (spread). Para ta jest skorelowana z innymi parami walutowymi, co
umozliwia dywersyfikacje portfela celem zmniejszenia ryzyka duzej stra-
ty. Inwestorzy moga nig handlowac¢ np. poprzez kontrakty CFD (Contract
for Difference) dostepne np. u brokera XTB aktualnie z dzwignia 1/20, co
oznacza, ze inwestujac 1000 zt wartos¢ kontraktu jest dwudziestokrotnie
wigksza, a wzrost kursu o 1% daje 20% zwrotu z inwestycji. W artykule tym
zaprezentowany zostanie algorytm do wykrywania szczegdlnego przypad-
ku formacji podwdjnego dotka i jego skutecznosc z wykorzystaniem metody
ilosciowej, tj. podany zostanie 99% przedzial ufnosci dla odsetka zakonczo-
nych sukcesem formacji.
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Analiza techniczna jako metoda do prognozowania cen akgji, indeksow,
walut, czy surowcdw bazuje gtéwnie na zalozeniu, ze wszystkie istotne
informacje sa juz zawarte w cenie, a do predykcji wykorzystuje si¢ tam naj-
czesciej cene oraz wolumen obrotu. Analiza techniczna wiaze si¢ miedzy
innymi z psychologia spekulagji, liniami trendu, pojeciami oporu, wspar-
cia oraz formacji. W tym artykule zostanie poddana analizie wytacznie for-
macja podwojnego dna oraz jej skutecznos¢ na parze walutowej USD/PLN
w latach 2019-2024. Dane do badania zostaly pobrane ze strony interneto-
wej https://www.investing.com.

2. FORMACJA PODWOJNEGO DNA (FORMACJA W)

Formacje te¢ wyrézniaja dwa minima rozdzielone widocznym maksimum
znajdujacym si¢ miedzy nimi. Poniewaz zaréwno odleglos¢ czasowa, jak
i roznica miedzy lokalnymi minimami nie jest jednoznacznie okres$lona
trudnym zadaniem jest wykrycie tego typu formacji, tym bardziej, ze for-
macja ta uwazana jest za formacje odwrocenia trendu wiegc jej pojawienie
powinien poprzedzac¢ trend spadkowy. W ksigzce pt. ,Analiza formagji
na wykresach gieldowych”! formacja podwdjnego dna jest przedstawiona
w czterach rodzajach, podwdjne dno Ewy i Ewy PDEE, Adama i Adama
PDAA oraz Ewy i Adama PDEA. Charakteryzuja sie specyfika otoczenia
lokalnych miniméw. Dotki w PDEE sa zaokraglone i podobne do siebie,
a dotki PDAA sa waskie. Jak opisuje Murphy juz w 1999 roku oraz Edward
i Magee w 2007 wiarygodno$¢ formacji w duzym stopniu zalezy od tren-
du poprzedzajacego, a jako potwierdzenie jej uksztaltowania podczas
wybicia ponad lini¢ szyi powinien towarzyszy¢ zwiekszony wolumen
obrotu, to zdecydowanie wzmacnia sygnal kupna. Badania wskazuja, ze
skutecznos¢ formacji podwojnego dna miesci sie¢ w przedziale 60 do na-
wet 70% w zaleznosci od czasu jej trwania i réznicy miedzy minimami
a maksimum lokalnym (Bulkowski, 2011). Autor pokazuje, ze im dluzej
trwa proces ksztatowania si¢ formacji, tym wigksza szansa na duza dyna-
mike wzrostéw.

W artykule tym badaniu podlegac bedzie formacja o specyficznych kry-
teriach, tj.

— Odstep czasowy miedzy dwoma minimami wynosi od 5 do 30 dni.

Taki zakres odpowiada czasowi trwania formacji.

D Thomas N. Bulkowski, Analiza formacji na wykresach gietdowych, str. 115.
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— Roéznica wartosci kursu pomiedzy dwoma minimami nie moze prze-
kroczy¢ 1%, to pozwala wyeliminowac czes¢ fatszywych sygnatow.
- Wystepowanie lokalnego maksimum pomiedzy minimami.
- Istnieje widoczny trend spadkowy poprzedzajacy formacje.
Przyktadem formagji, ktora spetnia te kryteria jest formacja kursu USD/
PLN o minimach w dniach:
dotek 1: 2019-01-10, kurs: 3.7263, dotek 2: 2019-02-01, kurs: 3.7230, przed-
stawiona ponizej:

Wykres 1. Wykryta formacja podwéjnego dna na parze walutowej USD/PLN
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak opisuja autorzy w ww. ksiazce formacja ,,W” jest uwazana za uksztat-
towana i daje sygnat kupna wtedy, gdy kurs przekroczy lini¢ szyi formagji
(linia potwierdzajaca), czyli poziom lokalnego maksimum. W powyzszym
przyktadzie jest to poziom 3,79, ktéry zostat przekroczony na otwarciu
w dniu 11 lutego 2019 roku. Duza role odgrywa rowniez wolumen w tym
dniu, im wigkszy, tym wyrazniejszy sygnat kupna. W powyzszym przykta-
dzie uksztattowanie formacji daloby maksymalny zwrot rzedu 3,8528/3,7979-
1, tj. okoto 1,45%. Jest to niewiele w poréwnaniu ze zwrotem opisywanym
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w literaturze, ale, biorac pod uwage wysoka stabilnosc i ptynnos¢ kursu oraz
inwestowanie z dzwignia 1/20 datoby to 20,3% zwrotu, co w tym artykule
bedziemy uwazac¢ za formacje zakonczong sukcesem. Wszystkie formacje,
ktore w krotkim czasie (5 do 10 dni w zaleznosci od dtugosci formacji) nie
przekrocza zwrotu 1,44% beda uwazane za formacje zakonczone porazka.
Kompletna metodologia zostanie przedstawiona w ponizszym rozdziale.

3. METODYKA WYKRYWANIA FORMACJI PODWOJNEGO
DOLKA | WIZUALIZACJA REZULTATOW

W ponizszym rozdziale zostanie przedstawiona metodyka wykrywania
i zalozenia dla podwdjnego dna na podstawie dziennych notowan kursu
USD/PLN. Algorytm do analizy wykorzystuje biblioteki: Pandas, Numpy,
Scipy oraz Matplotlib, co pozwoli na obrobke danych, identyfikacje lokal-
nych ekstremow oraz wizualizacj¢ wynikéw. Dane do analizy zostaty po-
brane ze strony https://www.investing.com.

Do wykrywania lokalnych miniméw wykorzystana zostata funkcja ar-
grelextrema z biblioteki scipy, ktéra wyszukuje ekstrema w serii czaso-
wej. Przesuwajace si¢ okno czasowe ma szerokos¢ 11 dni i sprawdzane jest
5 dni przed i po badanym punkcie, to pozwala na wyznaczanie punktow,
ktore sa co najmniej rowne lub mniejsze od swoich najblizszych sgsiadow.
Po zastosowaniu funkgji, ktéra spetnia powyzsze kryteria otrzymane pary
miniméw zostang potraktowane jako potencjalne punkty formacji, a po
wizualizacji na wykresach o wezszym zakresie zostana wybrane odpo-
wiednie i skategoryzowane jako formacje zakonczone sukcesem lub poraz-
ka. Nastepnie zostanie wyznaczony przedziat ufnosci dla odsetka formacji
zakonczonych sukcesem.

4. KOD W JEZYKU PYTHON ORAZ WIZUALIZACJA
REZULTATU

Ponizej kod w jezyku Python, ktory znajduje formacje o powyzszych za-
lozeniach oraz wizualizuje rezultat, zwraca rowniez konkretne daty mi-
nimow z formagji.

Kod:

import pandas as pd

import matplotlib.pyplot as plt
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from scipy.signal import argrelextrema

import numpy as np

# 1. Pobieranie danych
file_path =,/content/USD_PLN.xIsx’
df = pd.read_excel(file_path)

# Zamiana przecinka na kropke i konwersja na float

df[,Open’] = df[,Open’].astype(str).str.replace(,, ,.).astype(float)

# Zmiana kolumny ,Date’ na datetime
df[,Date’] = pd.to_datetime(df[,Date’], errors='coerce’)
df = df.dropna(subset=[,Date’])

# 2. ZnajdZ minima lokalne (order=5 - szerokos$¢ okna)
order =5

minima_idx = argrelextrema(df[,Open’].values, np.less_equal, order=order)[0]

# 3. Szukaj podwdjnych dotkéw wedtug definicji:
# - réznica wartosci < 1%,

# - odstep w dniach miedzy 5 a 30

double_bottoms =[]
for iin range(len(minima_idx)):
for j in range(i+1, len(minima_idx)):
idx1 = minima_idx[i]

idx2 = minima_idx[j]

days_diff = (df.loc[idx2, ,Date’] - df.loc[idx1, ,Date’]).days
if days_diff < 5:

continue
if days_diff > 30:

break

vall = df.loc[idx1, ,Open’]
val2 = df.loc[idx2, ,Open’]

# Sprawdzenie czy minima réznig sie o max 1%
if abs(vall - val2) / max(vall, val2) <= 0.01:
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# SprawdZ czy pomiedzy jest maksimum wyzsze niz oba minima (odbicie)
mid_slice = df.loc[idx1:idx2]
max_mid = mid_slice[,Open’].max()
if max_mid > vall and max_mid > val2:
double_bottoms.append((idx1, idx2))

# 4. Rysowanie wykresu
plt.figure(figsize=(14,7))
plt.plot(df[,Date’], df[,Open’], label="Kurs USD/PLN’)

for (i1, i2) in double_bottoms:
plt.scatter(df.loc[il, ,Date’], df.loc[il, ,Open'], color="red’, s=100, label="Podwéjny
dotek’ if ,Podwéjny dotek’ not in plt.gca().get_legend_handles_labels()[1] else ,")
plt.scatter(df.loc[i2, ,Date’], df.loc[i2, ,Open’], color="red’, s=100)

plt.title(,Kurs USD/PLN z zaznaczonymi formacjami podwéjnego dna’)
plt.xlabel(,Data’)

plt.ylabel(,Kurs (PLN)")

plt.grid(True)

plt.legend()

plt.show()

# 5. Wypisz daty podwéjnych dotkéw

print(,Znalezione podwéjne dna (data, kurs):")

for (i1, i2) in double_bottoms:
print(f"Dotek 1: {df.loc[i1, ,Date’].date()}, Kurs: {df.loc[il, Open']:4f}")
print(f"Dotek 2: {df.loc[i2, ,Date'].date()}, Kurs: {df.loc[i2, ,Open']:4+f}")
print(,---")

# 6. Wykresy dla formacji W (podwdjne dna)
backward = 5 # dni wstecz od pierwszego dotka
forward =10 # dni w przdd od drugiego dotka
n_formations =len(double_bottoms)

# siatka 3 kolumny
n_cols=3

n_rows = int(np.ceil(n_formations / n_cols))
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fig, axes = plt.subplots(n_rows, n_cols, figsize=(15, 5*n_rows))

axes = axes.flatten()

for k, (i1, i2) in enumerate(double_bottoms, start=1):
datel = df.loc[il, ,Date’]
date2 = df.loc[i2, ,Date’]
# zakres: 5 dni przed pierwszym i 10 dni po drugim dotku
start_date = datel - pd.Timedelta(days=backward)
end_date = date2 + pd.Timedelta(days=forward)
mask = (df[,Date’] >= start_date) & (df[,Date’] <= end_date)
subset = df.loc[mask]
# rysowanie mini-wykresu
axes[k-1].plot(subset[,Date’], subset[,Open’], 1abel="Kurs USD/PLN")
axes[k-1].scatter(datel, df.loc[i1, ,Open’], color="red’, s=50, 1abel="Dotek 1")
axes[k-1].scatter(date2, df.loc[i2, ,Open'], color="red’, s=50, label="Dotek 2")
axes[k-1].set_title(f"W{k}: {datel.date()} - {date2.date()}")
axes[k-1].grid(True)
axes[k-1].tick_params(axis='x', rotation=45)
axes[k-1].legend(fontsize=7)

# ukrycie pustych osi
for j in range(k, len(axes)):

fig.delaxes(axes(j])
plt.tight_layout()
plt.show()

Po skompilowaniu kodu otrzymujemy wykresy i pary minimow:
Znalezione podwojne dna (data, kurs):

Dotek 1: 2019-01-01, Kurs: 3.7407 Dotek 1: 2021-10-07, Kurs: 3.9358
Dotek 2: 2019-01-10, Kurs: 3.7263 Dotek 2: 2021-10-21, Kurs: 3.9328
Dotek 1: 2019-01-10, Kurs: 3.7263 Dotek 1: 2021-10-07, Kurs: 3.9358
Dotek 2: 2019-02-01, Kurs: 3.7230 Dotek 2: 2021-11-04, Kurs: 3.9459
Dotek 1: 2019-03-01, Kurs: 3.7853 Dotek 1: 2021-10-21, Kurs: 3.9328
Dotek 2: 2019-03-21, Kurs: 3.7490 Dotek 2: 2021-11-04, Kurs: 3.9459
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Dotek 1:
Dotek 2:

2019-03-21, Kurs
2019-04-18, Kurs

: 3.7490
:3.7810

Dotek 1:
Dotek 2:

2022-01-13, Kurs
2022-02-10, Kurs

: 3.9559
:3.9331

Dotek 1:
Dotek 2:

2019-04-18, Kurs
2019-05-06, Kurs

:3.7810
:3.8183

Dotek 1:
Dotek 2:

2022-03-17, Kurs
2022-04-14, Kurs

:4.2225
:4.2596

Dotek 1:
Dotek 2:

2019-05-06, Kurs
2019-05-27, Kurs

: 3.8183
: 3.8290

Dotek 1:
Dotek 2:

2022-12-15, Kurs
2022-12-27, Kurs

:4.3818
: 4.3663

Dotek 1:
Dotek 2:

2019-06-10, Kurs
2019-06-25, Kurs

: 3.7586
:3.7308

Dotek 1:
Dotek 2:

2022-12-27, Kurs
2023-01-13, Kurs

:4.3663
:4.3256

Dotek 1:
Dotek 2:

2019-10-22, Kurs
2019-11-04, Kurs

:3.8361
:3.8074

Dotek 1:
Dotek 2:

2023-03-02, Kurs
2023-03-14, Kurs

:4.3804
:4.3619

Dotek 1:
Dotek 2:

2019-10-22, Kurs
2019-11-18, Kurs

:3.8361
: 3.8681

Dotek 1:
Dotek 2:

2023-04-28, Kurs
2023-05-11, Kurs

:4.1483
14.1137

Dotek 1:
Dotek 2:

2019-10-22, Kurs
2019-11-20, Kurs

:3.8361
: 3.8681

Dotek 1:
Dotek 2:

2023-11-29, Kurs
2023-12-15, Kurs

:3.9297
:3.9184

Dotek 1:
Dotek 2:

2019-12-17, Kurs
2020-01-16, Kurs

: 3.8202
: 3.7940

Dotek 1:
Dotek 2:

2023-12-15, Kurs
2023-12-28, Kurs

:3.9184
: 3.8894

Dotek 1:
Dotek 2:

2020-01-07, Kurs
2020-01-16, Kurs

:3.7799
: 3.7940

Dotek 1:
Dotek 2:

2023-12-15, Kurs
2024-01-11, Kurs

:3.9184
:3.9518

Dotek 1:
Dotek 2:

2020-04-15, Kurs
2020-05-01, Kurs

:4.1150
:4.1522

Dotek 1:
Dotek 2:

2024-01-11, Kurs
2024-02-02, Kurs

:3.9518
:3.9697

Dotek 1:
Dotek 2:

2020-06-05, Kurs
2020-06-16, Kurs

:3.9138
:3.9011

Dotek 1:
Dotek 2:

2024-02-02, Kurs
2024-02-13, Kurs

:3.9697
:4.0034

Dotek 1:
Dotek 2:

2020-06-05, Kurs
2020-06-24, Kurs

:3.9138
: 3.9332

Dotek 1:
Dotek 2:

2024-02-02, Kurs
2024-02-28, Kurs

:3.9697
:3.9702

Dotek 1:
Dotek 2:

2020-06-16, Kurs
2020-06-24, Kurs

:3.9011
:3.9332

Dotek 1:
Dotek 2:

2024-02-13, Kurs
2024-02-28, Kurs

:4.0034
:3.9702
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Dotek 1: 2020-06-24, Kurs: 3.9332 Dotek 1: 2024-03-14, Kurs: 3.9123
Dotek 2: 2020-07-07, Kurs: 3.9471 Dotek 2: 2024-04-09, Kurs: 3.9241
Dotek 1: 2020-08-06, Kurs: 3.7139 Dotek 1: 2024-05-16, Kurs: 3.9160
Dotek 2: 2020-09-01, Kurs: 3.6841 Dotek 2: 2024-05-29, Kurs: 3.9176
Dotek 1: 2020-08-19, Kurs: 3.6688 Dotek 1: 2024-07-15, Kurs: 3.9035
Dotek 2: 2020-09-01, Kurs: 3.6841 Dotek 2: 2024-08-06, Kurs: 3.9286
Dotek 1: 2020-09-15, Kurs: 3.7484 Dotek 1: 2024-08-26, Kurs: 3.8152
Dotek 2: 2020-10-13, Kurs: 3.7733 Dotek 2: 2024-09-25, Kurs: 3.8057
Dotek 1: 2021-01-22, Kurs: 3.7256 Dotek 1: 2024-11-19, Kurs: 4.0694
Dotek 2: 2021-02-10, Kurs: 3.6925 Dotek 2: 2024-12-06, Kurs: 4.0328
Dotek 1: 2021-08-04, Kurs: 3.8385

Dotek 2: 2021-08-16, Kurs: 3.8718

Wykres 2. Kurs USD/PLN z zaznaczonymi formacjami

Kurs USD/PLN z zaznaczonymi formacjami podwéjnego dna
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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Ponizej wykresy wykrytych formacji w krotszym zakresie czasowym,
na ktérym mozna zobaczy¢ konkretne pary dotkow. Z tych formacji wy-
brane zostana te, ktore spetniaja zatozenie o przekroczeniu progu lokalne-
go maksimum i to one zostang wziete do dalszej analizy.

Wykres 3. Wszystkie wykryte pary miniméw o zadanych kryteriach
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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Z wykrytych par dotkéw tylko niektore przypominaja formacje po-
dwdjnego dna, sa to W2, W3, W4, W7, W8, W12, W14, W19, W22, W26,
W28, W30, W31, W33, W36, W39, W40, W42, czyli 18 z 43. Wybor tych
przypominajacych odbywat sie poprzez taczenie odpowiednich punktow
i obrazowe porownywanie do formacji ,W”. Ponizej przyklad formagji
uksztattowanej W42 oraz formagji, ktdra nie jest do nich wigczana, tj. W43.
Z tych osiemnastu formacje W2, W8, W12, W14, W19, W22, W26 W31,
W33, W39, W40 oraz W42 mozna uwazac za skuteczne, jest ich 12 z 18.

Wykres 4. Przyktad formacji uksztattowanej i nieuksztattowanej
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Zrédto: opracowanie wiasne.

W powyzszym przykladzie wida¢, ze zatozenia sg spetnione i algorytm
dobrze odnajduje minima. Odleglos¢ punktéw lokalnie minimalnych jest
w zakresie od 5 do 30 dni a kursy rdznia si¢ nie wigcej niz 1%.

5. PODSUMOWANIE

Ze wszystkich 43 wykrytych podwdjnych miniméw wizualnie tylko 18
przypomina uksztattowana formacje ,W”, wiec skutecznosc¢ algorytmu jest
na poziomie 42%. Dla takiej proporgji fatwym jest wyliczy¢ przedziat uf-
nosci, ktéry z 99% pewnoscia odzwierciedla skutecznos¢ w przedziale od
okoto 23 do okoto 61%. Taki rezultat wskazuje na duze ograniczenia do sto-
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sowania podejScia wprost, gdyz samo wykrywanie ekstremow nie wystar-
cza, aby wiarygodnie odrézni¢ formacje. Mimo to jest skuteczny i przydatny
jako narzedzie wspomagajace inwestora, pozwala bowiem zawezi¢ krag
poszukiwan jak rowniez na tatwa wizualng weryfikacje sygnatéw. Dalsze
testy na wigkszych zbiorach danych z zastosowaniem dodatkowych filtrow
analitycznych moglyby zwigkszy¢ precyzje wykrywania i ograniczyc¢ liczbe
tatszywych formacji. Waznym wnioskiem jest natomiast to, ze w przypad-
ku pary walutowej USD/PLN skutecznos¢ wykrytych formagji jest wysoka
na poziomie 12 z 18, co stanowi 67% i miesci si¢ w 99% przedziale ufnosci
od 38% do 95%, co po zastosowaniu dZzwigni finansowej pozwalatoby na
uzyskanie satysfakcjonujacych rezultatow inwestycyjnych. Tak okre$lona
formacja zachowuje sw¢j walor prognostyczny mimo duzej konkurengji in-
nych narzedzi analitycznych, ale jednak bardziej zaawansowanych. W celu
lepszej detekgji oraz skutecznosci, nalezy rozszerzy¢ algorytm np. o analize
wolumenu, czy tez dopasowanie okna czasowego. Przeprowadzenie wiek-
szej ilosci prob na innych instrumentach finansowych oraz wybdr tego,
ktéry wykazuje najlepsza efektywnos¢ tej metody réwniez podwyzszy jej
skuteczno$¢. Poprawne wykrywanie ekstremow stanowi dobre podioze do
bardziej ztozonego systemu automatyzacji analizy technicznej.

Podsumowujac, powyzsza analiza pokazuje, Zze proste narzedzia moga
wspierac bardzie zaawansowane. Formacja podwojnego dna nadal daje sku-
teczne rezultaty pod warunkiem uzupeknienia ich krytyczna ocena i dodat-
kowymi zatozeniami.

BIBLIOGRAFIA

1. Bielecka A., Statystyka dla menadzerow teoria i praktyka, Wydanie II,
str. 41, Warszawa: Wydawnictwo Nieoczywiste, 2020.

2. Bulkowski, T. N., Encyclopedia of Chart Patterns, 3" ed. Hoboken: John
Wiley & Sons, 2021.

3. Borkowski B., Dudek H., Szczesny W., Ekonometria wybrane zagadnie-
nia, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN, 2004.

4. Thomas N., Bulkowski B., Analiza formacji na wykresach, s. 115,
Warszawa: Wydawnictwo Linia, 2011.

5. Zelias A., Pawetek B., Wanat S., Metody statystyczne, Warszawa: Pol-
skie Wydawnictwo Ekonomiczne, 2002.

6. Murphy John J., Technical Analysis of the Financial Markets, New York:
Institute of Finance, 1999.



Skutecznos¢ formacji podwojnego dna w procesie podejmowania decyzji inwestycyjnych 243

Zrodta internetowe

1. https://www.investing.com, (stan na dzien: 11.08-2025).
2. https://docs.scipy.org/doc/scipy/reference/generated/scipy.signal.
argrelextrema.html, (stan na dzien: 11.08-2025).





